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WSTEP

Zainteresowanie przywodztwem w wielu armiach byto wynikiem
kryzysu tradycyjnego dowodzenia, ktore zbiegto sie w czasie z od-
chodzeniem od wojen totalnych i masowych w kierunku wojen ogra-
niczonych prowadzonych przez mniejsze, ale mobilne i efektywne sity
zbrojne. Przed nimi to stanety zadania, wymagajgce prowadzenia re-
gularnych operacji bojowych, ale takze operacji nowego typu. Te
trendy zmian i ich charakterystyka stanowig podstawe nowego spoj-
rzenia na kwestie przygotowania kompetentnych dowddcow moga-
cych sprosta¢ tak odmiennym zadaniom i sytuacjom.

W naszej armii problematyka przywodztwa wojskowego pojawita
sie we wczesnych latach dziewieédziesigtych, w okresie ozywionej
dyskusji i przemian spoteczno-ustrojowych w kraju. Zmiana doktryny
i strategii obrony oraz okre$lenie nowych funkcji wewnetrznych
i zewnetrznych wojska, wymagato podjecia wysitku i sprostania wielu
nowym wyzwaniom. Wojsko musiato w szybkim tempie przygotowaé
sie do wypetniania nowej roli i coraz wiekszej ilosci zadan. Sitom
zbrojnym RP w poczatkowym okresie integracji z NATO przypisano
juz nie tylko tradycyjng funkcje odstraszania, ale dodano zaangazo-
wanie w utrzymanie pokoju, prewencje, udziat w kontroli zbrojen,
nieproliferacji broni masowego razenia czy kontrterroryzmie’. Taki
zakres zmian, potgczonych ze zmianami struktury armii i ogranicza-
niem jej wielkosci, znalazt swoje odzwierciedlenie w nowym podej-
$ciu do przygotowania kadr dowodczych i realizacji procesu ksztatce-
nia w szkolnictwie wojskowym. Jednym z jakoSciowych wyznaczni-
kéow zmian, jakim ulegat proces ksztatcenia w sitach zbrojnych,
szczegoblnie przygotowania kadr dowddczych, byto pojawienie sie
i stopniowy rozwo6j w koncepcjach edukacyjnych problematyki przy-
wodztwa. Poczatkowo pojawiata sie ona w publicystyce wojskowej,
nastepnie stata sie przedmiotem dociekan badawczych, a w dalszym

' B. Balcerowicz, Nowe i stare, ,,Polska Zbrojna” 1999, nr 8.



okresie znajdowata swoje miejsce takze w dokumentach i opracowa-
niach resortowych.

Prezentowana praca jest efektem prowadzonych przez autora ba-
dan dotyczacych przywddztwa wojskowego, szczegOlnie za$ probg
okre$lenia miejsca i stanu realizacji idei przywddztwa w praktyce
szkoleniowo-edukacyjnej SZ RP.

Praca miesSci sie w szerokim nurcie dziatan optymalizujgcych pro-
ces ksztatcenia kadr dowodczych i przygotowania ich do spetniania
nowych funkcji i wykonywania zadan w zmieniajacej sie rzeczywisto-
sci. Dotyczy takze zreorganizowanych struktur szkolnictwa wojsko-
wego i koniecznosci dokonania zmian w obrebie celdéw i zadan dy-
daktycznych realizowanych przez poszczeg6lne szkoty i uczelnie w
nowym modelu szkolnictwa wojskowego, ktoérego trzon stanowig
obecnie: jedna akademia wojskowa i dwie akademie wojskowo-
cywilne, dwie wyzsze szkoly oficerskie i sze$¢ szkdt podoficerskich.

Szybko postepujaca reorganizacja, potgczona z ograniczeniem
liczby szkét i osrodkdw ksztatcenia, spowodowata, ze pewna cze$é
prezentowanych w pracy wynikow badar odnosi sie do kadry i stu-
dentoéw tych szkot, ktore zostaty zniesione, zlikwidowane badZz zmie-
nity swdj status. Mozna jednak sadzi¢, ze uzyskane wyniki nie stracity
na aktualnosci i odzwierciedlajg w duzej mierze takze obecny stan
edukacji przywdédczej w szkotach i akademiach wojskowych.



Rozdziat 1

PRZYWODZTWO W DOKUMENTACH
| OPRACOWANIACH RESORTOWYCH

Przemiany w systemie szkolnictwa wojskowego w pierwszych la-
tach transformacji charakteryzowato dgzenie do humanizacji ksztatce-
nia. Sprzyja¢ one miaty powstawaniu modelu uczelni wojskowej,
w ktorej ksztatci sie ludzi kreatywnych, szeroko patrzacych na $wiat,
przygotowanych wszechstronnie w zakresie wiedzy ogdlnej, humani-
stycznej i technicznej®. Uczelnie wojskowe uzyskaty znaczng samo-
dzielno$¢ w kreowaniu programoéw w zakresie dyscyplin spotecznych
i humanistycznych. Niektore z nich zaczety tworzy¢ nowe programy,
inne poddawaty nowelizacji wczes$niej obowigzujace. Od poczatku lat
dziewiecdziesigtych ubiegtego stulecia w edukacji wojskowej na
wszystkich jej poziomach wzrastat udziat przedmiotéw humanistycz-
nych, w tym nie tylko psychologii, socjologii, pedagogiki, etyki czy
historii, ale takze przedmiotéw ksztattujgcych okre$lone kompetencije
spoteczne, jak np. psychologii spotecznej, komunikowania spotecznego,
negocjacji®. Stan taki sprzyjat rozwojowi kompetencji spotecznych,
nie zawsze jednak przyczyniat sie do ksztaltowania niezbednych
umiejetnosci i zachowan, ktére mozemy okresli¢ jako kompetencije
przywddcze. W dokumentach wydawanych w pierwszej dekadzie lat
dziewiecdziesiatych XX wieku przez Zarzad Szkolnictwa Wojskowego
SG WP czy Departament Spoteczno-Wychowawczy MON powszech-
nie odwotywano sie nie tylko do ogolnych trendow ksztatcenia
w szkole wyzszej, ale rowniez do funkcjonujacej w armii amerykan-

~Zob. M. Korczak, W. Chojnacki, Nowa Strategia ksztatcenia kadr, ,Przeglad
Wojsk Ladowych” 1996, nr 2, s. 761; Ksztatcenie humanistyczne w szkolnictwie
wojskowym. Departament Stosunkéw Spotecznych MON, Warszawa 1995, s. 2.
Zob. np. W. Chojnacki, Stan i perspektywy ksztatcenia humanistycznego w szkol-
nictwie wojskowym. Warszawa Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON,
Warszawa 1998.



skiej koncepcji ,,Leadership” - przywodztwa wojskowego” Wsréd
publikacji ukazujacych sig na tamach czasopism wojskowych coraz
czesciej zaczeto postulowaé potrzebe ksztattowania umiejetnosci ,,by-
cia przywodca”, ,liderem”” ,,przywddcg zespotdw ludzkich™, ,,przy-
waddcg instytucjonalnym””

Wraz z rozwojem kontaktéw z armiami zachodnimi rozpoczeto
wspotprace w zakresie przywddztwa wojskowego, poczatkowo z ar-
miami USA i holenderska, a pdzniej takze z Bundeswehrg, armig dun-
ska, francuskg™. Przywddztwo stato sie problemem nie tylko waznym,
ale takze modnym. W wojsku coraz powszechniej przyjmowany byt
poglad, iz przywodztwo stanowi sktadowa nauczania i treningu
w wigkszosci uczelni zajmujacych sie zarzadzaniem oraz w zachod-
nich szkotach wojskowych”. Na zorganizowanym w 1997 roku semi-
narium, problematyka przywddztwa w edukacji naszych kadr dowod-
czych zostata uznana za jeden z priorytetow integracji z armiami
panstw zachodnich*®.

W nowych ramowych i szczegétowych programach ksztatcenia
edycji ‘95, przeznaczonej dla wyzszych szk6t wojskowych, w wiek-
szym stopniu niz w poprzedniej edycji programéw podporzadkowano
ksztatcenie humanistyczne funkcjom zawodowym. W przyjetej w po-
towie lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku koncepcji ksztatcenia
humanistycznego dokonano znaczacego zwrotu jakosciowego, odcho-
dzac od intuicyjnego doboru i arbitralnego ustalania procentowego

~Ksztatcenie humanistyczne..., wyd. cyt., s. 14.

~Tamze, s. 34.

~B. Ciesielski, Ksztatcenie oficeréw, ,,Wojsko i Wychowanie” 1995, nr 8, s. 33.

* R. Tomaszewski, Przywodztwo przetozonych, ,,Wojsko i Wychowanie™ 1994, nr
12, s. 44,

*Edukacja obywatelska i dziatalno$¢ informacyjna w wojsku wobec integracji
z NATO, Materialy seminarium 16-17 czerwca 1997 r.. Warszawa 1997, s. 11.

NS, Dobrzanski, O ewolucji kierunkéw pracy wychowawczej w wojsku, [w:] Dy-
lematy wychowania wojskowego, red. T. Jemioto, R. Stepien, Materialy narady na
temat: ,,Spoteczno-wychowawcze problemy sit zbrojnych i mozliwosci ich skutecz-
nego rozwigzywania”, zorganizowanej w INH AON 27 maja 1997 r.. Warszawa 1997,
s. 12.

Tamze, s. 13.



udziatu przedmiotéw humanistycznych w programach ksztalcenia, na
rzecz ich doboru zgodnego z potrzebami poszczegélnych grup zawo-
dowych i specjalnosci’

W tym nowym modelu ksztatcenia zatozono, ze szkoty oficerskie
powinny przechodzi¢ stopniowo na model ksztatcenia oficerow do-
wodcow ogdlnowojskowych, ktérych kompetencje powinny opierac¢
sie na podbudowie inzynierskiej w specjalnosci ,,organizacja i zarza-
dzanie”. Wérdd celéw ksztatcenia sformutowanych dla akademii woj-
skowych i wyzszych szkdt wojskowych, w nowym modelu pojawito
sie przywodztwo'r. Akademie wojskowe i wyzsze szkoty oficerskie
poprzez dostosowanie systemu edukacyjnego miaty przygotowywaé
absolwentéw, ktérzy beda petnili role dowddcédw, obywateli panstwa,
przywdédcow, specjalistow wojskowych i absolwentéw. Zatozono, ze
przywodca to dowddca zdolny do poswiecenia zycia w stuzbie ojczy-
zny, umiejacy przekona¢ podlegly zesp6t do swoich postaw i systemu
wartosci, oraz inspirator okre$lonego dziatania. To takze taki dowod-
ca, ktory potrafi fgczy¢ te walory z umiejetnosciami i predyspozycja-
mi menedzerskimi. Interesujgca wydaje sie takze szczeg6towa argu-
mentacja przemawiajaca za takimi zmianami. Po pierwsze we wspot-
czesnej armii w kazdym rodzaju wojsk oficerowie podstawowych
szczebli dowodzenia powinni dysponowac przede wszystkim wiedza
i umiejetno$ciami kierowniczymi i przywodczymi. Po drugie wiedza
i umiejetnosci oficeréw dotyczace eksploatacji sprzetu wojskowego sa
niezbedne w takim zakresie, jaki wynika z potrzeb efektywnego sto-
sowania zasad wykorzystania tego sprzetu na polu walki. Po trzecie
zakladane uzawodowienie wojsk spowoduje, ze funkcje stuzbowe
zwigzane z eksploatacjg sprzetu bojowego i technicznego na podsta-
wowych szczeblach dowodzenia obejma zotnierze kontraktowi'”.

*“ Tamze, s. 14, 60.

JR. Muszynski, M. Korczak, Istota i charakter reformy wojskowego szkol-
nictwa zawodowego. Kierunki doskonalenia modelu rozwoju oficera w sitach zbroj-
nych RP, [w;] Mozliwosci przemian rozwojowych w wyzszym szkolnictwie wojsko-
wym, ,,Szkolnictwo. Antynomie - Paradygmaty - Kierunki przemian”, opra¢, nauk.-
bad., red. nauk. B. Szulc, AON, Warszawa 1995, s. 124-125.

Tamze, s. 124 i 134.



Pojawiajgca sie dyskusja nad programami ksztatcenia humani-
stycznego wskazywata na potrzebe okreslenia modelu sylwetki oso-
bowosciowo-zawodowej oficera —absolwenta szkoty wojskowej. Mo-
delu uwzgledniajagcego pozadane cechy osobowe i osobowosciowe
oficera - dowaodcy - przywodey™*.

Istotne znaczenie dla wdrozenia idei przywdédztwa do praktyki
edukacyjnej wyzszych szkét wojskowych miat dokument opracowany
w 1995 roku przez pracownikdw Zarzadu Szkolnictwa Wojskowego
Sztabu Generalnego WP~ Opracowanie zatytulowane Charakterystyki
osobowo-zawodowe absolwentéw wyzszych szkot oficerskich to do-
kument opisujagcy wymagania, jakie stawia sie absolwentom w zakre-
sie ich przygotowania do petnienia funkcji dowddczo-wychowawczej,
instruktorsko-metodycznej i logistycznej. Przyjeto, iz tres¢ dokumentu
powinna stanowi¢ punkt odniesienia dla organizacji procesu dydak-
tyczno-wychowawczego w poszczegélnych szkotach i podstawe do
ich oceny w tym zakresie. Zawarto w nim opis sylwetki osobowo-
zawodowej absolwenta wyzszej szkoty wojskowej. Przyjeto, iz bedzie
to oficer, ktdrego charakteryzuja, m.in.:

- uformowane cechy oficerskie, zwlaszcza wysokie morale, nie-
zbedny zakres wiedzy i umiejetnosci zawodowych zapewniajgcy sku-
teczne petnienie funkcji przywodczo-menedzerskich w odniesieniu do
matych zespotow ludzkich;

—nawyk doskonalenia wihasnej osobowosci, a 2wiaszcza wyrobio-
na potrzeba podnoszenia kwalifikacji zawodowych w systemie eduka-
Cji ustawicznej.

Wskazanie w charakterystyce osobowo-zawodowej na potrzebe
ksztattowania u oficeréw cech przywodczych i menedzerskich znala-
zto rozwiniecie w nastepnych czeSciach tego dokumentu. Wsrod dys-
pozycji kierunkowych jako szczegdtowg charakterystyke postawy

M. Kalinski, Ksztatlcenie humanistyczne w wyzszym szkolnictwie wojskowym -
model postulowany, [w:] Ksztatcenie i wychowanie w wojsku w toku przemian, red.
Z. Markocki, R. Stepien, Materiaty konferencji naukowej 16 listopada 1993 r.. War-
szawa 1994, s. 61.

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw wyzszych szkét oficerskich
ZSW SG WP, Warszawa 1995.
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spotecznej sformulowano zapis o ksztattowaniu zasad humanizmu,
przejawiajgcych sie w podmiotowym traktowaniu podwiadnych,
przetozonych i kolegéw oraz poszanowaniu ich godnosci i wolnosci.
W obszarze postaw zawodowych okreslono zakres predyspozycji do-
wodczo-przywddczych. Przyjeto, ze stanowig one zespot cech osobo-
wych, wiedze i umiejetnosci zawodowe zapewniajgce petnienie funk-
cji dowddczych i administracyjnych w dziataniach taktycznych oraz
w warunkach pokojowego szkolenia.

W drugiej czesci dokumentu, poswieconej dyspozycjom instru-
mentalnym, scharakteryzowano kwalifikacje og6lne, kwalifikacje
kierunkowe oraz kwalifikacje specjalistyczne, odnoszac je do charak-
terystyk absolwentéw szkot oficerskich: WSO im. T. Kosciuszki,
WSO im. S. Czarnieckiego oraz WSO im. gen. J. Bema. Charaktery-
styki te przygotowano, wspotpracujac z poszczegdlnymi uczelniami.

Absolwentéw wiekszosci kierunkow studiow miaty charakteryzo-
waé, poza innymi dyspozycjami, takze kwalifikacje dowddczo-
-przywodcze. Zapis o ich znaczeniu i zakresie sformutowano w czesci
dotyczacej kwalifikacji ogolnych, jak rowniez nastepnej, w ktorej
charakteryzowano kwalifikacje kierunkowe. Przyjeto zalozenie, iz
obok znajomosci historii, poje¢, twierdzen i praktycznych metod
z zakresu pedagogiki, psychologii, socjologii absolwenci powinni
wykazywa¢ znajomos$¢ teorii i mechanizméw przywddztwa'~. Sfor-
mutowano je jako zdolnosci do kierowania zespotami zotnierzy oparte
na autorytecie osobistym oraz rozwinietych cechach i umiejetno$ciach
spotecznych pozwalajgcych na przewodzenie formalne i nieformalne
podwiadnymi. Wskazano na potrzebe rozwijania, np.:

- umiejetnosci elastycznego i dynamicznego dowodzenia pod-
wiadnymi uwzgledniajgcego zréznicowane motywacje, zainteresowa-
nia i doswiadczenia podwiadnych;

- umiejetnosci zwieztego, jasnego ijednoznacznego formutowania
komend i rozkazéw oraz stawiania zadan bojowych.

Zob. tamze, pkt 1,2,4, s. 13.
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W Kkolejnych czeSciach opracowania znajduje sie takze wiele zapi-
s6w mdwigcych o nab3waniu przez studiujacych waznych z punktu
widzenia kompetencji przywddczych umiejetnosci, takich m.in., jak:

—hawigzywania kontaktow;

—zdobywania zaufania u podwadnych i przetozonych;

—ustawicznego rozwoju i samodoskonalenia;

—radzenia sobie ze stresem;

—dostosowywania czynno$ci dowodczych do zmian sytuacyjnych
na polu walki™,

Jednak w tych zapisach szczeg6towych znalazto sie, jak mozna
sadzi¢, zbyt mato konkretnych cech i umiejetnosci, ktére rzeczywiscie
moga sprzyja¢ rozwijaniu kompetencji przywddczych absolwentdw.

W omawianym dokumencie nie znalazty sie charakterystyki oso-
bowo-zawodowe absolwentow Szkoly Sit Powietrznych i akademii
wojskowych. W wiekszosci jednak uczelnie te samodzielnie opraco-
waly dokumenty, w ktérych zostaty sformutowane charakterystyki
osobowo-zawodowe ich absolwentow.

W Wyzszej Szkole Oficerskiej Sit Powietrznych w Deblinie,
w zatozeniach dotyczacych ksztatcenia podchorgzych, sformutowano
pozadane cechy i umiejetnosci absolwentow. Wsrod ogdlnych celow
ksztatcenia wymienia si¢, m.in. potrzebe opanowania wiedzy i umie-
jetnosci kierunkowych niezbednych do petnienia roli oficera, a przede
wszystkim wykonywania obowigzkéw stuzbowych. Musi go cecho-
waé wiedza pozwalajgca rozumieé¢ najwazniejsze zasady kierowania
i dowodzenia. Zaktada sie, ze absolwent bedzie znat réwniez podsta-
wowe zatozenia przywodztwa w wojsku, a takze potrafit je whasciwe
wykorzystywacé w réznych sytuacjach zawodowych**.

W opracowanym w 1994 roku przez Akademie Marynarki Wojen-
nej dokumencie, zatytutowanym Charakterystyki osobowo-zawodowe
absolwentéw AMW, okreslono potrzebe ksztattowania i rozwijania
predyspozycji ogélnych, kwalifikacji kierunkowych i specjalistyczno-

Tamze, s. 17-18.

Zob. np. Ramowy program ksztatcenia podchorazych Wyzszej Szkoty Oficer-
skiej Sit Powietrznych, Deblin 1999, s. 4-5.
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-dowodczych™ Charakteryzujagc oczekiwane u absolwentéw predys-
pozycje og6lne, rozumiane jako postawy i zesp6t cech osobowosci
i umiejetnosci, wymienia sie m.in, wazne dla przebiegu stuzby posta-
wy patriotyzmu, etyczno$¢ postepowania, odwage, samodzielnosc,
silng wole i wytrwato$¢, poczucie odpowiedzialnosci, kolezenstwo
(solidarno$¢ w stuzbie, zyczliwos¢ i lojalnos¢), kulture osobista.
Wsrod predyspozyciji psychologicznych umieszczono zdolnosci przy-
wodcze, ktére odnosi sie do sprawnosci dowodzenia podwiadnymi
i podejmowania optymalnych decyzji"®.

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw Wojskowej
Akademii Technicznej opracowane w 1998 roku uwzgledniaty 9 kie-
runkéw studiow. W czeSci wstepnej, charakteryzujgc oczekiwane
postawy, cechy osobowos$ci, poziom wiedzy i umiejetnosci absol-
wentéw, wymienia sie wsrdd kwalifikacji wojskowych oficerow kwa-
lifikacje dowddczo-przywddcze. Zostaty one zdefiniowane jako ze-
spét cech psychofizycznych umozliwiajacych oficerowi petnienie
funkcji dowodczych i administracyjnych w dziataniach bojowych oraz
w warunkach pokojowego szkolenia wojsk i dziatarh taktycznych”’.
Dla poszczegélnych kierunkéw studiow zostaty one uszczegdtowione
i obejmuja:

Znajomosc:

- mechanizméw i zasad przywdédztwa;

- zasad, metod i form dowodzenia;

- pracy na mapach, w tym mapach cyfrowych;

- podstawowych przepiséw prawnych, ochrony tajemnicy, ochro-
ny kontrwywiadowczej, a takze dziatalnosci kadrowej.

Umiejetnosci:

- ksztattowania u podwtadnych pozadanych cech;

- wypracowywania decyzji w réznych i zmieniajacych sie warun-
kach;

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw AMW, Gdynia 1994.

Tamze, s. 6-7.

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentow Wojskowej Akademii Tech-
nicznej im. Jarostawa Dagbrowskiego, Warszawa 1998, s. 10.
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- stawiania zadan podwiadnym;

- egzekwowania wykonania postawionych zadan;

- oceniania podwiadnych”™.

Okreslony zaséb wiedzy i umiejetnosci. Wiedza wzbogacajgca
kwalifikacje dowodczo-przywddcze, précz znajomosci mechanizmoéw
i zasad przywddztwa, obejmuje znajomo$¢ przepiséw i procedur
(znajomos$¢ zasad dowodzenia i wykorzystywania zautomatyzowa-
nych systeméw dowodzenia, pracy na mapach, znajomo$¢ przepisow
prawa, ochrony tajemnicy itp.). Ws$rdd wymienianych pozadanych
umiejetnosci sg tylko te, ktore sprowadzaja sie do utrwalenia okreslo-
nych nawykdéw, procedur stawiania zadan i egzekwowania ich wyko-
nania, oceniania podwadnych.

W Akademii Obrony Narodowej poczawszy od jej utworzenia,
odchodzono od ismiejgcego jeszcze w czasach ASG modelu osobowo-
zawodowego absolwenta, na rzecz zatozeh bardziej ogdlnych, funk-
cjonalnie zwigzanych z potrzebami sit zbrojnych. ldea ta nie znajdo-
wata poczatkowo swojego odzwierciedlenia w efektach podejmowa-
nych wysitkéw edukacyjnych. Bogdan Szulc, dokonujac w 1995 roku
poréwnania celdw ksztatcenia AON z celami ASG, zauwaza, ze wyla-
no dziecko z kgpielg [...] wyrzucono polityke i ideologie [...] ale row-
noczesnie nie sformutowano dostatecznie wyraziscie celow dotycza-
cych ksztatcenia og6lnego w AON. W rezultacie —stwierdza cytowa-
ny autor - nie jest jasne kim ma by¢ absolwent AON, précz tego, ze
ma by¢ dobrze przygotowany do spetniania przypisanych mu funkcji
zawodowego wojskowego i to gtdwnie w czasie wojny™

Jednakze wraz z biegiem czasu w akademii dokonywano istotnych
zmian zarébwno w strukturze programow, jak i w ich tresciach. Zmiany
te znalazty potwierdzenie takze w opiniach kadry dydaktycznej, ktéra
w kolejnych latach 1993, 1994 i 1995 coraz wyraZniej dostrzegata
dokonujace sie zmiany w obrebie celoéw ksztalcenia .

Tamze, m.in.; s. 12, 24, 37.
B. Szulc, Mozliwosci..., wyd. cyt., s. 86—88.
Tamze, s. 88-89.
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Potrzeba rozwijania cech i umiejetnosci przywddczych absol-
wentdw AON, szczeg6lnie w ostatnich Kilku latach, artykutowana
byta wyraznie przez przetozonych w kontekscie formutowania zadan,
doskonalenia programéw, podejmowania nowych wyzwan™. Jednak,
jak dotychczas, wprowadzane zmiany, pomimo ich znaczacego zakre-
su, nie znalazty odzwierciedlenia w modelu osobowo-zawodowym
absolwenta, gdyz AON takiego modelu po roku dziewigcdziesigtym
nie opracowata.

W opracowanym w 2001 roku ,,Programie restrukturyzacji szkol-
nictwa wojskowego”, ktorego celem byto dostosowanie szkolnictwa
wojskowego do aktualnych i dajacych sie przewidzie¢ potrzeb sit
zbrojnych, przedstawiono szereg oczekiwan wobec absolwentéw
szkot wojskowych™. Wsréd oczekiwanych kompetencji oficeréw
dokument wymienia uksztattowane cechy przywddcze. Wojskowy
system edukacyjny powinien zapewni¢ przygotowanie oficera na po-
ziomie umozliwiajgcym petnienie funkcji dowddcy i organizatora
o cechach przywédczych i menedzerskich [..] przygotowanego do
dziatania w $rodowisku narodowym i sojuszniczym”. Jednak wobec
podoficeréw nie sformutowano oczekiwan, w ktérych przywodztwo
bytoby pozadanym komponentem ich kwalifikacji. Zapisano jednak,
ze [..] w niedalekiej przysztosci podoficerowie zawodowi powinni
przejaé wiele zadan i obowigzkéw, ktore obecnie wykonywane sg
przez oficeréw i chorgzych. Pomijajac potrzebe ksztattowania umie-
jetnosci przywodczych, zatozono dalej, iz podoficerowie bedg spet-
nia¢ m.in. funkcje dowddcy i instruktora, przygotowanego do dziatan
w warunkach czasu pokoju i ekstremalnych warunkach wojennych™.

Zob. np. S. Dobrzanski, T. Jemido, B. Balcerowicz, Zakres dydaktyczno-naukowy
Akademii Obrony Narodowej, Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego, War-
szawa 5.07.2002.

Program reorganizacji szkolnictwa wojskowego, materiat przygotowany pod
kier. gen. bryg. prof. dr. hab. inz. B. Smoélskiego, MON, Warszawa 2001.

Tamze, s. 10.

Tamze, s. 10-11.



Rozdziat 2

PRZYWODZTWO W TEMATYCE BADAWCZEJ
I PUBLICYSTYCZNEJ

Waznarole w wypracowywaniu koncepcji ksztatcenia wojskowego,
w tym okresleniu miejsca i znaczenia przywodztwa w tym procesie,
odgrywaty realizowane w latach dziewiecdziesigtych tematy prac
badawczych. Whnioski i propozycje Srodowisk akademickich znajdo-
waty odzwierciedlenie w tematyce konferencji, sympozjéw nauko-
wych i publikowanych materiatach pokonferencyjnych.

W latach 1994-2001 pojawity sie opracowania, w ktorych autorzy
prezentujg coraz szersze spektrum badanej problematyki, wskazujac
bezposrednio lub posrednio na zakres mozliwych oczekiwan, jakie
mozna wigza¢ w wojsku z teorig i praktykg przywodztwa. Wsrdd nich
wyodrebnia sie przynajmniej kilka grup. Pierwsza z nich dotyczy
prac, w ktérych autorzy podjeli tematyke zmian edukacyjnych
uwzgledniajacych zwiekszone oczekiwania wobec absolwentdéw szkot
wojskowych. Ich uwaga byfa ukierunkowana na okre$lenie potrzeb
i charakteru zmian edukacyjnych (dokonanie przetomu w doktrynie
edukacyjnej), przejscie od edukacji adaptacyjnej do edukacji kreatyw-
nej™. W formutowanych oczekiwaniach zaréwno wobec absolwentow
szkot cywilnych, jak i wojskowych pojawity sie takze wyzwania, ja-
kim sprosta¢ musi wspétczesna szkota. Powinna ona m.in,:

- po pierwsze nie przygotowywaé pracownika, lecz rozwija¢ czto-
wieka (nie szkoli¢, lecz ksztaicic);

- po drugie przygotowywac ksztatcacych sie do zmiany istniejgcej
rzeczywistosci, a nie do zycia w istniejgcych warunkach;

- po trzecie kierowac¢ sie racjami wszechstronnosci wyksztatcenia,
a nie racjami waskospecjalistycznego i zawodowego nauczania;

Zob. np. B. Szulc, L. Kanarski, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztat-
towanie cech przywodczych, opraé, nauk.-bad., AON, Warszawa 1998.
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-po czwarte preferowa¢ nowoczesne doktryny edukacyjne, od-
rzucajac anachroniczne koncepcje encyklopedyzmu i utylitaryzmu
dydaktycznego"®.

Ta idea ksztatcenia wszechstronnego musi - zdaniem B. Szulca -
znalez¢é takze odzwierciedlenie w edukacji wojskowej, gdzie wraz
z poziomem edukacji powinien wzrasta¢ obszar ksztalcenia wszech-
stronnego.

Profesor Z. Kwiecinski, rozwazajac potrzebny zakres kompetencji
nauczyciela, sformutowat postulat spojrzenia na tzw. ambiwalencje
socjologiczng petnionych rél, rdl wzajemnie sprzecznych co do pole-
cen i oczekiwan”™'. Jego zdaniem takie spojrzenie takze na kompeten-
cje dowddcow wojskowych wydaje sie niezbedne. Ich role wymagajg
respektowania zestawdw wzajemnie sprzecznych poleceh i oczeki-
wan, np. dystansu i chtodu oraz zaangazowania i empatii, suchego,
bezosobowego profesjonalizmu z jednej strony oraz otwartego i wraz-
liwego reagowania na podmiotowo$¢ partnera interakcji z drugiej.
W tym splocie sprzecznosci w oscylowaniu miedzy ich biegunami ma
wyrazac sie zdolno$¢ do dojrzatego wypetniania rol. Takie spojrzenie
na role dowodcy umozliwia okreslenie jego kompetencji spotecznych,
w tym kompetencji przywaddczych.

Konkretyzacjg tych i iimych sugestii jest werbalizowana przez ba-
daczy wojskowych potrzeba okre$lenia nowych kontekstéw edukacji,
sformutowanie pytan identyfikujacych sens i znaczenie gtéwnych
obszaréw problemowych i znalezienie w nich ptaszczyzny ksztatcenia
humanistycznego. Zdaniem R. Stepnia wojsko w kwestii edukacji
kadr oficerskich niczego nie skrywa i jasno okresla cele ksztatcenia
w wyzszych szkotach wojskowych. Chodzi o wyksztatcenie dowdd-
cow, przywddcdw i specjalistdw wojskowych posiadajacych niezbed-
ny zakres wiedzy i umiejetnosci zawodowych, umozliwiajacych pet-

B. Szulc, Mozliwosci..., wyd. cyt, s. 76-77.

Z. Kwiecinski, O potrzebie ksztatcenia inteligencji w humanistycznej madrosci
w sytuacji nieprzejrzystej zmiany, [w:] Oficer, dowo6dca, wychowawca. Materiaty
konferencji na temat: ,,Edukacja humanistyczna w ksztatceniu dowédcy”, 13-14
czerwca 1996 r., Torun WSO im. gen. J. Bema, Warszawa 1996, s. 18.
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nienie funkcji dowddczych w czasie wojny i w warunkach pokojowe-
go funkcjonowania sit zhrojnych™,

Zamiar ten znajduje sie w pewnej sprzecznosci z przesadnym ak-
centowaniem autorytarnych sposobdéw kierowania i dowodzenia, jaki
ma, zdaniem K. Doktéra, miejsce w wojsku. Naturalne skionnosci
kadry oficerskiej sprzyjajg psychologicznej orientacji na zadania
i redukcji orientacji na ludzi. [...] Nowoczesne armie, wyzwalajgc sie
z pet spotecznosci garnizonowej oraz spoteczenstwa militarnego
z wolna dokonujg ewolucji systeméw dowodzenia i postaw dowod-
coéw w relacjach z podwtadnymi®®. Zdaniem W. Karawajczyka nawet
pobiezna analiza programéw studiéw uczelni wojskowych czotowych
panstw $wiata dowodzi, ze nie mozna dobrze przygotowaé wspotcze-
snego oficera, bez wykorzystania dorobku wiekszosci nauk humani-
stycznych i spotecznych. Uksztattowanie osobowosci dowddcéw jest
wspotczesnie nie mniej wazne niz specjalistyczne kwalifikacje zawo-
dowe. Doswiadczenia szkolnictwa wojskowego, szczegdlnie amery-
kanskiego i niemieckiego, dowodza, iz studentom proponuje sie bo-
gatg oferte edukacyjng, fakultatywny program zaje¢, mozliwos$¢é na-
bywania konkretnych umiejetnosci praktycznych. Ws$rod przedmiotow
humanistycznych i spotecznych proponuje sie im na zasadach obliga-
toryjnych uczestnictwo w kursie dowodzenia, ktérego podstawowymi
zagadnieniami jest tematyka przywodztwa™"”.

Druga grupe stanowig te prace, ktore dotyczg okreslenia zalezno-
§ci miedzy dowodzeniem a przywddztwem. Problem ten nie byt i nie
jest do dzisiaj oczywisty. Pytanie o relacje miedzy dowodzeniem
a przywodztwem, jest bowiem takze proba umiejscowienia przy-
wodztwa w teorii i praktyce dowodzenia. Dla jednych przywo6dztwo
jest nierozerwalnym elementem wszystkich dziatan zwigzanych
z funkcjonowaniem sit zbrojnych. Przywddztwo i budowanie zespotu

R. Stepien, Dydaktyczneproblemy ksztatcenia humanistycznego w wyzszym szkol-
nictwie wojskowym, [w;] Oficer..., wyd. cyt., s. 30.

K. Doktér, Problemy dowodzenia a nauki humanistyczno-spoteczne, [w:] Ofi-
cer..., wyd. cyt.,, s. 126.

W. Karawajczyk, Nauki humanistyczne i spoteczne w systemie ksztatcenia ofi-
ceréw armii USA i RFN, [w:] Oficer..., wyd. cyt., s. 172.
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sg bowiem procesem ztozonym, opartym w réwnej mierze na przed-
siewzieciach typowo szkoleniowych, logistycznych, co i organizacyj-
no-administracyjnych™

Dla innych, .szczegdlnie dowddcow praktykéw, opierajacych
swoje postepowanie w dowodzeniu pododdziatami na dokumentach
normatywnych, rola przywodztwa czesto wydaje sie marginalna.
B. Szulc, analizujagc dokumenty normujace udziat wojsk ladowych
w dziataniach taktycznych, zauwaza, ze pojecie dowodzenia pojawia
sie w tych dokumentach w ujeciu funkcjonalnym i czynno$ciowym -
odwotujacym sie do struktur (dowddztw rodzajow wojsk) - oraz
w ujeciu osobowym - podkreslajacym konieczno$¢ wyzwalania ini-
cjatywy wsréd podwladnych™. Tylko w tym ostatnim rozumieniu
dopatrywa¢ sie mozna oddziatywarh o charakterze przywodczym.
W konkluzji autor formutuje poglad, iz w teorii dowodzenia kwestie
zwiazane z przywdodztwem sgrozpatrywane jako zjawiska marginalne,
niejako mniej wazne. Stan ten wynika z dwdch przyczyn:

1) zbyt instrumentalnego traktowania dowodzenia sprowadzajgce-
go sie do procedur;

2) zawezenia teorii dowodzenia do dziatalnosci dowddcow w okre-
sie walki zbrojnej i czynnosci zwigzanych z bezposrednim jej przy-
gotowaniem.

Trzecia grupa autoréw skupia swoj wysitek na rozwijaniu idei
przywodztwa w wojsku, analizie do$wiadczen innych armii. W. Kara-
wajczyk, R. Peksa, J. Przybylski, B. Szulc sg autorami réznorodnych
opracowan podejmujacych rozwdj idei przywodztwa w armii amery-
kanskiej, M. Wiatr - przywdédztwa w Bundeswehrze; P. Gawliczek,
L. Kanarski, B. Rokicki, M. Wiatr - edukacji przywddczej w wybra-
nych armiach zachodnich. Zdaniem M. Wiatra dobrym rozwigzaniem
dla wspdiczesnej edukacji wojskowej jest tgczenie przywodztwa

Zob. J. Debski, Budowa zespotu i przywddztwo wojskowe - doswiadczenia ze
szkolenia w armii i sitach zbrojnych Holandii, [w;] Edukacja obywatelska i dziatal-
no$¢ informacyjna w wojsku wobec perspektywy integracji z NATO, materiaty semina-
rium, Warszawa 1997, s. 103.

B. Szulc, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami, opra¢, nauk.-bad., AON, War-
szawa 1995.
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z profesjonalizmem. Przed takim wyzwaniem staneta w ostatnich la-
tach Bundeswehra, przyjmujgc program radykalnych zmian ksztatce-
nia kadr . Jednakze w odniesieniu do naszej armii —zdaniem innych
autoréw — dotychczasowe préby wiaczenia idei przywddztwa do
praktyki szkoleniowo-edukacyjnej wojska napotykajg wiele barier.
WS$rdd nich mozna wymienic:

- tradycyjne, synonimiczne traktowanie przywdédztwa i dowodzenia;

- utozsamianie przywddztwa tylko z takimi wzorami zachowan,
ktére sg oparte na sile wiadzy formalnej i wzorach autokratycznego
oddziatywania na podwiadnych;

- powszechng wsréd dowodcow wysoka samoocene predyspozy-
cji przywodczych, negujaca potrzebe rozwijania tych umiejetnosci;

- brak jakichkolwiek przekonujacych przyktadéw skutecznosci
wojskowej edukacji do przywaédztwa*,

Czwarta grupa badaczy koncentruje sie na analizie zdolnosci
(umiejetnosci) spotecznych, w tym przywodczych, traktowanych jako
wazne skiadniki profesjonalizmu kazdego dowddcy. Podjeto probe
okreslenia kompetencji wyrozniajacych dowddce, odwotania sie do
koncepcji osobowosci efektywnej, czy tez skupienia sie nad wybrana
grupg kompetencji, np. emocjonalnych, interpersonalnych, pedago-
gicznych . Przeprowadzono badania samooceny umiejetnosci spo-
tecznych oficeréw, jak réwniez umiejetnosci przywddczych w gru-
pach oficeréw, chorgzych i podoficerow"*°. Interesujagcych wynikow

M. Wiatr, Przywodztwo i profesjonalizm jako wspéitczesne wyzwanie Bunde-
swehry, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, J. Swiniarski, Bezpieczenstwo personalne
i strukturalne wobec wyzwan wspoiczesnego $wiata. Materiaty miedzynarodowej
konferencji naukowej zorganizowanej w dniu 21 paZdziernika 1999 roku Warszawa
2000,5.100-101.

L. Kanarski, Przywodztwo w dowodzeniu wojskowym jako przestanka bezpie-
czenstwa podwtadnych, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, J. Swiniarski, BezpieczeAstwo...
wyd. cyt., s. 97-99.

A. Zduniak, Z. Dziemianko, Kompetencje wyrdzniajgce dowddcy i nauczyciela,
Poznan-Warszawa 2002.

L. Kanarski, E. Pomykata, B. Rokicki, Kompetencje spoteczne oficeréw, cz 1i2
opraé. nauk.-bad., AON, Warszawa 2002; J. Borkowski, L. Kanarski, B.” Rokicki,’
Samoocena predyspozycji przywédczych kadry zawodowej, opra¢, nauk.-bad. AON
Warszawa 2002.
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dostarczyty badania wptywu motywacji na ksztattowanie kompetencji
zawodowych oficerow™*. Podejmowane byty wysitki na rzecz okreslenia
zakresu kompetencji przywodczych warunkujacych sukces w dowo-
dzeniu. W tym miejscu warto ponownie odwotac sie do badan B. Szul-
ca, ktory podjat probe okreslenia tych wartosci i zachowan dowodcow
réznych szczebli dowodzenia, ktére decydujg o ich karierze. Z wnio-
skéw koncowych autora warto przytoczy¢ przynajmniej dwa:

1) o karierze oficera decyduja rézne czynniki, nie zawsze jednak
wchodzace w zakres pojecia profesjonalizmu i zachowan spotecznie
wiasciwych;

2) w ocenie dowddcow w wojsku sg preferowane dziatania z po-
zycji sity (stanowiska, autorytetu formalnego), zachowania konformi-
styczno-adaptacyjne i agresywne wobec naruszycieli tradycyjnych
relacji.

Wysitki przedstawicieli pigtej grupy byty skierowane na poszuki-
wanie miejsca dla przywddztwa w edukacji wojskowej, okreslanie
zatozen programowych, tworzenie i prezentacje koncepcji przy-
wodztwa z uwzglednieniem potrzeb rodzajéw wojsk i catych sit
zbrojnych.

W koncu lat dziewiecdziesigtych minionego stulecia problematyka
przywodztwa w edukacji wojskowej stata sie na tyle problemem waz-
nym, iz wielu autoréw skupito swojg uwage na wypracowaniu eduka-
cyjnych podstaw szerszego wigczenia tej problematyki do programow
ksztatcenia wojskowego. Ozywione zainteresowanie edukacyjnym
kontekstem przywodztwa znalazto odzwierciedlenie w tematyce se-
minariéw i konferencji organizowanych przez poszczegdlne instytu-
cje, uczelnie wojskowe osrodki szkolenia. Ich wspdlnym celem byto
zidentyfikowanie oczekiwan wobec przywdédztwa w wojsku i innych
organizacjach, ustalenie aktualnego stanu edukacji dla przywdédztwa
oraz okreslenie perspektyw i uwarunkowan tej edukacji w strukturach
cywilnych i wojskowych. Wérdd wielu opracowan pokonferencyjnych

J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji studentow
AON do rozwoju kompetencji kierowniczych. ,Motywacja'\ opra¢, nauk.-bad., AON,
Warszawa 2000.
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warto wymienié, m.in.; A. Zduniak, Z. Dziemianko (red.), Kompeten-
cje wyrozniajgce dowddcy i nauczyciela. Miedzynarodowa konferen-
cja naukowa zorganizowana 12—3 grudnia 2001 roku, Poznan—War-
szawa 2002; M.J. Smiatek, Teoretyczne i praktyczne implikacje po-
szukiwan modelu ksztatcenia przywdodcow wojskowych, Poznain 2001;
Ksztattowanie cech dowddczych stuchaczy szkét wojskowych w proce-
sie ksztatcenia. Miedz>Tiarodowa konferencja popularnonaukowa 21-23
czerwca 2001 roku, Koszalin 2001; Teoria i praktyka przywddztwa
wobec wyzwan edukacyjnych, red. L. Kanarski, B. Rokicki, Materiaty
konferencji naukowej zorganizowanej w dniach 2122 listopada 2001
roku. Warszawa 2002\,

Rezultatem podejmowanych prac badawczych opartych gtéwnie na
analizie teoretycznej i tylko w niewielkim stopniu na badaniach empi-
rycznych byty proby tworzenia koncepcji przywodztwa uwzgledniaja-
cych w wiekszym lub mniejszym stopniu potrzeby i uwarunkowania
wojska. Ws$rdd nich mozna wymieni¢ koncepcje przywoédztwa kom-
pleksowego (J. Swiniarski, L. Kanarski, 1997), koncepcje przy-
wodztwa w dowodzeniu wojskami lagdowymi RP (B. Szulc, 2001);
koncepcje przywodztwa dla sit zbrojnych RP (P. Gawliczek, L. Ka-
narski, 2001).

Pierwsza z nich byla koncepcja przywodztwa kompleksowego
przedstawiona w pracy pt. Przemiany myslenia w wojsku™. Mimo ze
ma ona charakter bardzo ogdlny, to jednak koncentruje myslenie
0 przywddztwie w kontekscie otoczenia naturalnego, wptywu osobo-
wosciowo-psychologicznego i socjologiczno-kulturowego. W konse-
kwencji takiego myslenia autoréw koncepcji, wytaniajg sie trzy ro-
dzaje przywdédztwa; naturalne, osobowosciowe, kulturowe

Przywdédztwo w edukacji wojskowej byto takze jednym z probleméw corocz-
nej konferencji komendantéw akademii wojskowych panstw NATO w Rzymie,
w ktoérej uczestniczyt komendant AON gen. dyw. prof, dr bab. Bolestaw Balcerowicz
(zob. B. Balcerowicz, P. Gawliczek, L. Kanarski, The perspective of the leadership
education at the National Defence University. 31st Conference of Commandants,
Roma 21-23 May 2002).

L. Kanarski, J. Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku. Warszawa 1997.

Tamze, s. 39-40.
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Przywodcg naturalnym jest ten, kto wywiera wplyw i skupia in-
nych wokot wartosci egzystencjalnych (zycie, przezycie, prolongowa-
nie istnienia), organizuje ich dziatanie.

Przywo6dca osobowosciowym (predysponowanym do spetniania
gtownej i wiadczej funkcji) jest rowniez ten, kto wptywa na innych,
skupiajac ich wokot siebie. Wptywa on jednak przede wszystkim na
myslenie i system wartosci innych.

Przywodca kulturowy (funkcjonalny) manipuluje sobg i innymi,
skupiajac ich wokdt wybranych wartosci —celéw organizujacych
spotecznie ludzi. Wptywa na zachowania ludzi, ich dziatania i zanie-
chanie takowych.

Na podstawie wymienionych rodzajéw przywodztwa wyrdzniony
zostat przywoédca wielowymiarowy - kompleksowy (okre$lajg go
predyspozycje naturaino-osobowosciowo-kulturowe) oraz dwu- lub
jednowymiarowy, ktérego okreSla niepetny zakres predyspozycji.
W wymiarze efektywnosci dziatan optymalny jest przywddca wielo-
wymiarowy, chociaz w praktyce jest to przypadek rzadki, o ile
w og6le mozliwy, mimo ze w rzeczywistosci mamy do czynienia -
zdaniem autoréw —z przywdédztwem niekompletnym, to wyodrebnie-
nie rodzajow i typdw przywodztwa ma sens nie tylko teoretyczny,
lecz réwniez praktyczny. Pozwala bowiem odpowiedzie¢ na p3danie:
o sprzyja przywodztwu, co poteguje wptyw, a co ostabia mozliwosci
skupiania ludzi wokédt przywodcy, tworzenia swoistego centrum ukta-
du spotecznego. Takie spojrzenie na przywddztwo daje takze mozli-
wos¢ wypracowania okreslonej koncepcji edukacyjnej - edukacji do
przywddztwa. Mozna zacza¢ od wychowania dla bezpieczenstwa,
troski o zycie swoje i innych, jego trwanie i prolongowanie, tworzac
w ten spos6b podstawy przywddztwa naturalnego. Drugim etapem
moze byé ksztatcenie intelektualne i szkolenie fachowo-
kompetencyjne okreslajace podstawe indywidualnego i twdrczego
rozwoju i samorozwoju oficera —to daje podstawy do przywodztwa
osobowosciowego. Trzeci etap ksztatcenia powinien prowadzi¢ do
rozumienia zycia spotecznego i rzadzacych nim zasad oraz przekona-
nia o mozliwosci jego ksztaltowania. Zapewnia to wiedza ogdlna
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i szczegotowa, teoretyczna i praktyczna oraz inteligencja, ktéra gwa-
rantuje jej wykorzystanie w zmiennych warunkach i sytuacjach.

Koncepcja przywodztwa w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP,
w zamysle jej autordow™ jest etapem na drodze do przygotowania
materialu o charakterze podrecznikowo-poradnikowym. Jest probg
identyfikacji walorow dobrego przywddcy w odniesieniu do potrzeb
polskiej armii. Autorzy za podstawe wiasnego projektu przyjmujg
zatozenia prezentowane w podrecznikach amerykanskich, gtownie
FM 22-100. Swiadczyé o tym moze zaprezentowana ocena poziomow
przywoédztwa' jak réwniez charakterystyka zasadniczych wyznacz-
nikow wspotczesnego przywddcy™’. W czesci koricowej swojej pracy
stwierdzajg jednoznacznie, iz koncepcja amerykanska jest na tyle do-
brym przyktadem, iz moze postuzyé do tworzenia opracowan dla ar-
mii polskiej.

Koncepcja przywddztwa w sitach zbrojnych RF” jest proba przed-
stawienia samej idei przywodztwa w kontekScie potrzeb armii, jej
oczekiwan i mozliwosci szkoleniowo-edukacyjnych. Autorzy zwra-
cajg uwage, iz rozumienie przywodztwa i wynikajace z niego wzory
zachowan nigdy nie byly w naszym wojsku ani jednoznaczne, ani
powszechne. W praktyce dominowaty przykiady autokratycznych
przetozonych, opierajacych sie na jednokierunkowej komunikacji,
jednostronnej maksymalizacji zyskéw i powszechnym nieliczeniu
strat spotecznych. Taki model przywddztwa nie jest pozadany w no-
woczesnej armii poszukujacej swojego miejsca w strukturach demo-
kratycznego panstwa i optymalizujgcej mozliwosci zbiorowego dzia-
fania i koalicyjnego wspoétdziatania.

Zob. Przywdédztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP, cz. 1. Koncepcja,
opraé, nauk.-bad. pod kier. B. Szulca, AON, Warszawa 2001.

Tamze, s. 20-24.

Tamze, s. 33 in.

P. Gawliczek, L. Kanarski, Perspektywy przywddztwa w sitach zbrojnych RP,
maszynopis referatu wygtoszonego na miedzynarodowym seminarium w Rzymie,
27 marca-1 kwietnia 2001 r.
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Autorzy zatozyli, ze koncepcja rozwoju przywoddztwa w naszej
armii musi opiera¢ siq na kilku istotnych elementach™":

1 Tradycjach walk narodowych, wzniostych czynach i przykia-
dach przywodczych dokonan. Opieranie sie na konkremych, wybra-
nych postaciach historycznych, opisie spotecznego kontekstu ich
dziatalnosci, cech i waloréw osobistych, faktéw Swiadczacych o skali
przywddczych sukceséw, nie za$ bazowanie na tzw. catoksztalcie
dokonan.

2. Charakterystyce idei i istoty przywddztwa, tak aby teoretycy
i praktycy wojskowi potrafili okresli¢ miejsce przywddztwa w struktu-
rze kompetencji dowodczych.

3. Podstawowych zatozeniach teoretycznych umozliwiajacych,
w zaleznos$ci od potrzeb i mozliwosci, ich modyfikacje, uszczegota-
wianie, budowanie wiasnych projektow szkoleniowo-edukacyjnych.

4. Zidentyfikowanych potrzebach przywodztwa wojskowego dla
poszczegdlnych poziomoéw struktury organizacyjnej armii. Przekona-
nie to opiera sie na zatozeniu, iz charakter tego przywddztwa w odnie-
sieniu do poszczeg6lnych struktur armii jest mocno zr6znicowany.

5. Charakterystyce wazniejszych elementéw sktadowych kompe-
tencji przywddczych umozliwiajgcych przeniesienie ich do progra-
mow szkoleniowo-edukacyjnych, dobér odpowiednich metod, form
i tresci, przygotowanie bazy, wyktadowcow, treneréw, instruktoréw.

Por. tamze, s. 4 in.
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Rozdziat 3

PRZYWODZTWO W EDUKACJI WOJSKOWEJ]
W OPINIACH KADRY ZAWODOWEJ
| STUDENTOW

3.1. Zatozenia badawcze

Celem podjetych badan sondazowych byto m.in. ustalenie; jak re-
spondenci rozumiejg przywodztwo; jak oceniajg wiasne predyspozy-
cje przywodcze ijakimi dysponujg doswiadczeniami w tym zakresie;
jakie znaczenie majg cechy i umiejetnosci przywodcze przetozonych
w wojsku i jakg odgrywajg role w osigganiu sukceséw zawodowych;
jak oceniajg realizacje edukacji przywodczej w szkolnictwie wojsko-
wym oraz jakie dostrzegajg mozliwosci doskonalenia tego procesu.

Badania terenowe prowadzono w nastepujacych osrodkach: Aka-
demii Obrony Narodowej w Rembertowie, Wojskowej Akademii
Technicznej w Warszawie, Akademii Marynarki Wojennej w Gdyni,
Wyzszej Szkole Oficerskiej im. Stefana Czarnieckiego w Poznaniu,
Wyzszej Szkole Oficerskiej im. Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu,
Centrum Szkolenia tacznosci i Informatyki w Zegrzu oraz Centrum
Szkolenia Obrony Przeciwlotniczej w Koszalinie.

Badania ankietowe przeprowadzono réwnolegle w dwoch grupach
respondentow. Pierwszg stanowili stuchacze i podchorgzowie akade-
mii i wyzszych szkdt oficerskich oraz kadeci szkdt chorgzych. W dru-
giej grupie badaniami objeto kadre naukowo-dydaktyczng, dowddcza
(gtéwnie dowddcow pododdziatow szkolnych), kadre techniczng
i administracyjng zatrudniong w uczelniach i o$rodkach, z ktérych
pochodzili badani studenci. W zestawianiu wynikéw badan i ich ana-
lizie w odniesieniu do ksztatconych (stuchaczy, podchorgzych i ka-
detéw) postugiwano sie najczesciej pojeciem studenci, z jednocze-
snym ich klasyfikowaniem w odrebnych podgrupach:

- stuchaczy AON bedacych oficerami po studiach w WSO i od-
bytej kilkuletniej praktyce w jednostkach liniowych;
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- podchorazych - studentéw akademii wojskowych (WAT i AMW);

-podchorgzych wyzszych szkét oficerskich objetych jednolitym
programem trzyletnich studiéw licencjackich;

-kadetow szkdt chorgzych ksztatconych w centrach szkolenia
w ostatnim roku funkcjonowania tego typu szkét.

Wyodrebnienie takie wydawato sie konieczne, gdyz umozliwiato
uchwycenie roznic wynikajacych z odmiennych pozioméw i progra-
mow ksztatcenia, innego przygotowania kadry dydaktycznej i pomoc-
niczej, czasu trwania studiow, jak rowniez wiedzy oraz doswiadczenia
samych uczestnikéw tego procesu edukacji.

Ogo6tem badaniami objeto 685 0s6b, w tym 451 studentoéw (ofice-
row, podchorazych i kadetoéw) oraz 234 osoby zatrudnione w uczel-
niach i osrodkach szkolenia jako kadra. SzczegGtowe zestawienie
badanych, z wyodrebnieniem wielkosci grup z poszczegélnych typow
szkot, przedstawia wykres 1

Wykres 1
Liczebno$¢ grup respondentéw w poszczegolnych typach szkét

161

428-

-86.
76

56 ~r-TT
_3i

AON WAT, AMW WSO Centra
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Wsrdd studentéw najliczniejszg grupe badanych (39,9 proc.) sta-
nowili urodzeni w miastach liczacych od 10 do 50 tys. mieszkarncow.
Co piaty badany (20,6 proc.) urodzit sie w miescie $redniej wielkosci
(57200 tys. mieszkancow). Trzecig co do liczebnos$ci grupe stanowili
badani urodzeni w duzych, liczacych ponad 200 tys. mieszkancow
miastach (15,0 proc.). W matych miastach, ktérych liczba mieszkan-
cow nie przekracza obecnie 10 tys., urodzito sie 12,4 proc. respon-
dentc')\_/v. Najmniej liczng grupe (11,9 proc.) stanowili badani urodzeni
na wsi.

Niemal co drugi badany (47,7 proc) deklarowat pochodzenie ro-
botnicze, blisko 40 proc. inteligenckie, za$ pozostali chtopskie. Wsréd
studentow wiekszos¢ (63,4 proc.) stanowili badani bedacy absolwen-
tami licedw ogdlnoksztatcacych. Technika ukoriczyto 34,1 proc. ogétu
badanych studentéw. Pozostate 2,5% to - wedtug deklaracji - absol-
wenci innych szkét srednich.

Wiekszos$¢ respondentéw jako gtéwny obszar swoich zaintereso-
wan pozazawodowych wskazywata zainteresowania o charakterze
technicznym —57,3 proc. badanych. Zainteresowania humanistyczne
deklarowato 27,9 proc. badanych, a pozostate 14,8 proc. przypada na
inne zainteresowania, nie sprecyzowane jednak blizej przez respon-
dentow.

Cechg badanych studentéw jest do$¢ powszechnie deklarowana
aktywno$¢ spoteczna przejawiana przed podjeciem nauki w uczel-
niach wojskowych. Najczesciej wymieniang formg tej aktywnosci
byta dziatalno$¢ sportowa (61,4 proc. odpowiedzi). Kolejne 12,4 proc.
respondentdw stwierdzito, ze prowadzito aktywng dziatalnos¢ w ra-
mach réznych organizacji spotecznych. Inne formy aktywnosci spo-
tecznej deklarowato ponad 8 proc. badanych, a indywidualng dziatal-
no$¢ prospoteczng kolejnych 5,9 proc. Jednak az 10,6 proc. studentow
przyznaje, ze przed podjeciem studidw nie przejawiato jakiejkolwiek
formy aktywnosci spofecznej.

Charakterystyka badanej grupy kadry obejmuje nastepujgce kate-
gorie. zajmowane stanowisko stuzbowe, rodzaj i kierunek ukoniczo-
nych studiéw, staz stuzby wojskowej i staz pracy dydaktycznej.
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Ponad potowa sposrod badanej kadry (56,6 proc.) zajmuje stano-
wiska dydaktyczne, 21,7 proc. dowddcze, a pozostali w kolejnosci: szta-
bowe (8,5 proc.), techniczne (6,8 proc.) i administracyjne (5,9 proc.).

Najwieksza grupe, blisko 40 proc. ogétu, stanowili absolwenci
akademii wojskowych. Ponad 35 proc. ukoriczyto wyzsze szkoty ofi-
cerskie, a pozostali (25 proc.) uczelnie cywilne.

Wiekszos¢ badanych ukoniczyta studia na kierunku technicznym
(48,5 proc.). Blisko 30 proc. ma ukoriczone studia na kierunku huma-
nistycznym, a 11,5 proc. stanowili absolwenci kierunkéw ekonomicz-
nych. Pozostali okres$lali swoéj kierunek ukonczenia studiéw w kategorii
inne (11,5 proc.).

Wiekszo$¢ badanej kadry ma za sobg dtugoletnig stuzbe wojskowa.
Ponad 21 proc. respondentow swoj staz okresla w przedziale 21-25
lat, a co pigty w przedziale 16-20 lat. Podobnie okoto 20 proc. kadry
posiada staz mieszczacy sie w przedziale od 6 do 10 lat. Stazem stuzby
do 5 lat i w przedziale 11-15 lat legitymuje sie po okoto 14 proc. ba-
danych (14,1 i 13,2). Najmniej liczng okazata sie grupa najstarszych
respondentow, powyzej 26 lat stuzby. Stanowili oni 11,5 proc. ogéhu
badanych.

Odwrotng tendencje mozna zauwazy¢ w charakteryzujacym badang
grupe stazu dydaktycznym (szkoleniowo-dydaktycznym). Najliczniej-
sza grupa respondentow ma za sobg staz nie przekraczajacy 5 lat (38,7
proc.). Kolejna grupa (23,4 proc.) przepracowata na stanowiskach
dydaktycznych od 6 do 10 lat. W przedziale 16-20 lat stazu pracy
miesci sie 16,2 proc. badanej kadry. Staz w przedziatach od 16 do 20
lat i powyzej 21 lat pracy dydaktycznej deklaruje w kolejnosci: 5,5
i 4,2 proc. badanych.

W badaniach postuzono sie przygotowanymi specjalnie dla obu grup
respondentdéw ankietami. Wprawdzie badania prowadzone w grupach
kadry i studentow wymagaty opracowania odrebnych kwestionariu-
szy, jednak cze$¢ pytan w obu kwestionariuszach byla identyczna.
Pozwolito to na pordéwnanie opinii, jakie o poszczeg6lnych proble-
mach wyrazali respondenci obu grup. W kwestionariuszach stosowano
pytania otwarte i zamkniete, przy znacznej przewadze tych ostatnich.
Ostateczna tre$¢ i forma pytan w obu kwestionariuszach zostata usta-
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tona po przeprowadzeniu pilotazu. W jego wyniku dokonano w narze-
dziu badawczym niewielkich poprawek, gtdwnie zmniejszenia kofeterii
oraz doprecyzowania mozliwych odpowiedzi, szczeg6lnie w pytaniach
wieloczynnikowych o charakterze zamknietym (pytaniach skategory-
zowanych).

Ankieta adresowana do badanych studentow (oficeréw, podchora-
zych i kadetow) skiadata sie z 21 pytan, a do kadry z 22 pytan. Dodat-
kowo w badaniach kadry w odniesieniu do dwdch grup respondentéw
- dla okreslenia preferowanego stylu zachowan przywodczych - po-
stuzono sie kwestionariuszem P. Herseya i K.H. Blancharda. Wypet-
nienie przez badanych przygotowanych ankiet —kwestionariuszy nie
nastreczato badanym wiekszych probleméw i wymagato od kazdej
osoby badanej okoto 25 minut, a w wypadku wypetniania dwoch an-
kiet - 40 minut.

W tej czeSci pracy wykorzystano takze znaczng cze$¢ wynikéw
badan, jakie z udziatem autora byty prowadzone od kilku lat w Aka-
demii Obrony Narodowej. Jako materiat porownawczy lub uzupet-
niajacy traktowano wyniki badan czastkowych zawartych w kilkuna-
stu prowadzonych przez autora pracach licencjackich, dyplomowych,
magisterskich i podyplomowych dotyczacych réznych aspektéw
przywodztwa.

3.2. Kadra i studenci o istocie i znaczeniu przywodztwa
w wojsku

Okreslenie istoty przywodztwa nastrecza trudnosci nie tylko bada-
czom, ale takze tym, ktorzy bezposrednio - w procesie dydaktycznym
- lub posrednio mieliby ksztattowa¢ pozadane cechy, umiejetnosci
i zachowania przysztych dowddcow.

Kadra zatrudniona na réznych stanowiskach w akademiach, szko-
fach oficerskich i szkotach chorgzych na pytanie otwarte dotyczace
rozumienia pojecia przywddztwa, wskazywata na bardzo odmienne
jego desygnaty. Najczesciej utozsamia przywdédztwo z kierowaniem,
zarzadzaniem badZ dowodzeniem, przypisujagc mu znaczenie synoni-
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miczne wprost (ok. 15 proc. badanych) lub posrednio - przez wska-
zywanie na szereg charakteryzujgcych je cech, funkcji i czynnosci (ok.
35 proc.). Wéréd takich charakterystyk dominujg: zdolno$¢ narzucenia
swojej woli, sprawowania whadzy, wywierania wplywu, panowania
nad innymi, podporzadkowania sobie innych, budzenia respektu, egze-
kwowania wykonania zadan, organizowania, motywowania.

Tylko czesci respondentdw (ok. 30 proc.) udaje sie w miare trafnie
wyrazi¢ wspotczesny sens i istote przywddztwa. W swoich charakte-
rystykach sktonni sg do przypisywania przywddztwu gtéwnie: zdolno-
$ci zjednywania sobie ludzi ipociagania ich za sobg, skupiania wokét
siebie, umiejetnego wywierania wptywu, skutecznego oddziatywania
na innych, umiejetnosci przekonywania do wasnych idei iprzeprowa-
dzania zamierzen w praktyce badz tworzenia wizji przysztosci
i zjednywania sobie zwolennikoéw dla jej realizacji, bez uciekania sie
do jakichkolwiek form przymusu. O skali trudnosci w samodzielnym
okresleniu przez badanych rozumienia pojecia przywodztwa moze,
chociazby posrednio, $wiadczy¢ fakt, iz 1/5 z nich w ogdle nie podjeta
takiej proby.

Podobne trudnosci w zakresie definiowania przywodztwa uwi-
docznity sie wérod badanych studentow. Przywddztwo jest terminem,
ktéremu respondenci nadaja wiele réznorodnych znaczen. Czes$é ba-
danych studentow zauwaza, iz przywddztwo to zbiér okreslonych
cech i umiejetnosci umozliwiajacych podporzadkowanie sobie innych,
narzucenie woli, zjednanie. Czasami jest ono kojarzone z przypisywa-
niem jednej osobie zbyt wielu wyidealizowanych cech, umiejetnosci
i zachowan. Tylko nieliczni sposréd respondentéw dostrzegali, ze
podporzadkowanie, wywieranie wptywu, pozyskiwanie zwolennikow
powinno sie odbywaé bez wykorzystywania przymusowych form
oddziatywania, akcentujac, ze przywodztwo to [...] umiejetnos¢ zjed-
nywania sobie ludzi, sprawianie, aby z wiasnej woli podporzgdkowali
sie przywodcy; [...] oddziatywanie na ludzi polegajace na wzajemnym
zaufaniu i poszanowaniu; [...] oddziatywanie na ludzi, dbato$¢ o swo-
ich podwtadnych i wzbudzanie w nich szacunku. Co piaty respondent
uwaza, ze przywodztwo jest synonimem Kierowania lub dowodzenia.
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ajego gtéwna cechajest zdominowanie zespotu, skutecznos¢, spraw-
nos¢, motywowanie i podporzagdkowanie sobie ludzi.

Odwotujac sie do wiasnych wzoréw przywodztwa, badani studenci
przywotywali nazwiska stynnych wodzéw i dowd6dcow, a wérdd nich:
Juliusza Cezara, Napoleona Bonaparte, Aleksandra Wielkiego, ale
takze Jozefa Stalina, Adolfa Hitlera, Benito Mussoliniego. Sposréd
dowddcow dwudziestego wieku wymieniali m.in.: Michaita N. Tucha-
czewskiego, George’a Pattona, Bernarda L. Montgomery’ego, Erwina
Rommla, a z polskich dowddcow: Jozefa Pitsudskiego, Henryka Do-
brzanskiego, Stanistawa Maczka, Witadystawa Andersa, Wiadystawa
Sikorskiego. Podobnie jak w grupie badanej kadry, znaczna cze$¢
respondentéw (blisko 25 proc.) w ogole nie podjeta préby samodziel-
nego zdefiniowania badz scharakteryzowania przywodcy i przy-
wodztwa.

Jednakze badani, tak kadra, jak i studenci, wiedza, czym sie wy-
rézniaja przywddcy na tle innych osob, gdyz dostrzegajg wokét siebie
ludzi o takich cechach i umiejetnosciach (tabela 1).

Zdecydowana wiekszos¢ badanej kadry, jak rowniez studentow
(ponad 95 proc. ogo6tu badanych) dostrzega takich ludzi w swoim oto-
czeniu. Jedynie niewielka cze$¢ respondentéw (7,4 proc. sposréd ka-
dry szkot oficerskich i okoto 3,5 proc. ogo6tu studentdw) wyraza opi-
nie, iz nie potrafi wskazaé¢ ludzi o takich walorach.
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Tabela 1
Opinie badanej kadry i studentdw na temat obecnosci w ich otoczeniu
0s6b o cechach przywddczych

Dostrzeganie
ludzi O cechach
i umiejetnosciach
przywddczych

AON WAT, AMW WSO Centra

Kadra Stud. Kadra Stud. Kadra Stud. Kadra Stud.

Zdecydowanie 483 11,4 33,9 24,0 27,2 17,1 24,7 16,3

tak
Tak 51,7 82,9 66,1 73,4 65,4 78, 73,7 81,2
Nie 0,0 5,7 0,0 2,6 7,4 4,1 1,6 2,5

Zdecydowanie

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8 0,0 0,0
nie

Rowniez wiekszos$¢ badanej kadry dydaktycznej stosunkowo ta-
two identyfikuje studentéw, takze w trakcie prowadzenia zaje¢ dy-
daktycznych i innych przedsiewzie¢ stuzbowych, ktdrzy majg wieksza
niz ich koledzy zdolnos$¢ zjednywania sobie ludzi (wykres 2).

Wykres 2
Dostrzeganie przez kadre dydaktyczng studentéw
0 zdolnosciach przywddczych
100
75 75 804
80 - 63 m
I 60
C
§ 40
62_ 16,7 14,6 : 1139 161
20 S e 135
T T I it
0 Uil Cl NIl
AON WAT. AMW WSO Centra
Uczelnia
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Co dziesigty badany nie dostrzega wsréd studentéw tych, ktérzy
majg zdolnosci przywodcze. Wiekszos¢ jednak deklaruje, ze potrafi
wskaza¢ takie osoby wsrdd studentow. Niektdrzy z respondentdéw
stwierdzajg nawet, ze umiejg wykorzysta¢ ich zdolnosci i powierzy¢
petnienie okreslonych funkcji w trakcie prowadzonych zajeé¢ grupo-
wych lub ¢wiczen. Przedstawione wyniki sg zbiezne z rezultatami
badan prowadzonych w 1996 roku w AON'®. Autorzy tamtych badan,
poszukujac odpowiedzi na pytanie o podmiotowe uwarunkowania
skutecznosci dowodzenia, odwotali sie m.in. do opinii do$wiadczo-
nych oficeréw - nauczycieli akademickich AON. Respondentom
przedstawiono liste kryteriow (ustalonych na podstawie analizy lite-
ratury oraz wywiadu), jakimi najprawdopodobniej kierujg sie, ustala-
jac personalng obsade poszczeg6lnych stanowisk na éwiczenia do-
woldczo-sztabowe prowadzone w uczelni. Lista miata charakter
otwarty i kazdy z badanych mdégt dopisa¢ kryteria nie uwzglednione
w ankiecie. Podstawg przeprowadzonego sondazu byto przyjete przez
badaczy zatozenie, ze nauczyciele akademiccy —Kkierownicy grup
w doborze studentéw do okre$lonych stanowisk majg na wzgledzie
nie tylko doskonalenie ich jednostkowych umiejetnosci taktyczno-
operacyjnych, lecz takze oczekiwang skuteczno$¢ dziatania poszcze-
gélnych oséb funkcyjnych, a posrednio —zespotéw zadaniowych.
Wyniki omawianych badan dowodzg, ze przy obsadzaniu stanowisk
dowddczych podstawowym Kkryterium doboru byty zdolnoSci przy-
wodcze, natomiast w odniesieniu do stanowisk sztabowych —szeroko
rozumiane umiejetnosci decyzyjne”’.

Znacznie tatwiej przyszto badanym dokonanie charakterystyki
przywodcy opartej na przedstawionej im liscie cech i zachowan. Po-
proszono ich o wybranie tych czynnikéw, ktére charakteryzujg przy-
wodce, wyrazajg istote przywddztwa.

Zob. M. Dyrda, B. Rokicki, H. Bugafa, L. Kanarski, J. Borkowski, Psycholo-
giczne determinanty skutecznosci dowodzenia w walce zbrojnej, opra¢, nauk.-bad.,
AON, Warszawa 1996.

Tamze, s. 37-38.
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Zdaniem badanej kadry do najwazniejszych predyspozycji cha-
rakteryzujacych przywdédce naleza; uczciwo$é i rzetelnos¢, umiejet-
no$¢ zjednywania sobie ludzi, inspirowanie otoczenia, budowanie
zespotu. W dalszej .kolejnosci wsrod wihasciwosci charakteryzujgcych
osobe przywodcy wymieniane byly: zdolnosci organizatorskie oraz
motywowanie i zachecanie. Wysoka ranga nadana przez badanych
inspirowaniu otoczenia oraz motywowaniu wskazuje na przypisywa-
nie tym czynnikom znaczacej roli w praktyce oddziatywan przywod-
czych. Wsréd czynnikoéw wskazywanych zaréwno przez grupe kadry
AON, jak i pozostatych akademii, na uwage zastuguje wyzsza niz w
pozostatych grupach ranga nadawana takim kategoriom, jak: umiejet-
nos¢ zjednywania sobie ludzi oraz umiejetnos¢ budowania zespotdw.
Kadra WSO wyzej od pozostatych grup respondentéw oceniata kate-
gorie; uczciwosé i rzetelno$¢, a kadra centréw szkolenia: motywowanie
i zachecanie oraz zdolnosci organizatorskie.

Najczesciej wskazywanymi w tej grupie respondentéw warto-
Sciami sg: uczciwo$¢ i rzetelno$¢ (ponad 50 proc. ogotu wskazan),
umiejetnos¢ zjednywania sobie ludzi (ponad 46 proc.) i umiejetnosé
motywowania, zachecania (ponad 34 proc. ogétu wskazan). Znaczna
zgodno$é wsrod badanych w typowaniu czynnikdw najbardziej cha-
rakterystycznych dla przywddcow, nie znajdowata odzwierciedlenia
we wskazaniach szczegétowych odnoszacych sie do okreslonych cech
i umiejetnosci charakterystycznych dla respondentéw poszczeg6lnych
typow szkot. Jest to najbardziej widoczne przy poréwnaniu rozbiezno-
§ci we wskazaniach poszczeg6lnych grup w odniesieniu do Sredniej
ogdtu wskazan. Respondenci WSO czesciej od pozostatych badanych
wskazywali na znaczenie takich cech i umiejetnosci, jak: motywowa-
nie, przejawianie inicjatywy. Badani reprezentujgcy centra szkolenia
dominowali przy wskazaniach; umiejetnosci zjednywania sobie ludzi,
uczciwosci i rzetelnosci, jak réwniez umiejetnosci pracy zespotowej,
odwagi oraz samodzielnosci. Na tym tle interesujagcymi wydaja sie
takze wskazania stuchaczy AON, ktérzy czesciej od pozostatych ba-
danych wskazywali na znaczenie takich dyspozycji, jak: inspirowanie
podwiadnych, umiejetnosci tworzenia i prezentowania wizji, ale takze
umiejetnosci organizatorskie i administracyjne.

35



Wykres 3
Ro6znice miedzy badang kadrg (KD) a studentami (SP)
w charakteryzowaniu cech i zachowan przywo6dczych

Il Razem (KD) mRazem (SP)
1. Inspirowanie podwtadnych j ] 20,2 TmriTiriiiiitiiii 35.0
2. Uczciwo$é rzetelno$6i;,4 ' filiiiiiiiiimimili 41
3. UfTiejetnosci adnninistracyjne, proceduralne f 1111
4. Nieche¢ do wspotpracy | 0,9 i m....
5. Orientacja na osiggniecia I 51
6. W i* rozwoju organizacji f ||||||| 13,2"
7. Umejetnos¢ zjednywania sobie iudzi 46, 6 _ ""i"”iiiiiru|“36 8
8. Autokratyzm | i ' ~2~Q Ng
9. Liberaiizm | .......... vt 27
10. Umiejetno$ci dyplomatyczne | 14 g mz,7
11. Umiejetno$¢ budowania zespotu i 23,1 \||||||||||||||| 29 1
12. Umiejetno$¢ pracy zespotowej i , 18 6 sssssssS | 17,1
13. Odwaga r@ae lm&lnll 107
14. Potrzeba dominacj \ .......... T H 47
15. Samodzielnos$¢ + i Te 2*: 4 7' m--
16. Poczucie wplywu na przebieg zdarzen j ¢ 3 147
17. Koncentracja na wtasnej osobie f
18. Przejawianie inicjatywy 0 mili 115
19. Zdolnosci organizatorskie . y T l““ 3
20. Umiejetno$¢ motywowania, zachecania 1 mn 1] 3

Zestawienie wartosci Srednich przypisanych przez ogét badanej
kadry z warto$ciami $rednimi opinii studentéw, umozliwia poréwna-
nie wynikdw obu grup. Zaréwno badana kadra, jak i studenci sg zgod-
ni co do waznosci tych czynnikéw, ktdre okre$lajg istote przywddz-
twa. Do najwazniejszych kategorii charakteryzujgcych przywddcow,
zdaniem badanych, nalezg: uczciwos$¢ i rzetelnos¢”, umiejetnosé zjed-
nywania sobie ludzi", umiejetno$¢ motywowania; umiejetnosé inspiro-
wania oraz budowania zespotow.
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Niektdre cechy konstytuujace - wedtug respondentéw z grupy ba-
danej kadry - wykazaly zwigzek istotny statystycznie (na poziomie
p < 0,05) z takimi zmiennymi, jak: miejsce pracy badanego, stanowisko
stuzbowe, staz stuzby wojskowej, staz pracy szkoleniowo-dydaktycznej
w uczetni (centrum). W grupie studentéw zalezno$¢ istotna statystycz-
nie wystgpita w odniesieniu do nastepujacych zmiennych: rodzaj
uczelni, typ zainteresowan oraz formy aktywnosci spotecznej przeja-
wianej przed wstapieniem do wojska. Zaleznosci te ilustrujg ponizsze
zestawienia.

Tabela 2
Korelacja miedzy cechami i zachowaniami charakteryzujacymi
przywddce a zmiennymi socjodemograficznymi badanej kadry

Zmienne korelujgce na poziomie istotnym statystycznie
Cechy i zachowania (kadra)

charakteryzujace Miejsce pracy

przywodce (typ szkoty Stanowisko Staz
w Ktérej pracuje) stuzbowe stuzby wojskowej
. . S 0,1571 p = 0,0140 zaleznos¢
Orientacja na osiggniecia ' !
1 agnie p = 0,0340 0,1812 nieistotna
Umiejetno$¢ zjednywania - 0,2694 zalezno$¢ 0,2313
sobie ludzi p=0,034 nieistotna p = 0,002
Autokratyzm 0_,1571 zglgznosc zglgznoso
p=0,034 nieistotna nieistotna
L 0,1821 zaleznos$¢ zaleznosé
Potr minac ' -
otrzeba dominacji p=0,014 nieistotna nieistotna
. i zalezno$é zaleznos$¢ -0,1676
Samodzielnos¢ . L '
“ nieistotna nieistotna p=0,023
L 0,1714 -0,1741
Przejawianie inicjatyw ' '
1] jatywy p = 0,020 p=0,018
Zdolnosci 0,152 zaleznosé zalezno$é
organizatorskie p = 0,040 nieistotna nieistotna
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Tabela 3
Korelacja miedzy cechami i zachowaniami charakteryzujacymi
przywoédce a zmiennymi socjodemograficznyrm badanych studentéw

Zmienne korelujgce na poziomie istotnym statystycznie

(studenci)
Cechy i zachowania s
- Forma aktywnosci
charakteryzujace .
przywédce Rodzai ni Typ spo}ec;ne'J przed
odzay uczeini zainteresowan wstgpieniem do
wojska
. - . -0,1719 0,2531 zaleznos$¢
Inspirowanie otoczenia p = 0,003 p=0,028 nieistotna
. . L -0,17 zaleznos¢ zalezno$é¢
Wizja rozwoju organizacji p = 0,003 nieistotna nieistotna
- . . -0,1272 zalezno$¢ zaleznos¢
Zdolnosci organizatorskie p=0,026 nieistotna nieistotna
. ~ zaleznos¢ zalezno$¢ -0,149
Samodzielno$¢ nieistotna nieistotna p = 0,009

3.3. Przywodztwo wsrod przestanek sukcesu zawodowego

Zyjemy w $wiecie, w ktorym sukces jest nie tylko czynnikiem
motywujacym ludzka aktywnos¢, ale takze jednym z gtéwnych kryte-
ribw oceny powodzenia osobistego, spotecznego i zawodowego. Suk-
ces ma wiele odmian i tgczy sie z pomysinym osiggnieciem jakiego$
celu, powodzeniem i satysfakcjg. Jego miarg sg obiektywne wyniki,
ale takze subiektywne odczucia. Dla jednych sukcesem jest stawa, dla
drugich pienigdze, a dlajeszcze innych - jedno i drugie jednoczesnie.
Bywa, ze sukcesem jest szybki awans w zawodowej strukturze wiadzy
albo stabilna praca. W skrajnym przypadku sukcesem moze by¢ takze
przezycie kazdego kolejnego dnia™. Takie roznorodne, a nawet skrajne

Zob. np.: Z. Ziglar, Sukces, Warszawa 2001; I. Majewska-Opietka, Akademia
sukcesu. Warszawa 1996; W. Pycka, Zarysfilozofii sukcesu. Lublin 1994,
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odniesienia do zjawiska sukcesu funkcjonujg réwniez wsréd zoknierzy
zawodowych i studentéw szk6t wojskowych.

Mozna sadzié, ze w kazdej wiekszej grupie Srodowiskowej sa
ksztattowane i utrwalane nie tylko indywidualne, ale takze zbiorowe
uktady czynnikéw warunkujacych sukces zawodowy. Zdaniem A. Fir-
kowskiej-Mankiewicz indywidualny wzorzec sukcesu cztowieka
ksztattuje sie pod wpltywem uktadu réznorodnych czynnikéw, do ktd-
rych mozna zaliczy¢ te o charakterze biologicznym i psychologicz-
nym (pteé, uroda, stan zdrowia, uzdolnienia) oraz pewne cechy 0so-
bowosci (optymizm zyciowy, aktywny badZ pasywny stosunek do zy-
cia, samoocena, motywacja osiagnie¢, odpowiedzialnos¢, samodziel-
no$¢ myslenia i dziatania). Do wspomnianych czynnikéw warunkuja-
cych indywidualny sukces zalicza sie takze cechy oceniane mniej
jednoznacznie, jak np.: spryt, konformizm, umiejetno$¢ korzystania
z tzw. uktaddw lub znajomosci, elastyczne sumienie™,

W tej czesci badan prébowano ustali¢, jakie czynniki, zdaniem
kadry i studentow, warunkujg sukces zawodowy absolwenta szkoty
wojskowej ijaka role w jego osiggnieciu odgrywajg cechy i umiejet-
nosci przywddcze. W tym celu poproszono respondentéw obu grup
0 oszacowanie (w skali pieciostopniowej) 21 kategorii mogacych mie¢
wplyw na sukces zawodowy absolwenta.

Respondenci do najwazniejszych uwarunkowan powodzenia w stuz-
bie (faczne wartosci $rednie obu grup 4,0 i wyzej) zaliczajg w kolejno-
&ci: umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem, umiejetnos$¢ zjednywania
sobie ludzi, spryt i przedsiebiorczo$¢, odpowiedzialnos¢ i rzetelnosé.
Czynniki te sg zbiezne z cechami i umiejetnosciami waznymi dla za-
chowan przywdédczych. Wsrod czynnikéw o najmniejszym wplywie
na sukces (wartosci 3,5 i nizej) znalazty sie w kolejnosci: lokata ukon-
czenia szkoty wojskowej, ulegtos¢ wobec przetozonych, dyspozycyj-
nos¢ oraz elokwencja.

'A. Firkowska-Mankiewicz, Zdolnym byé¢.... Warszawa 1999, s. 17.
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Wykres 4
Znaczenie czynnikéw decydujacych o sukcesie zawodowym
w ocenie badanych (wartosci Srednie)

Il Razem (KD) s Razem (SP)
1 Zdolnodci intelektualne 3,9  ciireereineeae m
2. Ambicja 4,0 __ T 3,7
3. Koncowa lokata ukoriczenia szkot i 25 i 2.4
4. Dyspozycyjnoééy 3.A T 3,2
5. Pewno$¢ siebie 4,1 tinmninmim 3.6
6. Elokwend:]lal“””|||||||||||| 35
Umiejetnosé samodzielnego uczenia sie :IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII”“:II:I“IIII 3,6
8. Umiejetno$¢ szybkiego uczenia sie ill 3,6
9. Odpowiedzialnos¢ i rzetelnosé™ |2 T 3,9
10. Samodzielno$¢, samosterowno$é 3.8; HHmmiimilitl 3.6
11. Ulegtos¢ wobec przetozonych 3,0 Himm 2.8
12.  Znajomosci i ukiady HIEREEREEEE e 3,7
13.  Umiejetno$é bycia tubianym HITERTEREER e 3.4
14, Umiejetnosé pracy zespolowej . (3,7
15.  Umiejetno$¢ zjednywania sobie ludzi4,2 T 3.9
16. Umiejetnosci organizatorskie fl-,0 N 3,9
17. Spryt, przedsiebiorczoscd, 1 I 3.9
18. Umiejetnosé radzenia sobie w4|3 I <]
ig.Wiedza i umiejetnosci specjalistyczne j3,9 T 3.6
20. Pracowito$¢ i konsekwencja w 4,0 HEH I 3.6
21 Innel @ 21 mannnuiniL2zn

Prezentowane wyniki nie odbiegajg od rezultatow badan prowa-
dzonych przez zesp6t z udziatem autora w 2002 roku na grupie ofice-
réw, chorgzych i podoficerdw. Jednocze$nie pozostajg w pewnej opo-
zycji do rezultatéw badan prowadzonych w 1997 roku przez B. Szulca
oraz w latach 2000-2001 przez M. Kubiaka i K. Lorantego. W bada-
niach prowadzonych w 2002 roku na prébie 240 oséb, przy wykorzy-
staniu tego samego pytania i podobnej procedury, odpowiedzi bada-
nych tylko nieznacznie réznity sie od tych, jakie uzyskano obecnie.
Znaczace réznice wystapity natomiast pomiedzy wynikami poszcze-
gélnych grup respondentéw, szczegdlnie miedzy oficerami a chora-
zymi i podoficerami. Réznice dotyczyty gtownie oceny takich czynni-
kow, jak; samodzielno$¢é, umiejetnos¢ bycia tubianym, ambicja,
umiejetno$é szybkiego uczenia sie oraz odpowiedzialnos¢ i fzetelnosc.
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Jednak wyjatkowg zbieznos¢ ocen badani wykazali w odniesieniu do
nastepujacych kategorii: spryt i przedsiebiorczo$é, ulegto$¢ wobec
przetozonych, znajomosci i ukfady oraz elokwencja (réznice miedzy
grupami respondentdw nie przekraczaty 0,1-0,2 punktu)™*~. W sondazu
diagnostycznym, przeprowadzonym przez B. Szulca w grupie 100 ofi-
ceréw, najwyzszg range wsrod 28 rozpatrywanych cech i zachowan
wpltywajacych na kariere oficera respondenci wyznaczyli: lojalnosci,
dyspozycyjnosci oraz koneksjom i uktadom. Dalsze miejsca zajety
takie wiasciwosci, jak: stan wiedzy wojskowej i specjalistycznej oraz
rzetelno$¢. Natomiast umiejetno$¢ wspotpracy z ludzmi, inspirowania
innych oraz twdrcza postawa, szczeg6lnie wazne z punktu widzenia
przywdédczych oddziatywan przetozonych, zajety odpowiednio: 17, 19
i 22 miejsce™.

Zblizony rozktad odpowiedzi na podobne pytanie uzyskali takze
M. Kubiak i K. Loranty™. W badaniach, jakie na liczacej blisko 300
0s6b probie kadry zawodowej WP prowadzili we wrze$niu 2000
i w maju 2001 roku, az 2/3 respondentow za podstawowy czynnik
decydujacy o karierze w wojsku uznato posiadanie uktadéw i znajo-
mosci. Kolejne miejsca wérdd czynnikow warunkujacych - zdaniem
kadry - sukces w pracy zawodowej zajety: spryt i cwaniactwo, bez-
krytyczne wykonywanie wszelkich polecen przetozonych, dostosowanie
regut postepowania do okolicznosci oraz podejmowanie wylacznie
tych czynnosci, ktore szybko przynoszg korzySci. Natomiast takie
czynniki, jak: pracowito$¢, uczciwa stuzba, podwyzszanie kwalifikacji
zawodowych oraz uwzglednianie w dziatalnosci stuzbowej potrzeb
podwiadnych, ktére w istocie powinny byé jednymi z wazniejszych
uwarunkowan kariery zawodowej badanych, zostaty ocenione jako nie

L. Kanarski, B. Rokicki, Znaczenie i poziom predyspozycji przywddczych w oce-
nie kadry zawodowej, [w;] J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Samoocena pre-
dyspozycji..., wyd. cyt., s. 76-79.

B. Szulc, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami. Cechy iprocedury przywddztwa
- wyniki badan sondazowych, opra¢, nauk.-bad., AON, Warszawa 1997, s. 225-226.

M. Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypo-
spolitej, Warszawa 2001.
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majace w praktyce wiekszego znaczenia (zaden z wymienionych
czynnikow nie uzyskat wiecej niz 10 proc. wskazan).

Znaczne roznice w ocenie waznosci poszczeg6lnych czynnikow
w przytoczonych badaniach moga wynika¢é z odmiennych zatozen
teoretycznych, z innej procedury oceniania poszczegélnych czynnikéw
przez badanych, kontekstu w jakim problem ten byt rozpatrywany, jak
réwniez chwilowych, sytuacyjnych uwarunkowan.

3.4. Przywddztwo w strukturze kompetencji dowddczych

Na podstawie analizy rozumienia przywodztwa przeprowadzonej
w rozdziale drugim, mozna przyja¢, ze odgrywa ono wazng role
w kazdym procesie zbiorowego dziatania, wigze si¢ z okre$long wie-
dzg i umiejetnosciami znajdujgcymi zastosowanie w konkretnych
sytuacjach. W odniesieniu do osoby dowddcy okresla jego kompeten-
cje wyrazajace potencjalny wzrost mozliwosci efektywnego wywiera-
nia wptywu na podwiadnych.

Kompetencje sa przedmiotem zainteresowania przedstawicieli
wielu dyscyplin naukowych. Interesujg psychologéw, zwilaszcza zaj-
mujacych sie psychologig spoteczng i psychologig pracy. Sa rozpa-
trywane przez przedstawicieli teorii organizacji i zarzadzania, badaja-
cych przede wszystkim kompetencje zawodowe, a szczeg6Olnie kom-
petencje kadry menedzerskiej. Pedagodzy, gtownie pedeutolodzy,
skupiajg sie na problematyce kompetencji zawodowych nauczycieli,
za$ dydaktycy poszukujg coraz trafniejszych wskaznikdéw oceny pro-
cesu ksztatcenia na réznych poziomach edukacji. W wojsku od Kilku-
nastu lat problematyka kompetencji ukierunkowana jest na diagnozo-
wanie zawodowych kwalifikacji, gtéwnie kadry dowddczejCoraz

Zob. np.: Wptyw wskaznikéw profesjonalnych na kariery dowodcze oficerow
wojsk lgdowych, cz. 1, opra¢, nauk.-bad. pod kier. nauk. B. Szulca, AON, Warszawa
1999; B. Szulc, K. Zegnatek, M. Mroz, T. Majewski, Wyznaczniki karier zawodowych
oficeréw, opra¢, nauk.-bad., AON, Warszawa 1998.
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powszechniej w charakterystykach tych pojawiajg sie takze oczekiwa-
nia dotyczace pozadanych cech i umiejetnosci przywddczych.

W opiniach niemal 90 proc. badanej kadry cechy i umiejetnosci
przywodcze sg niezbednym lub waznym sktadnikiem kompetencji do-
waodcoéw. Ogotem, jedynie co dziesigty respondent wyraza opinig, iz
nie sg to czynniki wazniejsze od innych. Analiza uzyskanych wyni-
kéw w odniesieniu do poszczeg6lnych grup badanej kadry wskazuje,
ze do najbardziej przekonanych co do waznosci tych cech i umiejetno-
$ci sg przedstawiciele AON i centrow szkolenia. Nieco mniejsze, choé
takze duze znaczenie predyspozycjom przywodczym nadajg badani
studenci (por. tabele 4 i 5).

Tabela 4
Znaczenie cech i umiejetnosci przywodczych dowodcow
(wedtug kadry)
Znaczenie cech i umiejetnosci WAT,
przywdédczych u dowddcow AON AMW WSO Centra

Sa niezbednym sktadnikiem kompetencji  32,26% 39,29% 40,00% 37,10%
Sg waznym skiadnikiem kompetencji 58,06% 44,64% 45,000 53,23%

Sa nie mniej wazne niz inne dyspozycje 9,68% 14,29% 13,75%  8,06%

.Sq m_nl_ej wa}zpe niz inne obszary wiedzy 0,00% 0,00% 1.25% 161%
1 umiejetnosci

Sa zbednym sktadnikiem kompetencji

0 0 0, 9
dowédczych 0,00% 1,79% 0,00% 0,00%

Ogotem ponad 85 proc. tej grupy respondentéw uwaza, ze Sg one
niezbednym i waznym sktadnikiem kompetencji przywodczych. W tym
przekonaniu najwiekszy udziat majg studenci akademii (89,9 proc.),
a najmniejszy centréw szkolenia (80,7 proc.).






Wykres 5
Zaleznos$¢ miedzy poziomem ogo6lnych wymagarn stawianych sobie przez
badanych a postrzeganym przez nich znaczeniem predyspozycji
przywddczych w strukturze kompetencji zawodowych dowddcow

ii Przecietne IWysokie
i Bardzo wysokie

jOgodlny poziom wymagan stawianych sobie
przezbadanych studentéw (bez kategorir ~
Niskie i Raczej niskie, ktérych nie wybrali)

Predyspozycje przywddcze dowddcéw sa:
a>ednym | mniej waznym |
sktadnikiem kompetencji

Nie mniej wazne iwazne | Niezbednym i waznym
niz inne dyspozycje I sktadnikiem kompetencji

3.5. Samoocena cech i umiejetnosci przywodczych badanych

Samoocena nalezy do podstawowych kategorii z zakresu wiedzy
o0 psychologicznych mechanizmach regulujacych spoteczne zachowa-
nia jednostki i o jej Swiadomosci. Cztowiek moze sobie uswiadomié
wiasng sytuacje i rézne jej elementy, moze takze uswiadomi¢ sobie
samego siebie, swoje cechy i stany, swoje potrzeby i swoje czynnosci
oraz swoje miejsce w Swiecie™. Proces formowania samooceny nie
jest w petni racjonalny, gdyz polega na scalaniu informacji bedacych
odzwierciedleniem wilasnych sukcesdw i niepowodzen, jak réwniez
informacji pochodzacych od innych. Wielos¢ zrodet informacji i ich
zréznicowanie powoduje, ze mozliwe sg znieksztatcenia w procesie

T. Tomaszewski”™ Wstep do psychologii. Warszawa 1995, s. 171.

45



ich przetwarzania i taczenia, co w konsekwencji wptywa na tresé
i poziom samooceny.

Z punktu widzenia skutecznosci dziatan dowddcow i ich spotecz-
nej efektywnosci, istotne sg zwlaszcza mozliwe skutki utrwalonej
tendencji do nieadekwatnej oceny wiasnych mozliwosci. W przypad-
ku zanizenia oceny samego siebie konsekwencjgjest najczesciej niski
poziom aspiracji, obnizona aktywno$¢ zawodowa, unikanie trudnosci
i problemdw, nieche¢ do podejmowania nowych wyzwan i samo-
dzielnych zadan™. Jeszcze bardziej zr6znicowane sg nastepstwa ten-
dencji do samooceny zawyzonej. W wypadku niewielkiej réznicy
pomiedzy rzeczywistymi mozliwosciami jednostki a jej samoocena,
jednostka aktywizuje swoje dziatania i czesto jest zdolna stawi¢ czota
trudnosciom, ktdre wydaja sie przekracza¢ jej mozliwosci. Jednak
kiedy rozhieznos¢ ta jest duza, prowadzi¢ moze do niewykonywania
obiektywnie trudnych zadan, a w konsekwencji - poczucia zawodu,
rozgoryczenia i rezygnacji. Jednak najbardziej istotng z punktu widze-
nia problematyki przywdédztwa jest konsekwencja skrajnie pozytywne-
go myslenia o sobie, dostrzegana przez M. Kofte i D. Dolifskiego”.
Autorzy ci zwracajg uwage, ze state skrajnie pozytywne myslenie
0 sobie, a zwlaszcza demonstrowanie wysokiej pozytywnej oceny
siebie, moze prowadzi¢ do spadku akceptacji spoteczne;j.

Ta bardzo pobiezna charakterystyka niektérych uwarunkowan sa-
mooceny i jej konsekwencji, wskazuje, ze jest ona istotnym czynni-
kiem osobowosci dowodcy i waznym wyznacznikiem jego przywdéd-
czej wiarygodnosci.

Pomiar poziomu samooceny cech i umiejetnosci badanych prze-
prowadzono odmiennie dla obu grup. Kadre poproszono o dokonanie
opisowej charakterystyki wiasnych waloréw, za$ studentom dano
mozliwo$é wyboru z zestawu tych czynnikdw, ktore najtrafniej oddajg
ich przywddcze przymioty.

B. Rokicki, Potrzeba poznawania siebie, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, Przeto-
zony i podwtadni. Warszawa 2001, s. 14.
~ M. Kofta, D. Dolinski, Poznawcze podejscie do osobowosci, [w:] Psychologia.
Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, Gdansk 2000, s. 580.
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3.5.1. Samoocena kadry

W przedstawionych przez kadre opisach wiasnego potencjatu
przywddczego respondenci rzadko lub w ogoéle nie wymieniajg tych
cech, zdolnosci i zachowan, ktore wyrazajg jego rzeczywistg istote.
Brak wiec w charakterystykach takich przymiotdw, jak: zdolno$¢
zjednywania sobie ludzi, tworzenie i prezentowanie wizji wspo6lnego
dziatania i reatizacji celéw, budowanie zespotéw, tworzenie dodatnich
wiezi emocjonalnych z podwadnymi, radzenie sobie w sytuacjach
problemowych. Badani w charakterystykach wiasnego przywodztwa
odwotywali sie bardziej do tradycyjnych cech autorytetu, biorgc za
podstawe wilasny autorytet nauczyciela wykladowcy, nie za$ przeto-
zonego. Tak wiec wymieniali najczesciej okreslone zdolnosci, umie-
jetnosci lub poziom wiedzy okreslajace ich fachowo$¢ czy kompeten-
cje. Wsrdd bardzo ogdlnych opiséw dominowaty okreslenia wskazu-
jace na sprawnos$¢, fachowos¢, posiadang wiedze, jak rowniez umie-
jetnosci dowddcze i organizatorskie, umiejetnosci pracy z ludzmi (do-
gadywania sie z nimi), umiejetnosci wspotzycia i wspdtdziatania,
umiejetnosci skutecznego dziatania.

Widoczne u respondentow trudnosci z okre$leniem petnej i trafnej
samooceny wiasnych zdolnosci przywddczych znajdujg potwierdzenie
w badaniach, ktére przeprowadzono w 2002 roku na grupie oficeréw
stuzacych w jednostkach liniowych™ Okazuje sie, ze badani stosun-
kowo wysoko - na tle innych umiejetnosci spotecznych - oceniajg
swoje ogblne kompetencje przywddcze. Jednoczesnie, proszeni 0 sa-
moocene szczegotowych umiejetnosci, z listy przygotowanych do
oceny czynnikow wyrdéznili w kolejnosci: zdobywanie i wzbogacanie
swojej wiedzy, zdobywanie zaufania wspotpracownikéw; organizowa-
nie pracy zespotu. Wsréd najnizej ocenionych umiejetnosci znalazty
sie: pozyskiwania zwotennikéw i tworzenia wizji.

Chcac okresli¢ nieco blizej warto$é potencjatu przywddczego ba-
danych, prébowano okresli¢ preferowany przez te grupe responden-

Zob. L. Kanarski, E. Pomykata, B. Rokicki, Kompetencje spoteczne oficerdw,
cz. 1i2, opraé, nauk.-bad., AON, Warszawa 2002.
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tow styl przywddztwa. Pomiar preferencji i interpretacjg wynikow
oparto na modelu teoretycznym P. Herseya i K.H. Blancharda, zwa-
nym ewolucyjnym modelem przywodztwa.

Gtownymi wyznacznikami skutecznosci przywddztwa sa - zda-
niem tych autoréw —nastawienia i mozliwosci cztonkéw grupy. Do-
bor stylu przywdédztwa zalezy od stopnia dojrzatosci podwtadnych. Na
dojrzatos¢ sktadajg sie trzy elementy:

1) poziom motywacji podwtadnych;

2) akceptacja przez podwiadnych odpowiedzialnosci za realizowane
zadanie;

3) poziom ich kwalifikacji.

Mozna powiedzie¢, ze dojrzatos¢ podwiladnych jest okreslana
przez poziom ich zaangazowania w pracy oraz poziom ich kompeten-
cji. Wyrdznione przez autoréw 4 style przywddztwa (styl delegujacy,
styl partycypacyjny, styl konsultacyjny, styl rozkazujgcy) umozliwiaja
okreslenie preferowanego przez badanych stylu przywdédztwa w od-
niesieniu do podwiladnych. Badania, przy wykorzystaniu kwestiona-
riusza, przeprowadzono w grupie kadry AON i WSO. Uzyskane wy-
niki zawiera wykres 6.

Wykres 6
Rozktad ocen dotyczacych preferowanego stylu przywodztwa

S | - Rozkazywanie; S 2 - Konsultacja; S 3 - Partycypacja; S 4 - Delegowanie
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Badani oficerowie AON opowiadajg sie dos¢ wyraznie za stylem
konsultacyjnym opartym na ograniczonym zaufaniu do kompetencji
i odpowiedzialnosci podwiadnych. Niemal 32 proc. respondentéw opo-
wiada sie za stylem partycypacyjnym. Jednoczes$nie, co pigty badany
ma zaufanie do autokratycznego modelu organizacji i stylu rozkazuja-
cego. Niewielka grupa respondentow sktania sie do stylu delegujacego.
Kadra WSO prezentuje jeszcze bardziej zachowawczg postawe w rela-
cjach z podwiadnymi, przy nieco wieksz)nn nastawieniu na styl kon-
sultacyjny (blisko 45 proc. wskazan) i zdecydowanie wiekszym w od-
niesieniu do rozkazujacego stylu oddziatywania na podwiadnych (35,2
proc. badanych). Mimo ze badania te przeprowadzono na niewielkiej
prébie (facznie 80 respondentdw z grupy kadry AON i kadry repre-
zentujacej Kilka wyzszych szkét oficerskich), to uzyskane wyniki mo-
gg wskazywac¢ na dominujacg wérod kadry zawodowej tendencje do
narzucania swojej woli i che¢ szybkiego modelowania pozadanych
zachowan podwitadnych. Tendencja do zachowan autokratycznych nie
jest juz jednak tak wyrazna, jak jeszcze kilka lat temu. W badaniach
prowadzonych w 1999 roku przez Wojskowe Biuro Badan Socjolo-
gicznych, az 73,4 proc. przetozonych pytanych o stosowany w pracy
styl przyznato sie do stylu autokratycznego. Jedynie, co szdsty badany
(16,1 proc.) byt sktonny uzna¢ swdj styl za demokratyczny, za$ jako
liberalny okreslito go kolejne 5,0 proc. respondentow".

3.5.2. Samoocena studentéw

Studenci bardzo wysoko oceniajg swoj potencjat przywodczy.
Wskazujac jednak na konkretne dyspozycje, najwyzej ocenili te, ktdre
tylko w ograniczonym zakresie oddajg istote przywodztwa.

Oceniajac swoj potencjat przywodczy w dziesieciostopniowej skali,
respondenci najwyzej ocenili nastepujgce dyspozycje: odpowiedzial-
nos¢ i lojalnosé oraz wiarygodnos¢ i sprawnos¢ intelektualng (Srednia
dla badanych grup studentéw od 8,33 do 8,01 punktu), najnizej zas:

wledno pytanie, ,J*olska Zbrojna” 1999, nr 46.
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tworzenie perspektyw dla innych, umiejetnos¢ autoprezentacji, inspi-
rowanie innych oraz inicjatywe (Srednia punktéw od 6,27 do 6,98).

Powszechnie wysokie wyniki samooceny, niezaleznie od ich oceny
strukturalnej, wydajg sie dos¢ typowe dla grup wojskowych. Podobnie
wysokie wyniki uzyskano we wcze$niej prowadzonych badaniach
w odniesieniu do grup oficeréw studiujacych w AON oraz oficeréw
jednostek liniowych™, jak rowniez, w odrebnych badaniach, w odnie-
sieniu do grup oficeréw, chorgzych i podoficerow"*

Studenci studiéw dyplomowych Akademii Obrony Narodowej
proszeni o ocene wybranych wiasnych predyspozycji przywodczych
w dziesieciostopniowej skali najwyzej ocenili: wzbogacanie swej wie-
dzy (Srednia arytmetyczna - 7,8), tworzenie zespotu i organizowanie
jego pracy (odpowiednio: 7,5 i 7,8), zdobywanie zaufania wspotpra-
cownikéw (7,3) oraz umiejetnos¢ wplywania na innych (7,0). Nieco
nizej, cho¢ réwniez wysoko, oficerowie ocenili w tych badaniach ta-
kie podstawowe wyznaczniki dziatalnosci przywdédczej, jak: umiejet-
nos$¢ tworzenia wizji (6,8) oraz zdolno$é pozyskiwania zwolennikéw
(6,8Y™. Natomiast wsrdd umiejetnosci ocenianych najwyzej przez
oficeréw jednostek wojskow™ch, reprezentujacych podstawowy
szczebel dowodzenia, znalazty sie: wzbogacanie swej wiedzy (8,1),
organizowanie pracy zespotu i zdobywanie zaufania wspétpracowni-
kéw (Srednia arytmetyczna dotyczaca obu zmiennych wyniosta 7,7)
oraz wplywanie na ludzi (7,5). Podobnie jak studenci AON oficerowie
dowodzacy w wiekszosci kompaniami i plutonami relatywnie nisko
ocenili w czasie badan umiejetno$¢ tworzenia wizji ($rednio na po-
ziomie 6,4)"".

Wysokg warto$¢ samoocen badanych studentow, jak rowniez ofi-
cer6w obu grup, mozna prébowac interpretowaé, odwotujac sie m.in.
do sygnalizowanej juz prawidtowosci stwierdzonej w wielu badaniach
nad adekwatnoscig samowiedzy. Wyraza sie ona powszechng tenden-

Por. L. Kanarski, E. Pomykata, B. Rokicki, Kompetencje..., wyd. cyt.

~ J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Samoocena predyspozycji..., wyd. cyt.
L. Kanarski, E. Pomykata, B. Rokicki, Kompetencje..., wyd. cyt., s. 59 i n.

~ Tamze, s. 80.
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cja do faworyzowania wiasnej osoby w roznego rodzaju poréwna-
niach typu: ja - inni. Tendencja ta jest jednoczes$nie zaliczana do [...]
najlepiej okreslonych i uzasadnionych praw psychologii osobowosci.
Wsréd mozliwych konsekwencji faworyzacji wymienia sie, m.in.
znieksztatcenia w procesie samopoznania oraz mniejsza adekwatno$¢
samowiedzy, a w rezultacie konstruowanie zbyt pozytywnego obrazu
wiasnej osoby. Jednak wysoka samoocena, jezeli tylko nie przyjmuje
skrajnej postaci, jest jedng z podstawowych przestanek formowania
sie pozytywnego obrazu siebie, waznym skfadnikiem potencjatu
przywaédczego.

3.6. Ocena mozliwosci edukacyjnych

W podjetej probie oceny stanu realizacji idei przywo6dztwa w edu-
kacji wojskowej odwotano sie takze do opinii kadry i studentéw,
awiec gtownych uczestnikéw procesu ksztatcenia wojskowego.

3.6.1. Rozwijanie potencjatu przywdédczego

Przywodztwo podlega tym samym procesom uczenia sig, co kazda
inna umiejetnos¢ czy dyspozycja. Zdaniem J.M. Kauzesa i B.Z. Posnera
najbardziej szkodliwym ze wszystkich mitow jest ten wiasnie, ktory
gtosi, ze przywodztwo moze sta¢ sie udziatem tylko nielicznych™
Z pewnoscig - jak zauwaza P.F. Drucker - istniejg urodzeni liderzy,
ale jest to zbyt nieliczna grupa, aby mozna byto na niej polegac.
Przywddztwa mozna i trzeba sie nauczy¢™. Przywddztwo nie jest
niczym mistycznym, nieuchwytnym, niezrozumiatym dla zwyklych

Por. J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy. Warszawa 1981, s. 160 i n.

J.M. Kouzes, B.Z. Posner, Siedem lekcji na temat kierowania wyprawag w przy-
sztos¢, [w:] Lider przysztosci. Nowe wizje, strategie i metody na nadchodzacy erg,
red. F. Hesselbein, M. Goldshmith, R. Beckhard, Warszawa 1997, s. 124.

P. Drucker, Zbyt wielu generatéw uszto z zyciem. Przedmowa, [w:] Lider przy-
sztosci..., wyd. cyt., s. 13.
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ludzi. Przywodztwo to zestaw zachowar poddajacych sie obserwacji
i mozliwych do nauczenia. B. Bass w odniesieniu do transformacyj-
nego przywodztwa zauwaza, ze wielu umiejetnosci i technik wyraza-
jacych to prz>wodztwo mozna sie nauczy¢, jednak w duzej mierze
zalezy ono od pewnych wiasciwosci osobowych. Badacz ten nie tylko
tworzy teoretyczne koncepcje przywodztwa, ale takze przygotowuje
i realizuje programy edukacyjne”°.

Jednak tak powszechna juz obecnie aprobata wobec podejmowa-
nych wysitkow edukacyjnych na rzecz rozwijania zdolnosci do prze-
wodzenia, nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w pogladach prakty-
kéw, w tym takze wojskowych. Chcac okresli¢ poglady badanych
respondentow w tej kwestii, zadano im pytanie: Czy uwaza Pan, ze
cechy i umiejgtnosci przywodcze dajg sie rozwijaé w procesie ksztal-
cenia i szkolenia? Uzyskane wyniki zamieszczono w tabeli 6.

Tabela 6
Opinia badanej kadry i studentéw na temat mozliwosci rozwijania cech
i urniejemosci przywddczych w procesie edukacji wojskowej

Mozliwosci
rozwijania cech
i umiejetnosci
przywoédczych
W procesie

edukacji Kadra Stud. Kadra Stud. Kadra Stud. Kadra Stud.
wojskowej

Zdecydowanie tak 24,1 11,6 16,7 22,8 19,2 16,4 25,0 38,1

AON WAT, AMW WSO Centra

Tak 72,5 71,0 77,7 70,3 731 73,0 66,6 60,7
Nie 3,4 17,4 5,6 5,6 7,7 9,8 6,8 12
Zdecydowanie nie 0,0 0,0 0,0 13 0,0 0,8 1,6 0,0

B.M. Bass, From Transactional to Transformational Leadership: Learning to
Share a Vision, ,,Organizational Dynamics™ 1990, nr 18, s. 19-31. Podaje za; P. M~in,
C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi
wpracy. Warszawa 2000, s. 180.
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Mimo ze opinie obu grup respondentéw cechuje wysoki poziom
optymizmu co do mozliwosci dalszego rozwijania cech i umiejetnosci
przywodczych, to jednak wyniki w odniesieniu do poszczeg6lnych
podgrup wykazujg istotne zréznicowanie. Badana kadra nie miafa
trudnosci z udzieleniem wzglednie jednoznacznej odpowiedzi na py-
tanie dotyczace mozliwosci rozwijania umiejetnosci przywoédczych
w procesie edukacji wojskowej. Zdecydowana wiekszos¢ responden-
tow jest przekonana, ze mozliwosci takie istniejg. Najczesciej opinie
te prezentujg badani z grupy AON, gdzie na kategorie: zdecydowanie
tak i tak przypadto ponad 96 proc. odpowiedzi. Podobne przekonania
w tym wzgledzie wyraza kadra z centréw szkolenia (ponad 91 proc.).

Najbardziej przekonana co do mozliwosci rozwijania potencjatu
przywodczego studentow byta kadra dydaktyczna, a najmniej kadra
administracyjna i techniczna (zob. wykres 7).

Wykres 7
Zalezno$¢ pomiedzy przekonaniem kadry co do mozliwosci rozwijania cech
i umiejetnosci przywddczych a zajmowanym stanowiskiem stuzbowym
i rodzajem wykonywanych obowigzkdw

P9 - Czy cechy i umiejetnosci przywoddcze daja sie rozwijaé
w procesie edukacji ? /P1

80.00 -M— Tak iZdecydowanie tak

60,00 o Nie i Zdecydowanie nie

P9 40,00
20,00

000 R/TU 6,34 -i _%_

Dydaktyczne Dowodcze Sztabowe Administracyjne Techniczne

P1 - Stanowisko stutbowe

Réwniez wsérod studentdow powszechne jest przekonanie o wpty-
wie ksztatcenia na rozwdj kompetencji przywdédczych. Jednak wyra-
zany optymizm tej grupy respondentéw byt nieco mniejszy. W grupie
studentow AON niemal co piaty, a w grupie WSO co dziesigty spo-
$réd badanych uwaza, ze w procesie edukacji wojskowej nie ma moz-
liwosci rozwijania cech i umiejetnosci przywodczych. Wyniki wedtug
Srednich dla obu grup respondentéw przedstawia wykres 8.
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Wykres 8
Mozliwosci rozwoju cech i umiejetnosci przywodczych
($rednie dla poszczegolnych grup badanych)

69,3 ]
« —_
A 22,2 20.8
785 6,33
uba 045 J— TTA
Zdecydowanie Nie Tak Zdecydowanie
nie tak

Prezentowany przez badanych poglad na temat wplywu systema-
tycznych oddziatywan edukacyjnych na wzrost zdolnosci do przewo-
dzenia innym jest bardzo optymistyczny. Jednak warto w tym miejscu
odwota¢ sie do refleksji, poczynionej przy okazji innych badan nad
samooceng predyspozycji przywédczych kadry zawodowej, prowa-
dzonych przez autora w skfadzie wiekszego zespotu™ W badaniach
tych, prowadzonych w czerwcu 2002 roku w grupach oficeréw, cho-
razych i podoficerow, jedno z pytan dotyczyto tej samej problematyki,
a wynik takze odzwierciedlat zdecydowane przekonanie badanych
o0 mozliwosci rozwoju zdolnosci pr2'ywdédczych w procesie edukacji
wojskowej. Zauwazono woéwczas, ze taki rozktad odpowiedzi mozna
by uzna¢ za optymistyczny z punktu widzenia powodzenia procesu
edukacji do przywdédztwa, gdyby nie fakt, ze na inaczej sformutowane
pytanie (czy przywodca trzeba sie urodzi¢?) i zadawane w innych

J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Samoocena predyspozycji..., wyd. cyt.
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okolicznosciach (np. w czasie zaje¢ dydaktycznych badZ podczas luz-
nej rozmowy), wiekszos¢ rozméwcow udziela odpowiedzi twierdza-
cej. Stad powsciggliwos¢ zaréwno wobec tamtych, jak i obecnych
wynikow wydaje sie w znacznym stopniu uzasadniona.

Waznym zagadnieniem - z punktu widzenia celéw i zatozen edu-
kacyjnych realizowanych obecnie i w najblizszych latach w szkol-
nictwie wojskowym - jest identyfikowanie rzeczywistych mozliwosci
rozwojowych studentéw. Rola szko6t i osrodkoéw szkolenia musi sie
zmieni¢. Chodzi przede wszystkim o zwiekszenie aktywnosci studen-
tow w procesie edukacji zorganizowanej, lepsze jej dostosowanie do
potrzeb studiujacych, jak réwniez planowanie i realizacje indywidual-
nych programéw samoksztatcenia i doskonalenia zawodowego. W od-
niesieniu do badanej problematyki przywdédztwa chciano sprawdzic,
na ile w opinii badanych - kadry i studentéw - uczelnie sg w stanie
identyfikowaé cechy i umiejetnosci przywdédcze uczestnikéw procesu
ksztatcenia.

Wykres 9
Opinie kadry o mozliwosciach identyfikacji przez szkoty indywidualnych
cech i umiejetnosci przywddczych uczacych sie

Bardzo malym Matym Srednim Duzym B.Duzym
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W opinii badanej kadry uczelnie i osrodki szkolenia jedynie w nie-
wielkim stopniu sga w stanie okresla¢ i rozpoznawac rzeczywisty stan
indywidualnych mozliwosci uczacych sie. Rozklad uzyskanych wyni-
kow wskazuje, iz znaczaco nizej mozliwosci te sg oceniane w AON
i pozostatych akademiach niz w wyzszych szkotach oficerskich i cen-
trach szkolenia. Jedynie 11,5 proc. kadry AON i 3,9 proc. z innych
akademii uwaza, ze mozliwosci w tym wzgledzie sg wieksze od prze-
cietnych. Badani ze szkét oficerskich i centrow okreslajg te mozliwo-
$ci jako znacznie wyzsze (w kolejnosci: 28,6 i 40,3 proc.).

Ocena mozliwosci rozpoznawania przez szkoty i osrodki szkolenia
cech i umiejetnosci przywodczych koreluje ze stazem stuzby bada-
nych. Okazuje sie, ze im diuzszy staz stuzby badanych, tym nizsza
ocena mozliwosci identyfikacji przez szkote cech i umiejetnosci
przywodczych studentow.

Wykres 10
Zaleznos$¢ pomiedzy stazem stuzby wojskowej badanych kadry
a mozliwoscia identyfikacji przez szkote cech i umiejetnosci przywdédczych

studentow
Warto$¢ $rednia dla
3,43 catej grupy KD
306 wynosi 2,81
' 286
2,54
Do 5 lat 11-15 lat 16-20 lat 21-25 lat Powyzej 26 lat

Staz stuzby
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Zblizony rozktad odpowiedzi na pytanie o mozliwosci rozpozna-
wania przez szkoty i osrodki szkolenia mozliwosci przywodczych
uzyskano w grupie studentéw.

Wiekszo$¢ respondentéw ocenia te mozliwosci jako Srednie, a w na-
stepnej kolejnosci jako bardzo mate i mate. Jednak co trzeci uczestnik
procesu ksztatcenia w centrach jest zdania, iz mozliwosci identyfiko-
wania indywidualnego potencjatu ksztatcacych sie sg duze (31 proc.)
i bardzo duze (3,6 proc.). Najmniej optymistyczne opinie w tym wzgle-
dzie wyrazajg studenci AMW i WAT, wsrdd ktorych blisko 40 proc.
uwaza, ze funkcjonujgcy w ich uczelniach system ksztatcenia w bar-
dzo matym stopniu pomaga rozpoznac i blizej okresli¢ predyspozycje
studiujacych.

Wykres 11
Opinia studentéw o mozliwo$ciach identyfikacji przez szkoty ich
indywidualnych mozliwosci w zakresie rozwoju cech i umiejetnosci
przywodczych

60,0

00t
Bardzo malym Malym Srednim Duzym B.Duzym
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Mozna sadzi¢, iz studiujgcy w tych uczelniach podchorgzowie
rozpoczeli nauke z nadziejg uzyskania nie tylko wyzszego wyksztal-
cenia, ale takze wyraznego ukierunkowania swoich zainteresowan
oraz pogtebienia predyspozycji i zdolnosci wykazywanych juz w szkole
Sredniej.

Wykres 12
Oczekiwania studentéw zwigzane z wdrazaniem problematyki
przywodztwa w procesie ksztatcenia i szkolenia realizowanego
w poszczegoélnych szkotach

13 Rozw ing¢ wiasne umiejetnos¢

Centra W% ]I!jlllb y 111 w przewodzeniu ludzmi
Niiiii.J
. . 7 ?. IRDzna¢ wtasny potencjat
wso 320/0 %Jd) *\1.3)% |I§<] przyw édczy
WAT, AMW 2%

Q Fbzna¢ mszliwosci
wykorzystywania umiejetnos¢
przywédczych w
dow odzeniu

AON  25% 20% =-283%5-- 1%
| ft)szerzy¢ wiedzg o
teoretycznych podstawach
przywédztwa w organizac|
ua
Razem 31% 21% 14%X1412

lilii
I Poznaé przyWady
wykorzystania urriejetnosci
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% przywddczych w konkretnych
sytuacjach zadaniowych
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Oczekiwania studentéow wobec programu przywodczej edukacji
wskazuja, iz chcieliby przede wszystkim; rozwina¢ whasne umiejetno-
§ci wprzewodzeniu ludZmi (31 proc. ogéhi badanych); pozna¢ wiasny
potencjat przywédczy (21 proc.); poznac¢ wiedze o teoretycznych pod-
stawach przywodztwa w organizacji (21 proc). Na i"o\xzebg poszerze-
nia wiedzy o teoretycznych podstawach przywddztwa zwraca uwage
duzy odsetek badanych studentdw AON, za$ potrzebe poznania przy-
ktadow wykorzystania umiejetnosci przywddczych w konkretnych sy-
tuacjach ujawniajg ksztatcacy sie w centrach.

3.6.2. Ocena elementéw systemu dydaktycznego

Poszukujac petniejszej odpowiedzi na pytanie; w jakim stopniu
idea przywodztwa znajduje odzwierciedlenie w praktyce szkoleniowo-
edukacyjnej uczelni wojskowych, zadano badanym nastepujgce pyta-
nie szczegGtowe; Wjakim stopniu program szkoly umozliwia rozwdj
umiejetnosci przywodczych studentéw?

Grupie badanej kadry dydaktycznej zadano dodatkowo pytania
dotyczace;

1) wptywu poszczeg6lnych elementéw systemu dydaktycznego na
rozwijanie predyspozycji przywodczych;

2) roli, jakg w procesie ksztatcenia zdolnosci przywddczych stu-
dentdw petni przedmiot (przedmioty), ktéry sami prowadzg.

Uzupetniajace pytanie dla studentéw odnosito sie do ich oczeki-
warn zwigzanych z realizowang w trakcie procesu ksztatcenia i szkole-
nia problematyka przywoédztwa.

Poglady respondentéw w odniesieniu do stopnia, w jakim program
szkoty umozliwia rozw6j umiejetnosci przywodczych sg znacznie
zréznicowane i to nie tylko miedzy grupg badanej kadry i studentow,
ale takze w odniesieniu do poszczeg6lnych szkél. Ogolnie w grupie
kadry przewaza poglad o $rednim i duzym wptywie programoéw
ksztatcenia realizowanych w poszczeg6lnych szkotach na rozwdj
umiejetnosci przywodczych studentdéw. Analiza r6znic pomiedzy po-
szczegOlnymi grupami badanej kadry wskazuje, ze wsrdd responden-
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tow AON, a jeszcze bardziej pozostatych akademii, dominuje poglad
o niewielkim wptywie realizowanych programoéw na rozwo6j umiejet-
nosci przywodczych studentéw. Odmienng tendencje mozna odnoto-
wac w grupach kadry reprezentujacej WSO i centra.

Tabela 7
Wptlyw programu ksztatcenia na rozwdéj umiejetnosci przywodczych

studentéw w opiniach poszczegdlnych grup badanych

W jakim stopniu AON WAT, AMW WSO Centra
program szkoty
umozliwia rozwoj
umiejetnosci & c g ¢ 9 ¢ o [0
przywédczych & T ' -0 & -0 % T3
studentow? % % % ’
Bardzo duzym 0.0 34,7 0.0 48,1 0.0 35,0 49 27,7
Duzym 12,0 50,7 58 41,8 28,3 49,2 47,5 53,0
Srednim 440 133 313 6.3 51,3 133 313 157
Matym 36,0 0.0 29,4 1,9 13,5 0.8 147 1.2

Bardzo matym 8.0 1,3 33,5 1,9 6,7 1,7 1.6 2,4

Badani studenci sg na og6t zgodni, gdy idzie o ocene stopnia
wplywu realizowanego programu na rozwdj ich umiejetnosci przy-
waodczych. Niemal 2/3 sposrod nich twierdzi, ze istniejagce programy
w stopniu duzym badz bardzo duzym przyczyniajg sie do ksztattowa-
nia ich zdolnosci przywdédczych.

Doktadniej omawiang tendencje w obu grupach respondentow
przedstawia wykres 13.



Wykres 13
Whplyw programu ksztatcenia na rozwdj cech i umiejetnosci przywédczych
studentdw w opiniach badanych studentdw i kadry
w poszczeg6lnych grupach

ss Srednia w grupie kadry s Sredniaw grupie studenté
WAT, AMW 3,39 4,32
AON | SOt
WSO 12.10
Centra2.60 4,02

Znacznie nizej wptyw programu ksztatcenia na rozwdj kompeten-
cji przywddczych ocenia badana kadra niz studenci. Wieksza suro-
wos¢ w wyrazaniu opinii przez nauczycieli akademickich, dowddcéw,
administracje szkolng i pracownikéw technicznych wynika by¢ moze
z wiekszej swiadomosci co do faktycznie realizowanych zatozen i osia-
ganych celéw, jak réwniez z istniejacych realnie mozliwosci i ograni-
czen. Przypuszczenie to potwierdzajg odpowiedzi udzielone przez te
grupe respondentdow na pytanie dotyczace wplywu poszczegélnych
elementow procesu dydaktycznego na rozwijanie potencjatu przy-
wodczego studentéw (zob. wykres 14).
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Wykres 14
Opinie kadry dotyczace wptywu poszczeg6lnych elementéw procesu
dydaktycznego na rozwijanie potencjatu przywodczego studentéw

Baza dydaktyczno-szkoleniowa q156jjn5333]

Organizacja procesu nauczania - ~-,2,""11,36"12,£
szkolenia

Studenci A~ .17 A7 2 2r3lIfITTr6.2: DI 671
Kadra dydaktyczna " 54,17773,6471159.38D
Tresci programowe 20.831 ii81f 112.5E

Cele ksztalcenia 4,174 ,5,81Di

00 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Prawie we wszystkich poddanych ocenie elementach procesu dy-
daktycznego jest widoczna znaczna rozbiezno$¢ opinii kadry. Godna
podkreslenia zgodnos¢ pogladéw wystgpita jedynie przy wysokiej
ocenie przypisywanej udziatowi kadry dydaktycznej w procesie roz-
wijania zdolnosci przywddczych studentéw. Wyboru takiego dokonato
ponad 50 proc. badanych. Znaczne zblizenie poglagdéw mozna jeszcze
zauwazy¢ w ocenie treci programowych. Srednio co pigty badany
wska2'ywat na ich znaczacg role w procesie nabywania przez studen-
tow zdolnosci przywodczych. Na tym tle zastanawia¢ moze jednak
bardzo niska warto$¢ przypisywana przez te grupe respondentow roli
samych studentdéw - podmiotu procesu edukaciji.

Badana kadra dydaktyczna nie tylko wysoko ocenia swoj wkiad
w proces rozwijania cech i umiejetnosci przywédczych studentéw, ale
jest takze przekonana o znaczgcym udziale w tym procesie przedmiotu,
ktory prowadzi (zob. wykres 15).
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Wykres 15
Opinia kadry o wptywie wyktadanego przedmiotu na rozwijanie
umiejetnosci przywaddczych studentow

-WSO - - - Centra

>77

zaden Bardzo maly Maty Sredni Duzy Bardzo duzy

Ponad potowa ogdtu badanych (55,7 proc.) wHTaza przekonanie
0 duzym i $rednim wptywie wyktadanego przedmiotu na rozwoj przy-
wodczych kompetencji studentow. Uwage zwraca bardzo wysoka ranga
nadana przez ponad 57 proc. badanej kadry centréw prowadzonym
przez siebie zajeciom przedmiotowym, jak réwniez niska ocena w tym
wzgledzie w grupie kadry AMW i WAT ($rednio ponizej 15 proc.).
Ogotem co trzeci z respondentéw ocenia ten wptyw jako bardzo maty
(12,5 proc.) i maty (19,2 proc.).

3.6.3. Mozliwosci doskonalenia edukacji przywodczej w opiniach
badanych

Istotne znaczenie we wszelkiego rodzaju rekomendacjach zwigza-
nych z doskonaleniem systemu ksztatcenia wojskowego majg opinie
bezposrednich uczestnikéw tego procesu: kadry dydaktycznej zaanga-



zowanej w proces ksztEtcenia i wychowania oraz studentow (oficeréw,
podchorgzych i kadetow).

Kadra dydaktyczna realizujgca program ksztatcenia w szkotach
wojskowych jest najczesciej zaangazowana takze w konstruowanie
programdw ksztatcenia, formutowanie celdéw, dobér tematyki, two-
rzenie obudowy dydaktycznej. Indywidualnie za$ kazdy z nauczycieli
wojskowych z biegiem lat wypracowuje wiasne preferencje w zakresie
eksponowania okre$lonych tresci ksztatcenia, doboru metod i form.
Odwotanie sie do opinii nauczycieli jest zatem préba zobiektywizo-
wania dosSwiadczen w zakresie mozliwosci doskonalenia procesu
ksztatcenia do przywdédztwa.

Wéréd wielu mozliwych dziatah doskonalacych proces edukacii
do przywodztwa badana kadra zwraca szczeg6lng uwage na potrzebe
eliminowania istniejgcych ograniczer w tym zakresie (tabela 8).

Tabela 8
Opinie kadry dydaktycznej dotyczace czynnikdéw ograniczajacych
rozwdj kompetencji przywddczych studentow

e owcacoen stacentom 1 AON AT WSO Centra
Wadliwy dobor celéw ksztatcenia 33 12,7 9.8 16
Zle dobrane tresci ksztatcenia i szkolenia 20,0 20,0 4,2 48
Niekompetentna kadra dydaktyczna 0,0 18 4,2 6.4
Niekompetentna kadra dowodcza 6,7 20,0 112 4.8
Zty system rekrutacji kandydatow 10,0 73 42,2 274
Brak motywacji do rozwijania wiasnych 133 12,7 12,7 19,3

predyspozycji przywodczych

Brak osobowych wzoréw przywédztwa 16,7 9,1 7,0 3.2
Niewtasciwa organizacja procesu nauczania - 26,7 16,4 8.4 32,3

szkolenia

Niewtasciwa baza dydaktyczno-
-szkoleniowa, podreczniki, materiaty 33 0,0 0,0 0,0
dydaktyczne itp.



Zdaniem kadry AON do czynnikéw najbardziej ograniczajacych
rozwoj mozliwosci przywodczych studentéw naleza: niewlasciwa
organizacja procesu nauczania - szkolenia (26,7 proc. wskazan); Zle
dobrane tresci ksztatcenia i szkolenia (20,0 proc.); brak osobowych
wzoréw przywodztwa (16,7 proc.) oraz brak motywacji do rozwijania
wihasnych predyspozycji przywddczych (13,3 proc.). Wedtug respon-
dentéw akademii (WAT, AMW) do tych czynnikéw naleza: Zle do-
brane tresci ksztatcenia i szkolenia, oraz niekompetentna kadra do-
wddcza (po 20,0 proc.); niewlasciwa organizacja procesu nauczania -
szkolenia (16,4 proc. wskazan). Ponad 40 proc. badanej kadry szkét
oficerskich (WSOQO) wsrdd czynnikéw ograniczajacych mozliwosci
ksztatcenia przywodczego wymienia zly system rekrutacji kandyda-
tow. Ponad 10 proc. badanych upatruje takich ograniczen wsrod braku
motywacji podchorgzych do rozwijania wtasnych predyspozycji przy-
wddczych (12,7 proc.) oraz w niekompetencjach kadry dowodczej
(11,2 proc.). Kadra centrow szkolenia najwiecej ograniczen widzi
w niewfasciwej organizacjiprocesu nauczania - szkolenia (32,3 proc.);
ztlym systemie rekrutacji kandydatow A proc.) oraz braku motywa-
cji do rozwijania wiasnych predyspozycji przyw6dczych wsrdd kade-
tow (19,3 proc.).

taczne zestawienie czynnikéw ograniczajgcych rozw6j mozliwo-
§ci przywodczych z obu grup badanych respondentéw zamieszczono
na wykresie 16.

Wsrod ogotu kadry panuje przekonanie, iz gtdwnymi barierami
ograniczajacymi mozliwos¢ rozwijania cech i umiejetnosci przywod-
czych studentdw sa: zty system rekrutacji (24,8 proc.), brak osobo-
wych wzordéw przywodztwa (19,7 proc.), brak motywacji do rozwijania
wihasnych predyspozycji przywddczych (14,7 proc.). Dotychczasowy
system rekrutacji tylko w ograniczonym stopniu umozliwia pozyski-
wanie do zawodu wojskowego najlepszych sposrod kandydatow.
Wzrostowi liczby chetnych zgtaszajagcych sie od kilku lat do szkét
wojskowych, nie towarzyszy zmiana zasad doboru. Nadat podstawo-
wymi Kkryteriami pozostajg: warunki zdrowotne, oceny na $Swiadec-
twach szkolnych i oceny z egzaminéw wstepnych.



Wykres 16
taczne dla wszystkich grup kadry zestawienie czynnikdw ograniczajacych
mozliwosci rozwoju kompetencji przywodczych studentow
w procesie edukacji

Zdaniem Mieczystawa Cenina i Stanistawa Chelpy orzekanie
przydatnosci zawodowej musi sta¢ sie procesem bardziej rozciggnie-
tym w czasie, obejmujacym wieloetapowg diagnoze predyspozycji
psychofizycznych, wiedzy i umiejetnosci. Nie tylko na ,,wejsciu” do
armii, ale takze na kazdym z jej etapow™. Autorzy, powotujac sie na
poglad znawcy tej problematyki Tadeusza Listwana, podkre$laja, ze
nawet dobre rezultaty osiggane na nizszym stanowisku nie sg gwaran-
cjg powodzenia na wyzszym. Ryzyko popetnienia btedu personalnego
ro$nie w miare przesuwania sie w gore stuzbowej hierarchii™ Przy-
kfady niekompetentnych dowddcow rdéznych szczebli potwierdzajg
brak wystarczajgco skutecznych procedur selekcyjnych. Ich doskona-

M. Cenin, S. Chetpa, Psychologia wojskowa. Warszawa 1998, s. 51.
Tamze, s. 51 in. Poglady T. Listwana pochodzg z jego pracy pt. Ksztattowanie
kadry menedzerskiejfirmy, Wroctaw 1993, s. 97.
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leniu sprzyja¢ mogtyby, np.: wiasciwie opracowane kryteria doboru
i metody diagnozowania oraz prognozowania rozwoju zawodowego,
kwestionariusze oceny, procedury systemu opiniowania. W takim
systemie selekcji j doboru zawodowego mozna bytoby poddawaé
ocenie potencjat przywodczy kandydatéw na dowddcow i ich - ocze-
kiwane na poszczeg6lnych stanowiskach - przywddcze kompetencje.

Stwierdzony przez studentow brak osobowych wzoréw przy-
wodztwa, jak réwniez wystarczajagcej motywacji do rozwijania wia-
snych predyspozycji przywddczych tgczy¢ mozna z brakiem urzeczy-
wistnienia idei przywodztwa w praktyce dowodzenia. Chodzi tu
0 brak wystarczajacych przyktadow sukceséw w dowodzeniu, ktérych
podstawg sg kompetencje przywaodcze.

Udziat poszczegélnych przedmiotéw w edukacji przywddczej
wymaga glebszej analizy. Nalezatoby uwzglednié, m.in.: jej podsta-
wowe zatozenia, czas przeznaczony na realizacje tej problematyki,
tresci, metody i formy. Duzy wplyw na ostatecznie przyjeta koncepcje
edukacyjna ma takze opinia uczestnikow tego procesu, bedaca od-
zwierciedleniem ich indywidualnych odczué, wiedzy i doswiadczen
oraz oczekiwan.

Opinie kadry i studentéw o potencjalnej przydatnosci poszczegdl-
nych przedmiotéw i form ksztatcenia prezentuje wykres 17.
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Wykres 17

Opinie badanej kadry (KD) i studentdéw (SP) dotyczace wptywu
poszczegdlnych przedmiotéw na rozwoj umiejetnosci przywddczych
w procesie edukacji

17. Inne
16. Praktyki, obozy, éwiczenia poli...
15. Inne przedmioty spoteczne
14. Etyka
13. Filozofia
12. Historia (historia wojskowos$ci)
11. Pedagogika
10. Komunikacja spoteczna
9. Psychologia
8. Socjologia
7. Inne przedmioty og6lnowojskowe..
6. Zabezpieczenie inzynieryjne j
5. Topografia |
4. Teoria dowodzenia
3. Taktyka ogélna i

[**"Raze”(KD)""Raze”SP"

19,7
0,9

47,0
2,6 11,5
07"3,0
1.2=M5:6
11 51
51,3
39,7

2. Regulaminy ] 30,8
1. Wychowanie fizyczne 1

Badani, postugujac sie listg przedmiotéw dotychczas wyktadanych
w ich szkotach, proszeni byli o dokonanie wyboru sposréd nich tych,
ktére - ich zdaniem - w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie do
ksztatltowania pozadanych cech i umiejetnosci przywddczych. Choc
sugestie ptynace z opinii obu grup sg bardzo zblizone, zauwazalna jest
roznica w liczbie propozycji zgtoszonych przez obie grupy. Z wieksza
fatwoscia zgtaszata swoje propozycje kadra dydaktyczna, korz>'stajac
zapewne z wiekszego wiasnego doswiadczenia i rozleglejszej wiedzy
w tym wzgledzie. Respondenci obu grup wskazujg na nastepujace
przedmioty majace najwiekszy wpltyw na rozwdéj umiejetnosci przy-
wodczych studentéw: teoria dowodzenia, psychologia, taktyka ogolna.
W dalszej za$ kolejnosci wymieniano: regulaminy, wychowanie fi-
zyczne, komunikowanie spoteczne. Pojawienie sie w propozycjach obu
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grup zaréwno przedmiotow ogélnowojskowych, jak i humanistycz-
nych zdaje siq wskazywac, ze badani wyraZnie dostrzegajg interdy-
scyplinarnos¢ kompetencji przywoédczych. Warto tez zwrocié uwage
na wysoka pozycje przypisywanag sprawnosci fizycznej przywodcy
ijego umiejetnosciom komunikacyjnym.

Zdaniem badanej kadry dydaktycznej doskonalenia wymagaja
przede wszystkim te elementy edukacji przywddczej, ktére dotycza:
organizacji ksztatcenia, tresci ksztatcenia, metod iform oraz doboru
i przygotowania kadry (wykres 1S)™*

Wykres 18
Elementy systemu edukacji przywodczej wymagajace najwiekszych zmian

o cn
lilfii
iy iiii 3
iliiii Iilili
. illli« il
Iiiifi Hilii lilili illllls
. lilili
lilii: Iiis Mitii— §iliiii
(9]

Analiza wynikéw odpowiedzi dotyczacych proponowanych zmian
w poszczeg6lnych elementach procesu edukacyjnego i stazu stuzby
wojskowej badanej kadry, $wiadczy o istnieniu zaleznosci na pozio-
mie istotnym statystycznie.

Odpowiadajac na to pytanie, respondenci mogii wskazywaé na kilka elemen-
téw systemu edukacji przywoédczej wymagajacych doskonalenia.
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Wykres 19
Zalezno$¢ pomiedzy proponowanymi zmianami w elementach procesu
edukacji przywodcow a stazem stuzby wojskowej badanej kadry

~organizacji ksztatcenia 9j tre$ci nauczania
H metod nauczania doboru iprzygotowania kadry dydaktycznej

O inne

Powyzej 26 lat

lin
od 21-25 lat J
n !
f Od 16-20 lat i
5  od 11-15 lat |
od 6-10 lat
»iimg
Do 5lati K

%wybranych w podgrupach odpowiedzi

Widoczna na wykresie zachowawcza postawa kadry miodszej sta-
zem moze wynika¢ z mniejszego doswiadczenia dydaktycznego oraz
braku wystarczajgcych informacji o zawodowych wynikach osigga-
nych przez ich bylych wychowankéw. Wiedza takg czesciej dyspo-
nuje kadra starsza stazem pracy, ktdra niejednokrotnie pamieta swoich
najlepszych studentéw i potrafi w ich sukcesach zawodowych do-
strzec takze zidentyfikowane i rozwiniete w trakcie wojskowej eduka-
cji kompetencje przywddcze.

Respondenci, wskazujgc na potrzebe doskonalenia procesu ksztat-
cenia przywédcéw, formutowali jednoczesnie wiele propozycji doty-
czacych zmian w zakresie jego poszczegdlnych elementéw. Ich zbior-
cze zestawienie zawiera tabela 9.
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WNIOSKI KONCOWE

1. Wyniki badan wskazujg na znaczne rozproszenie dziatan edu-
kacyjno-szkoleniowych dotyczacych realizacji w szkolnictwie woj-
skowym idei przywddztwa. Brak w dokumentach resortowych wyraz-
nie sformutowanego priorytetu edukacyjnego, uwzgledniajgcego po-
trzebe rozwoju kompetencji przywdédczych kadry, powoduje, ze ginie
ona w gaszczu wielu innych celéw i zadan. Na podkre$lenie zastuguje
ukazywanie z duzg konsekwencjg, w charakterystykach osobowo-zawo-
dowych absotwentéw szkét wyzszych, zapiséw o potrzebie wyposa-
zania absolwentdw w niezbedne im umiejetnosci przywaddcze.

2. Przywodztwo jest terminem, ktéremu respondenci nadajg wiele
réznorodnych znaczeh. Tylko cze$é sposrdd nich (ok. 30 proc.) samo-
dzielnie i w miare trafnie potrafi wyrazi¢ wspotczesny sens i istote
przywdédztwa. Jednoczesnie zdecydowana wiekszo$¢ badanych nie ma
ktopotow ze wskazaniem wsrdd wielu cech i umiejetnosci tych, ktére
charakteryzujg przywddce i jego zachowania, jak réwniez wskazaé
wokét siebie ludzi o takich predyspozycjach i umiejetnosciach.

Do najwazniejszych predyspozycji charakteryzujacych przywdédce
badani zaliczaja: uczciwo$¢ i rzetelno$é, umiejetno$¢ zjednywania
sobie ludzi, inspirowanie otoczenia, budowanie zespotu. W dalszej
kolejnosci, wsréd wihasciwosci charakteryzujacych osobe przywddcy,
wedtug wielkosci wskazan, znalazty sie: zdolno$ci organizatorskie
oraz motywowanie i zachecanie.

3. W opiniach badanej kadry i studentéw przewaza poglad, iz ce-
chy i umiejetnosci przywddcze sg niezbednym lub waznym sktadni-
kiem kompetencji dowddcéw. Ogdtem jedynie co dziesigty respon-
dent wyraza opinie, iz nie sg to czynniki wazniejsze od innych. Jedno-
cze$nie respondenci do najwazniejszych uwarunkowan sukcesu zawo-
dowego zaliczajg te czynniki, ktore charakteryzujg cechy i zachowa-
nia przywodcze. Sg wséréd nich w kolejnosci: umiejetnos¢ radzenia
sobie ze stresem, umiejetnos¢ zjednywania sobie ludzi, spryt i przed-
siebiorczos¢, odpowiedzialnosé i rzetelnos¢. Wsréd czynnikéw o naj-
mniejszym wplywie na sukces znalazty sie w kolejnosci: lokata ukon-

72



czenia szkoty wojskowej, ulegto$¢ wobec przetozonych, dyspozycyj-
nos¢, elokwencja.

4, Respondenci, w ocenie wiasnego potencjatu przywddczego,
najwyzej ocenili nastepujace dyspozycje wiasne: odpowiedzialno$¢
i lojalnos¢ oraz wiarygodno$é i sprawnos¢ intelektualng (Srednia dla
badanych grup studentéw od 8,33 do 8,01 punktu). Najnizej za$ two-
rzenie perspektyw dla innych, umiejetnos¢ autoprezentacji oraz inspi-
rowanie innych, podejmowanie inicjatywy. WyraZnie dostrzegalna,
wysoka warto$¢ samoocen zaréwno badanych studentéw, jak i kadry
mozna probowac interpretowaé, odwotujac sie, m.in. do sygnalizowa-
nej juz prawidtowosci stwierdzonej w wielu badaniach nad adekwat-
noscig samowiedzy. Wysoka samoocena, jezeli tylko nie przyjmuje
skrajnej postaci, jest jedng z podstawowych przestanek formowania
sie pozytywnego obrazu siebie, waznym skiadnikiem potencjatu
przywodczego.

5. Przywdédztwo podlega tym samym procesom uczenia sie, co
kazda inna umiejetnos¢ czy dyspozycja. Wielu umiejetnosci i technik
wyrazajgcych to przywodztwo mozna sie nauczy¢, jednak w duzej
mierze zalezy ono od pewnych wilasciwosci osobowych. Jednak tak
powszechna juz obecnie aprobata wobec podejmowanych wysitkdw
edukacyjnych na rzecz rozwijania zdolnosci do przewodzenia, nie
zawsze znajduje odzwierciedlenie w pogladach wielu praktykow, w tym
takze wojskowych.

Opinie obu grup respondentdw cechuje wysoki poziom optymi-
zmu co do mozliwosci dalszego rozwijania cech i umiejetnosci przy-
wodczych, jednak wyniki - w odniesieniu do poszczegdlnych podgrup
- wykazuja istotne zrdéznicowanie. W$réd badanych najbardziej prze-
konana o mozliwosci rozwijania potencjatu przywodczego studentow
byla kadra dydaktyczna, a najmniej kadra administracyjna i technicz-
na. Badana kadra nie miata trudnosci z udzieleniem wzglednie jedno-
znacznej odpowiedzi na pytanie dotyczgce mozliwosci rozwijania
umiejetnosci przywddczych w procesie edukacji wojskowej. Zdecy-
dowana wiekszos$¢ respondentéw jest przekonana, ze mozliwosci takie
istnieja. Najwiekszy odsetek przekonania prezentuja badani z grupy

73



kadry AON, gdzie na kategorie: zdecydowanie tak i tak przypadto
ponad 96 proc, odpowiedzi.

6. Oczekiwania studentéw wobec programu przywddczej edukacji
wskazujg, iz chcieliby oni przede wszystkim: rozwing¢ wiasne umie-
jetnosci w przewodzeniu ludZmi; pozna¢ wihasny potencjat (mozliwosci)
przywddczy; poznac wiedzg o0 teoretycznych podstawach przywodztwa
w organizacji. Na potrzebe poszerzenia wiedzy o teoretycznych pod-
stawach przywodztwa zwraca uwage duzy odsetek badanych studen-
tow AON, za$ poznania przykladéw wykorzystania umiejetnosci
przywodczych w konkretnych sytuacjach —ksztatcacy sie w centrach.

7. Respondenci obu grup wskazuja, ze najwiekszy wptyw na roz-
woj umiejetnosci przywddczych studentdw maja: teoria dowodzenia,
psychologia, taktyka ogdlna. W nastepnej za$ kolejnosci: regulaminy,
wychowanie fizyczne, komunikowanie spoteczne. Mozna sadzi¢, ze
pojawienie sie w propozycjach obu grup zaréwno przedmiotéw ogol-
nowojskowych, jak i humanistycznych wskazuje, ze badani wyraznie
dostrzegajg interdyscyplinarny charakter kompetencji przywodczych.
Jednocze$nie warto zwrdci¢ uwage na wysoka pozycje przypisywang
potrzebie sprawnosci fizycznej przywodcy i jego umiejetnosciom
komunikacyjnym.

8. Zdaniem badanej kadry dydaktycznej w doskonaleniu procesu
edukacji przywoddczej warto przede wszystkim zwr6ci¢ uwage na
nastepujace elementy tego procesu: organizacje ksztalcenia, tresci
ksztatcenia, metody iformy oraz dobdr iprzygotowanie kadry.

9. W opinii ogétu kadry panuje przekonanie, iz wséréd wazniej-
szych przyczyn ograniczajacych mozliwosci rozwijania cech i umie-
jetnosci przywddczych studentdw znajdujg sie: zty system rekrutacji
(24,8 proc.), brak osobowych wzoréw przywddztwa (19,7 proc.), brak
motywacji studentéw do rozwijania wiasnych predyspozycji przywod-
czych (14,7 proc.).
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w ramach NATO - 16 zt

« M. Huzarski - Taktyka ogélna w wojskach lado-

wych- 21 zt
* Irak 2004. Ku normalnos$ci. Materiaty z konferencji
-25 7t

K. Jatoszyfski - Terroryzm antyizraelski -12 zt

* K Jatoszyfski - Terroryzm czy terror kryminalny
w Polsce? - 12 zt

* K. Jatoszyriski - Koncepcja wspdtczesnych dzia-
tan antyterrorystycznych (rozprawa hab) -
23 7t

« J. Janczak - Wtasciwos$ci organizacji tacznoscii
w specyficznych $rodowiskach i warunkach walki
-10 zt

« J. Janczak - System tgcznos$ci brygady - 18 zt

+ J.Janczak - Srodki dowodzenia - 14 zt

« J.lJanczak, P. Daniluk - Srodki dowodzenia -14 zt

« Cz. Jarecki - Uzycie wojsk rakietowych i artylerii
w operacji - 15 zt

« T. Jemioto (red.) - BroA masowego razenia
w $wietle prawa miedzynarodowego -13 zt

« T. Jemioto, K. Malak (red.) - Bezpieczeristwo
zewnetrzne Rzeczypospolitej Polskiej - 25 zt

« T. Jemioto - Globalizacja, Szanse izagroienia -
10 z4

« A. Joiwiak, Cz. Marcinkowski - Wybrane proble-
my wspétczesnych operacji pokojowych - 18 zt

« A.Juncewicz - Natarcie kompanii zmechanizowa-
nej- 10 zt
A.lJuncewicz - System dowodzenia batalionu-10 zt

*« M. Juszczyk - Wsparcie dziatan przez panstwo
gospodarza - 14 zt

« W, Kaczmarek - Dziatania operacyjne wojsk Ig-
dowych -15 zt

>J. Kaczmarek - Stosunki transatlantyckie a bez-
pieczefistwo Europy - 23 zt

' L. Kanarski, P. Gawliczek - Przywédztwo w ar-
miach NATO -9 1zt

mL, Kanarski, B, Rokicki (red.) - Teoria i praktyka
przywédztwa wobec wyzwan edukacyjnych - 24 zt
J. Kardas, K. Loranty - Wybrane problemy bezpie-
czefdstwa i obronnosci panstwa w opiniach pracow-
nikéw administraq'i publicznej -10 zt
J. Kardas, K. Loranty - Instytucjonalizacja przygo-
towania obronnego kadr administracji -15 zt
J, Karpowicz - Ratownictwo lotnicze - 14 zt
J. Karpowicz, E. Klich - Bezpieczenstwo lotéw
iochrona lotnictwa przed atakami bezprawnej in-
gerencji - 23 zt
J. Karpowicz, E, Cie$lak - Lotnictwo wsparcia

w sojuszniczych dziataniach powietrznych - 20 zt

« J. Karpowicz, K. Koztowski - Bezzatogowe statki
powietrzne i miniaturowe aparaty latajgce - 21 zt

« J. Karpowicz - Wspoétczesne konstrukcje lotnicze
-23

*« J. Karpowicz, P. Krawczyk - Lotnictwo mysliw-

skie. Zakres uiycia itaktyka dziatania - 21 zt

Cz. Kacki - Sity wielonarodowe do misji pokojo-

wych -15 zt

« Cz. Kacki - lzrael. Jego wptyw na rozwéj sytuacji

w regionie Bliskiego Wschodu - 15 zt

Kierowanie mobilnymi systemami tgcznosci wojsk

ladowych (praca zbiorowa) cz.l - 16 zt
W. Kitler (red.) - Obrona cywilna (niemilitarna)
w obronie narodowej Il RP - 25 zt

W. Kitler - Obrona narodowa w wybranych pan-
stwach demokratycznych -13 zt
T. Kochanski - Logistyka jako koncepcja zinte-

growanego zarzadzania -18 zt
T. Kochanski - Marketing i logistyka - nowocze-
sne narzedzia gospodarowania w wojskowej jed-

nostce budietowej -18 zt

T. Kochariski, S. Kurek - Miedzynarodowy iglo-
balny wymiar rywalizacji przedsiebiorstwa -

20 zt

< S. Korzeniowski -
w dziataniach taktycznych - 13 zt

S. Kowalkowski - Zabezpieczenie inzynieryjne
dziatan taktycznych w terenie lesistym (lesisto-
jeziornym) - 23 zt

D. Kozerawski - Udziat jednostek Wojska Pol-
skiego w migedzynarodowych operacjach pokojo-
wych w latach 1973-2003 - 26 zt

* D. Kozerawski - Miedzynarodowe operacje poko-

Zandarmeria wojskowa

jowe. Planowanie, zadania, warunki i sposoby re-
alizacji - 26 zt
« M. Koziiski - Umowa offsetowa i inne formy
udziatu panstwa w miedzynarodowym obrocie go-
spodarczym -10 zt
' M. Kozub - Lotnictwo w operacjach potaczonych
-8 1zt
' M. Kozub - Lotnictwo wojsk lgdowych w opera-
cjach potaczonych - 9 z¢
mM. Kozub - Lotnictwo w bojowym poszukiwaniu
iratownictwie - 9 zt
M. Kré, J. Selesovsky, L. lvanek - Ekonomiczne
aspekty rozwoju produkcji zbrojeniowej Czecho-
stowacji i Republiki Czeskiej w latach 1918-2000
-20 zt
J. Krecikij - Wspétczesne kierowanie wojskami.
Proces dowodzenia - 12 zt
J. Krecikij - Metodyka pracy sekcji dowodzenia
oddziatu izwigzku taktycznego - 15 zt
J. Krecikij - Praca dowdédztwa brygady podczas
przygotowania i prowadzeitia obrony - 40 zt



*J. Krecikij -Wybrane problemy kierowania zgmpo-
waniami wielonarodowych sit potagczonych -16 zt

. K. Kubiak - Wspétczesne sity morskie - 36 zt

« K. Kubiak, A, Szulczewski - Porty morskie w aspek-
cie przetadunkéw wojskowych -13 zt

m R. Kuriata - Dowodzenie Sitami powietrznymi

-40 zt

mR. Kuriata, J. Nowak, W. Marud - Dowodzenie
silami powietrznymi. Cz, 3 Planowanie uzycia sit
powietrznych - 11 zt

' R. Kwecka, M. Gryga - Sity specjalne w kontek-
Scie wspoétczesnych zagrozen -15 zt

>K. Kubiak - Transport wojsk i tadunkéw wojsko-
wych droga morska przy uzyciu statkow handlo-
wych -14 zt
R. Kuriata, J. Nowak, M. Chojnacki - Planowanie
uzycia sit powietrznych - 16 zt
Kurs specjalistyczny z obrony przed bronig maso-
wego razenia. Materiaty pomocnicze - 3550 zt
Z. Lach, A. Laszczuk - Geografia bezpieczeAstwa
-48 7t
M. Lokociejewski, W. Scheffs - Walka elektro-
niczna w operacjach iwalce - 25 zt

' L. Lukaszuk - Europejskie prawo pokoju i bezpie-
czefstwa - 20 zt

mT. Majewski - Ankieta i wywiad w badaniach
wojskowych - 9 zt

mT. Majewski - Kierownik - dowédca w organizacji
121zt

' T Majewski iin. - Planowanie w organizacji - 9 z¢
> K. Malak - Polityka zagraniczna ibezpieczeristwa

Biatorusi-18 zt

K. Malak - Czynnik wojskowy w polityce zagra-
nicznej Federacji Rosyjskiej (1991-2000) (rozpra-
wa habilitacyjna) -15 zt

*'J. Marczak (red.) - Samoorganizacja spoteczen-
stwa na rzecz bezpie-czefistwa powszechnego.
Samoobrona powszechna Il RP - 20 zt

M. Marszatek - Sity powietrzne w operacjach
ewakuacyjnych (wedtug pogladéw amerykan-
skich)-15 zl

M. Marszalek - Wybrane aspekty operacji poza-
wojennych -12 zt

Z. Maslak (opra¢.) - Informacje w obronie po-
wietrznej - potrzeby, wymagania, zagrozenia. Ma-
terialy z sympozjum naukowego - 20 zt

Z. Maczka - Prognozy a rzeczywisto$¢ rozwoju
lotnictwa cywilnego w Polsce w latach 1992-2003
-18 1zt

M. Michalec (opra¢.) - Kierunki-rozwoju rosyjskiej
my$li teoretycznej i praktyki w zakresie uzycia
lotnictwa w walce - 16 zt

B. Michailuk - Bron biologiczna - 21 zt

. J. Michniak (red.) - Projektowanie struktury orga-
nizacyjnej dowoédztwa brygady zmechanizowanej
(pancernej)-14 zt

. J. Michniak - Stanowiska dowodzenia w wojskach
ladowych -12 zt

. J. Michniak - Dowodzenie wojsk w teorii i praktyce
16zt

>G. Nowacki - Strategiczne sily jadrowe wybranych
panstw - 16 zt

«A. Nowak - Zatozenia dla perspektywicznego
systemu rozpoznania - 18 zt

- E. Nowak - Gospodarowanie zasobami majatko-
wymi-17 zt

>J. Nowak, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami po-
wietrznymi. Cz. 2. Systemy dowodzenia sitami
powietrznymi-11 zt

mJ). Nowak, E. CieSlak - Dowodzenia lotnictwem
wojsk ladowych - 20 zt

mM. Obmsiewicz - Geneza i prognoza kooperatyw-
nych stosunkéw wojskowych konca XX i poczatku
XX1 w. na tle bezpieczenstwa europejskiego -15 zl

>0peracja ,lracka Wolno$¢”. Materiaty z konferencji
naukowej - 25 zt
J. Pawtowski - Brodn masowego razenia orezem
terroryzmu - 25 z¢
J. Pawtowski, A. Ciupinski (red.) - Umiedzynaro-
dowiony konflikt wewnetrzny - 23 zt
M. Pelc, M. Juszczyk - Matematyka - 25 zt
M. Petrykowski - Strategie rozwoju wybranych
niskokosztowych linii lotniczych w Europie -

J. Ptaczek - Ewolucja polskiej my$li obronno-
-ekonomicznej w latach 1976-2000 - 20 zt

J. Ptaczek - Gospodarka obronna Polski - 25 zl
Podréz studyjna w systemie edukacji oficeréw
w AON. Materiaty z sympozjum naukowego - 20 zt
A. Polak - Wybrane zagadnienia obrony wybrzeza
w Polsce (1920-2002)-16 zt

A. Polak - Teoria grup operacyjnych w polskiej
sztuce wojennej okresu miedzywojennego - 30 zl
M. Polkowska - Miedzynarodowe konwencje i
umowy lotnicze oraz ich zastosowanie - zarys
problematyki -14 zt

Praca w terenie na szczeblu taktycznym (praca
zhiorowa) -12 zt

K. Przeworski - Ewakuacja jako sposéb ochrony
ludnosci - 8 zt

Putk przeciwlotniczy w dziataniach operacyjnych
(praca zbiorowa) - 20 zt

A. Radomyski- Metody itre$6 pracy zespotu OPL
na stanowisku dowodzenia dywizji zmechanizo-
wanej - 21 zt

A. Radomyski - Obrona przeciwémigtowcowa
dywizji zmechanizowanej - 18 zl

Rozpoznanie wojskowe (praca zbhiorowa) cz. I -
16 z4, cz. 11-16 zt cz. I11-16 zt



v

. A. Skrabacz -

. J. Skrzyp, Z

. J, Skrzyp (red.) -

E. Radvan - Polityczne mys$lenie a moralno$¢

profesjonalisty \wojskowego - 12 zt

C. Rutkowski - Zarzgdzanie strategiczne na dro-
dze ku nowej filozofii i nowym paradygmatom -
20 zt

W. Scheffs - Mozliwo$ci bojowo-rozpoznawcze

pododdziatéw walki elektronicznej - 14 zt
Ratownictwo w Il RP. 0Ogédlna
charakterystyka -18 zt
Lach - Informator geograficzny
Paristwa cztonkowskie NATO - 20 zt

Informator geograficzny o pan-
stwach kandydujacych do Sojuszu Pétnocnoatlan-
tyckiego -16 zt

S. Smyk - Zabezpieczenie logistyczne batalionu
w dziataniach taktycznych -15 zt

Z. Skwarek - Powietrzne systemy wczesnego
wykrywania i powiadamiania - 16 zt
J. Stowik - Wybrane determinanty organizacji

systemu dowodzenia brygady obrony terytorialnej
-17 ¢

J. Stowik - Pododdziaty wsparcia dowodzenia w
armiach wybranych panstw -16 zt

Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa
narodowego (praca zhbiorowa) - 10 zt

Stownik terminéw z zakresu psychologii (praca
zbiorowa) - 12 zt

Stownik poje¢ sojuszniczej obrony powietrznej
(praca zbiorowa) -12 zt

G. Sobolewski Wspd6lne dziatania obronne wojsk
operacyjnych iobrony terytorialnej - 21 zt

G. Sobolewski - Rola terenu zurbanizowanego we
wspétczesnych operacjach - 23 zt

H. Spustek - Wybrane zagadnienia badan opera-
cyjnych imodelowania liniowego - 8 zt

Z. Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania
prac kwalifikacyjnych (licencjackich, magisterskich
ipodyplomowych) - 9 zt

Z. Stachowiak, R. Ktodzinski - Ekonomika przed-
sigbiorstwa -18 zt
Z. Stachowiak, J. Ptaczek (red.) - Wybrane pro-
blemy ekonomiki bezpieczefistwa - 30 zt

R. Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkotach
wojskowych - 21 zt

M. Strzoda (red.) - Wybrane terminy z zakresu
dowodzenia izarzgdzania - 8 zt

M. Strzoda - Zasady i wymagania dowodzenia -
29,10 z¢

M. Strzoda -
panstw, instytucji, dowdédztw, jednostek organiza-
cyjnych ioséb funkcyjnych - 8 zt

M. Strzoda, N. Prusifiski - Rola izadania zespotu

Stownik nazw, skrotéw i akronimow

organizacji dowodzenia na stanowisku dowodze-
nia brygady-13 zt
J. Suwart - Zarys obrony cywilnej - 30 zt

. J. Wotejszo -

. J. Wotejszo -

W. Szczurowski - Kompania w obronie - 8 zt
Sztuka wojenna we wspdtczesnych konfliktach
zbrojnych (praca zbhiorowa) - 28 zt

B. Szulc, T. Majewski - Rozwdj kompetencji kie-
rowniczych -16 1zt

R. Szustek - Wybrane problemy nawigacji lotni-
czej-21 zt
R. Szpyra - Powietrzna sztuka operacyjna wy-

branych panstw -17 zt
R. Szpyra - Powietrzny wymiar wspdtczesnej
wojny - 13 zt

R. Szpyra - Militarne operacje informacyjne -18 zt
A. Szymonik - Logistyczne zarzgdzanie wojskowa

jednostkg budietowg - 25 zt

. Srodki dowodzenia (praca zbiorowa) - 14 zt
. Sladkowski S. -

Aspekty militarne i niemilitarne
zagrozen $rodowiskowych - 18 zt

. Terroryzm a bron masowego razenia (praca zbio-

rowa) -18 zt

. Trudna stabilizacja. Materiaty z konferencji - 30 zt
. Uzycie wojsk rakietowych i artylerii w operacjach

(praca zbiorowa) - 20 zt

. J. Wotejszo - Trening sztabowy dowo6dztw szcze-

bla taktycznego SZ RP - 20 zt

. J. Wotejszo - Transformacja dowoédztwa szczebla

taktycznego na stanowiska dowodzenia w trakcie
realizacji ¢wiczerh operacyjno-taktycznych - 16 zl
Wybrane problemy przygotowania
irealizacji ¢wiczenn sojuszniczych NATO - 18 zl
Wybrane aspekty projektowania

struktur organizacyjno-funkcjonalnych

osrodkow
decyzyjnych -18 1zt

J. Wotejszo - Rodzaje iformy ¢wiczen operacyj-
no-taktycznych prowadzonych w wybranych ar-
miach NATO -15 zt

J. Wotejszo - Wybrane aspekty doskonalenia
os$rodkéw decyzyjnych - 10 zt

J. Wotejszo - Wybrane problemy procesu plano-
wania i rozliczania dziatalno$ci szkoleniowej na
szczeblach taktycznych w SZ RP - 18 zt

J. Wotejszo. Z. Fiotna - Dowodzenie brygada
zmechanizowang (pancerng) w marszu - 17 zt
Wojsko wobec polskiego paidziernika '56. Rezo-
lucje, uchwaty, listy (wybdr, wstep iopracowanie:
(E.J. Nalepa) - 30 zt

J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejow polskiej tech-
niki wojskowej od XVI do XX wieku - 27 zt

M. Wrzosek - Dziatania rozpoznawcze na obsza-
rze kraju -12 zt
M. Wrzosek - Proces dowodzenia w batalionie
rozpoznawczym - 22 zt

M, Wrzosek - Organizacja pracy taktycznej ko-
morki rozpoznania - 20 zt

M. Wrzosek - Koordynacja w dziataniach taktycz-

nych wojsk ladowych - 10 zt



M, Wrzosek - Taktyczny system rozpoznania
wojsk ladowych - 14 zt

Wsparcie informacyjne obrony powietrznej. Mate-
riaty z sympozjum naukowego -18 zt

Wydziat Lotnictwa iObrony Powietrznej AON - Ewo-
lucja dla postepu. Materiaty z konferencji -18 zt

E Zabtocki - Dowodzenie sitami powietrznymi,
Cz. 1. Podstawowe zagadnienia - 11 zt

E. Zabtocki - Wspodtczesne sity powietrzne -13 zt

« E. Zabtocki, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami
powietrznymi NATO - 18 zt

S. Zalewski - Stuzby specjalne w panstwie
demokratycznym -11 z¢

* B, Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje pozawo-
jenne sit powietrznych - 16 zt
J, Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydak-
tyki sztuki operacyjnej - 16 zt

e J. Zuziak - Dzieje Instytutu J6zefa Pitsudskiego
w Londynie 1947-1997 - 25 z¢

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie






