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WSTĘP

Zainteresowanie przywództwem w wielu armiach było wynikiem 
kryzysu tradycyjnego dowodzenia, które zbiegło się w czasie z od­
chodzeniem od wojen totalnych i masowych w kierunku wojen ogra­
niczonych prowadzonych przez mniejsze, ale mobilne i efektywne siły 
zbrojne. Przed nimi to stanęły zadania, wymagające prowadzenia re­
gularnych operacji bojowych, ale także operacji nowego typu. Te 
trendy zmian i ich charakterystyka stanowią podstawę nowego spoj­
rzenia na kwestię przygotowania kompetentnych dowódców mogą­
cych sprostać tak odmiennym zadaniom i sytuacjom.

W naszej armii problematyka przywództwa wojskowego pojawiła 
się we wczesnych latach dziewięćdziesiątych, w okresie ożywionej 
dyskusji i przemian społeczno-ustrojowych w kraju. Zmiana doktryny 
i strategii obrony oraz określenie nowych funkcji wewnętrznych 
i zewnętrznych wojska, wymagało podjęcia wysiłku i sprostania wielu 
nowym wyzwaniom. Wojsko musiało w szybkim tempie przygotować 
się do wypełniania nowej roli i coraz większej ilości zadań. Siłom 
zbrojnym RP w początkowym okresie integracji z NATO przypisano 
już nie tylko tradycyjną funkcję odstraszania, ale dodano zaangażo­
wanie w utrzymanie pokoju, prewencję, udział w kontroli zbrojeń, 
nieproliferacji broni masowego rażenia czy kontrterroryzmie’. Taki 
zakres zmian, połączonych ze zmianami struktury armii i ogranicza­
niem jej wielkości, znalazł swoje odzwierciedlenie w nowym podej­
ściu do przygotowania kadr dowódczych i realizacji procesu kształce­
nia w szkolnictwie wojskowym. Jednym z jakościowych wyznaczni­
ków zmian, jakim ulegał proces kształcenia w siłach zbrojnych, 
szczególnie przygotowania kadr dowódczych, było pojawienie się 
i stopniowy rozwój w koncepcjach edukacyjnych problematyki przy­
wództwa. Początkowo pojawiała się ona w publicystyce wojskowej, 
następnie stała się przedmiotem dociekań badawczych, a w dalszym

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



okresie znajdowała swoje miejsce także w dokumentach i opracowa­
niach resortowych.

Prezentowana praca jest efektem prowadzonych przez autora ba­
dań dotyczących przywództwa wojskowego, szczególnie zaś próbą 
określenia miejsca i stanu realizacji idei przywództwa w praktyce 
szkoleniowo-edukacyjnej SZ RP.

Praca mieści się w szerokim nurcie działań optymalizujących pro­
ces kształcenia kadr dowódczych i przygotowania ich do spełniania 
nowych funkcji i wykonywania zadań w zmieniającej się rzeczywisto­
ści. Dotyczy także zreorganizowanych struktur szkolnictwa wojsko­
wego i konieczności dokonania zmian w obrębie celów i zadań dy­
daktycznych realizowanych przez poszczególne szkoły i uczelnie w 
nowym modelu szkolnictwa wojskowego, którego trzon stanowią 
obecnie: jedna akademia wojskowa i dwie akademie wojskowo- 
cywilne, dwie wyższe szkoły oficerskie i sześć szkół podoficerskich.

Szybko postępująca reorganizacja, połączona z ograniczeniem 
liczby szkół i ośrodków kształcenia, spowodowała, że pewna część 
prezentowanych w pracy wyników badań odnosi się do kadry i stu­
dentów tych szkół, które zostały zniesione, zlikwidowane bądź zmie­
niły swój status. Można jednak sądzić, że uzyskane wyniki nie straciły 
na aktualności i odzwierciedlają w dużej mierze także obecny stan 
edukacji przywódczej w szkołach i akademiach wojskowych.



R o z d z i a ł  1

PRZYWÓDZTWO W DOKUMENTACH 
I OPRACOWANIACH RESORTOWYCH

Przemiany w systemie szkolnictwa wojskowego w pierwszych la­
tach transformacji charakteryzowało dążenie do humanizacji kształce­
nia. Sprzyjać one miały powstawaniu modelu uczelni wojskowej, 
w której kształci się ludzi kreatywnych, szeroko patrzących na świat, 
przygotowanych wszechstronnie w zakresie wiedzy ogólnej, humani­
stycznej i technicznej^. Uczelnie wojskowe uzyskały znaczną samo­
dzielność w kreowaniu programów w zakresie dyscyplin społecznych 
i humanistycznych. Niektóre z nich zaczęły tworzyć nowe programy, 
inne poddawały nowelizacji wcześniej obowiązujące. Od początku lat 
dziewięćdziesiątych ubiegłego stulecia w edukacji wojskowej na 
wszystkich jej poziomach wzrastał udział przedmiotów humanistycz­
nych, w tym nie tylko psychologii, socjologii, pedagogiki, etyki czy 
historii, ale także przedmiotów kształtujących określone kompetencje 
społeczne, jak np. psychologii społecznej, komunikowania społecznego, 
negocjacji^. Stan taki sprzyjał rozwojowi kompetencji społecznych, 
nie zawsze jednak przyczyniał się do kształtowania niezbędnych 
umiejętności i zachowań, które możemy określić jako kompetencje 
przywódcze. W dokumentach wydawanych w pierwszej dekadzie lat 
dziewięćdziesiątych XX wieku przez Zarząd Szkolnictwa Wojskowego 
SG WP czy Departament Społeczno-Wychowawczy MON powszech­
nie odwoływano się nie tylko do ogólnych trendów kształcenia 
w szkole wyższej, ale również do funkcjonującej w armii amerykań-

 ̂Zob. M. Korczak, W. Chojnacki, Nowa Strategia kształcenia kadr, ,Przegląd 
Wojsk Lądowych” 1996, nr 2, s. 761; Kształcenie humanistyczne w szkolnictwie 
wojskowym. Departament Stosunków Społecznych MON, Warszawa 1995, s. 2.

Zob. np. W. Chojnacki, Stan i perspektywy kształcenia humanistycznego w szkol­
nictwie wojskowym. Warszawa Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON, 
Warszawa 1998.



skiej koncepcji „Leadership” -  przywództwa wojskowego“̂. Wśród 
publikacji ukazujących sią na łamach czasopism wojskowych coraz 
częściej zaczęto postulować potrzebę kształtowania umiejętności „by­
cia przywódcą”, „liderem” ,̂ „przywódcą zespołów ludzkich” ,̂ „przy­
wódcą instytucjonalnym” .̂

Wraz z rozwojem kontaktów z armiami zachodnimi rozpoczęto 
współpracę w zakresie przywództwa wojskowego, początkowo z ar­
miami USA i holenderską, a później także z Bundeswehrą, armią duń­
ską, francuską*. Przywództwo stało się problemem nie tylko ważnym, 
ale także modnym. W wojsku coraz powszechniej przyjmowany był 
pogląd, iż przywództwo stanowi składową nauczania i treningu 
w większości uczelni zajmujących się zarządzaniem oraz w zachod­
nich szkołach wojskowych^. Na zorganizowanym w 1997 roku semi­
narium, problematyka przywództwa w edukacji naszych kadr dowód­
czych została uznana za jeden z priorytetów integracji z armiami 
państw zachodnich*®.

W nowych ramowych i szczegółowych programach kształcenia 
edycji ‘95, przeznaczonej dla wyższych szkół wojskowych, w więk­
szym stopniu niż w poprzedniej edycji programów podporządkowano 
kształcenie humanistyczne funkcjom zawodowym. W przyjętej w po­
łowie lat dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku koncepcji kształcenia 
humanistycznego dokonano znaczącego zwrotu jakościowego, odcho­
dząc od intuicyjnego doboru i arbitralnego ustalania procentowego

 ̂Kształcenie humanistyczne..., wyd. cyt., s. 14.
 ̂Tamże, s. 34.
 ̂B. Ciesielski, Kształcenie oficerów, „Wojsko i Wychowanie” 1995, nr 8, s. 33.

’ R. Tomaszewski, Przywództwo przełożonych, „Wojsko i Wychowanie” 1994, nr 
12, s. 44.

* Edukacja obywatelska i działalność informacyjna w wojsku wobec integracji 
z NATO, Materiały seminarium 16-17 czerwca 1997 r.. Warszawa 1997, s. 11.

 ̂S. Dobrzański, O ewolucji kierunków pracy wychowawczej w wojsku, [w:] Dy­
lematy wychowania wojskowego, red. T. Jemioło, R. Stępień, Materiały narady na 
temat: „Społeczno-wychowawcze problemy sił zbrojnych i możliwości ich skutecz­
nego rozwiązywania”, zorganizowanej w INH AON 27 maja 1997 r.. Warszawa 1997, 
s. 12.

Tamże, s. 13.



udziału przedmiotów humanistycznych w programach kształcenia, na 
rzecz ich doboru zgodnego z potrzebami poszczególnych grup zawo­
dowych i specjalności'\

W tym nowym modelu kształcenia założono, że szkoły oficerskie 
powinny przechodzić stopniowo na model kształcenia oficerów do­
wódców ogólno wojskowych, których kompetencje powinny opierać 
się na podbudowie inżynierskiej w specjalności „organizacja i zarzą­
dzanie”. Wśród celów kształcenia sformułowanych dla akademii woj­
skowych i wyższych szkół wojskowych, w nowym modelu pojawiło 
się przywództwo'^. Akademie wojskowe i wyższe szkoły oficerskie 
poprzez dostosowanie systemu edukacyjnego miały przygotowywać 
absolwentów, którzy będą pełnili role dowódców, obywateli państwa, 
przywódców, specjalistów wojskowych i absolwentów. Założono, że 
przywódca to dowódca zdolny do poświęcenia życia w służbie ojczy­
zny, umiejący przekonać podległy zespół do swoich postaw i systemu 
wartości, oraz inspirator określonego działania. To także taki dowód­
ca, który potrafi łączyć te walory z umiejętnościami i predyspozycja­
mi menedżerskimi. Interesująca wydaje się także szczegółowa argu­
mentacja przemawiająca za takimi zmianami. Po pierwsze we współ­
czesnej armii w każdym rodzaju wojsk oficerowie podstawowych 
szczebli dowodzenia powinni dysponować przede wszystkim wiedzą 
i umiejętnościami kierowniczymi i przywódczymi. Po drugie wiedza 
i umiejętności oficerów dotyczące eksploatacji sprzętu wojskowego są 
niezbędne w takim zakresie, jaki wynika z potrzeb efektywnego sto­
sowania zasad wykorzystania tego sprzętu na polu walki. Po trzecie 
zakładane uzawodowienie wojsk spowoduje, że funkcje służbowe 
związane z eksploatacją sprzętu bojowego i technicznego na podsta­
wowych szczeblach dowodzenia obejmą żołnierze kontraktowi'^.

“ Tamże, s. 14, 60.
J.R. Muszyński, M. Korczak, Istota i charakter reformy wojskowego szkol­

nictwa zawodowego. Kierunki doskonalenia modelu rozwoju oficera w siłach zbroj­
nych RP, [w;] Możliwości przemian rozwojowych w wyższym szkolnictwie wojsko­
wym, „Szkolnictwo. Antynomie -  Paradygmaty -  Kierunki przemian”, oprać, nauk.- 
bad., red. nauk. B. Szulc, AON, Warszawa 1995, s. 124-125.

Tamże, s. 124 i 134.



Pojawiająca się dyskusja nad programami kształcenia humani­
stycznego wskazywała na potrzebę określenia modelu sylwetki oso- 
bowościowo-zawodowej oficera — absolwenta szkoły wojskowej. Mo­
delu uwzględniającego pożądane cechy osobowe i osobowościowe 
oficera -  dowódcy -  przywódcy^"*.

Istotne znaczenie dla wdrożenia idei przywództwa do praktyki 
edukacyjnej wyższych szkół wojskowych miał dokument opracowany 
w 1995 roku przez pracowników Zarządu Szkolnictwa Wojskowego 
Sztabu Generalnego WP’̂ . Opracowanie zatytułowane Charakterystyki 
osobowo-zawodowe absolwentów wyższych szkół oficerskich to do­
kument opisujący wymagania, jakie stawia się absolwentom w zakre­
sie ich przygotowania do pełnienia funkcji dowódczo-wychowawczej, 
instruktorsko-metodycznej i logistycznej. Przyjęto, iż treść dokumentu 
powinna stanowić punkt odniesienia dla organizacji procesu dydak­
tyczno-wychowawczego w poszczególnych szkołach i podstawę do 
ich oceny w tym zakresie. Zawarto w nim opis sylwetki osobowo- 
zawodowej absolwenta wyższej szkoły wojskowej. Przyjęto, iż będzie 
to oficer, którego charakteryzują, m.in.:

-  uformowane cechy oficerskie, zwłaszcza wysokie morale, nie­
zbędny zakres wiedzy i umiejętności zawodowych zapewniający sku­
teczne pełnienie funkcji przywódczo-menedżerskich w odniesieniu do 
małych zespołów ludzkich;

— nawyk doskonalenia własnej osobowości, a 2:właszcza wyrobio­
na potrzeba podnoszenia kwalifikacji zawodowych w systemie eduka­
cji ustawicznej.

Wskazanie w charakterystyce osobowo-zawodowej na potrzebę 
kształtowania u oficerów cech przywódczych i menedżerskich znala­
zło rozwinięcie w następnych częściach tego dokumentu. Wśród dys­
pozycji kierunkowych jako szczegółową charakterystykę postawy

M. Kaliński, Kształcenie humanistyczne w wyższym szkolnictwie wojskowym -  
model postulowany, [w:] Kształcenie i wychowanie w wojsku w toku przemian, red. 
Z. Markocki, R. Stępień, Materiały konferencji naukowej 16 listopada 1993 r.. War­
szawa 1994, s. 61.

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentów wyższych szkół oficerskich 
ZSW SG WP, Warszawa 1995.

10



społecznej sformułowano zapis o kształtowaniu zasad humanizmu, 
przejawiających się w podmiotowym traktowaniu podwładnych, 
przełożonych i kolegów oraz poszanowaniu ich godności i wolności. 
W obszarze postaw zawodowych określono zakres predyspozycji do- 
wódczo-przywódczych. Przyjęto, że stanowią one zespół cech osobo­
wych, wiedzę i umiejętności zawodowe zapewniające pełnienie funk­
cji dowódczych i administracyjnych w działaniach taktycznych oraz 
w warunkach pokojowego szkolenia.

W drugiej części dokumentu, poświęconej dyspozycjom instru­
mentalnym, scharakteryzowano kwalifikacje ogólne, kwalifikacje 
kierunkowe oraz kwalifikacje specjalistyczne, odnosząc je do charak­
terystyk absolwentów szkół oficerskich: WSO im. T. Kościuszki, 
WSO im. S. Czarnieckiego oraz WSO im. gen. J. Bema. Charaktery­
styki te przygotowano, współpracując z poszczególnymi uczelniami.

Absolwentów większości kierunków studiów miały charakteryzo­
wać, poza innymi dyspozycjami, także kwalifikacje dowódczo- 
-przywódcze. Zapis o ich znaczeniu i zakresie sformułowano w części 
dotyczącej kwalifikacji ogólnych, jak również następnej, w której 
charakteryzowano kwalifikacje kierunkowe. Przyjęto założenie, iż 
obok znajomości historii, pojęć, twierdzeń i praktycznych metod 
z zakresu pedagogiki, psychologii, socjologii absolwenci powinni 
wykazywać znajomość teorii i mechanizmów przywództwa'^. Sfor­
mułowano je jako zdolności do kierowania zespołami żołnierzy oparte 
na autorytecie osobistym oraz rozwiniętych cechach i umiejętnościach 
społecznych pozwalających na przewodzenie formalne i nieformalne 
podwładnymi. Wskazano na potrzebę rozwijania, np.:

-  umiejętności elastycznego i dynamicznego dowodzenia pod­
władnymi uwzględniającego zróżnicowane motywacje, zainteresowa­
nia i doświadczenia podwładnych;

-  umiejętności zwięzłego, jasnego i jednoznacznego formułowania 
komend i rozkazów oraz stawiania zadań bojowych.

Zob. tamże, pkt 1 ,2 ,4 , s. 13.
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w kolejnych częściach opracowania znajduje się także wiele zapi­
sów mówiących o nab3rwaniu przez studiujących ważnych z punktu 
widzenia kompetencji przywódczych umiejętności, takich m.in., jak:

— nawiązywania kontaktów;
— zdobywania zaufania u podwładnych i przełożonych;
— ustawicznego rozwoju i samodoskonalenia;
— radzenia sobie ze stresem;
— dostosowywania czynności dowódczych do zmian sytuacyjnych 

na polu walki^^.
Jednak w tych zapisach szczegółowych znalazło się, jak można 

sądzić, zbyt mało konkretnych cech i umiejętności, które rzeczywiście 
mogą sprzyjać rozwijaniu kompetencji przywódczych absolwentów.

W omawianym dokumencie nie znalazły się charakterystyki oso- 
bowo-zawodowe absolwentów Szkoły Sił Powietrznych i akademii 
wojskowych. W większości jednak uczelnie te samodzielnie opraco­
wały dokumenty, w których zostały sformułowane charakterystyki 
osobowo-zawodowe ich absolwentów.

W Wyższej Szkole Oficerskiej Sił Powietrznych w Dęblinie, 
w założeniach dotyczących kształcenia podchorążych, sformułowano 
pożądane cechy i umiejętności absolwentów. Wśród ogólnych celów 
kształcenia wymienia się, m.in. potrzebę opanowania wiedzy i umie­
jętności kierunkowych niezbędnych do pełnienia roli oficera, a przede 
wszystkim wykonywania obowiązków służbowych. Musi go cecho­
wać wiedza pozwalająca rozumieć najważniejsze zasady kierowania 
i dowodzenia. Zakłada się, że absolwent będzie znał również podsta­
wowe założenia przywództwa w wojsku, a także potrafił je  właściwe 
wykorzystywać w różnych sytuacjach zawodowych**.

W opracowanym w 1994 roku przez Akademię Marynarki Wojen­
nej dokumencie, zatytułowanym Charakterystyki osobowo-zawodowe 
absolwentów AMW, określono potrzebę kształtowania i rozwijania 
predyspozycji ogólnych, kwalifikacji kierunkowych i specjalistyczno-

Tamże, s. 17-18.
Zob. np. Ramowy program kształcenia podchorążych Wyższej Szkoły Oficer­

skiej Sił Powietrznych, Dęblin 1999, s. 4-5.
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-dowódczych’̂ . Charakteryzując oczekiwane u absolwentów predys­
pozycje ogólne, rozumiane jako postawy i zespół cech osobowości 
i umiejętności, wymienia się m.in, ważne dla przebiegu służby posta­
wy patriotyzmu, etyczność postępowania, odwagę, samodzielność, 
silną wolę i wytrwałość, poczucie odpowiedzialności, koleżeństwo 
(solidarność w służbie, życzliwość i lojalność), kulturę osobistą. 
Wśród predyspozycji psychologicznych umieszczono zdolności przy­
wódcze, które odnosi się do sprawności dowodzenia podwładnymi 
i podejmowania optymalnych decyzji^®.

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentów Wojskowej 
Akademii Technicznej opracowane w 1998 roku uwzględniały 9 kie­
runków studiów. W części wstępnej, charakteryzując oczekiwane 
postawy, cechy osobowości, poziom wiedzy i umiejętności absol­
wentów, wymienia się wśród kwalifikacji wojskowych oficerów kwa­
lifikacje dowódczo-przywódcze. Zostały one zdefiniowane jako ze­
spół cech psychofizycznych umożliwiających oficerowi pełnienie 
funkcji dowódczych i administracyjnych w działaniach bojowych oraz 
w warunkach pokojowego szkolenia wojsk i działań taktycznych^’. 
Dla poszczególnych kierunków studiów zostały one uszczegółowione 
i obejmują:

Znajomość:
-  mechanizmów i zasad przywództwa;
-  zasad, metod i form dowodzenia;
-  pracy na mapach, w tym mapach cyfrowych;
-  podstawowych przepisów prawnych, ochrony tajemnicy, ochro­

ny kontrwywiadowczej, a także działalności kadrowej.
Umiejętności:
-  kształtowania u podwładnych pożądanych cech;
-  wypracowywania decyzji w różnych i zmieniających się warun­

kach;

Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentów A MW, Gdynia 1994.
Tamże, s. 6-7.
Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentów Wojskowej Akademii Tech­

nicznej im. Jarosława Dąbrowskiego, Warszawa 1998, s. 10.
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-  stawiania zadań podwładnym;
-  egzekwowania wykonania postawionych zadań;
-  oceniania podwładnych^^.
Określony zasób wiedzy i umiejętności. Wiedza wzbogacająca 

kwalifikacje dowódczo-przywódcze, prócz znajomości mechanizmów 
i zasad przywództwa, obejmuje znajomość przepisów i procedur 
(znajomość zasad dowodzenia i wykorzystywania zautomatyzowa­
nych systemów dowodzenia, pracy na mapach, znajomość przepisów 
prawa, ochrony tajemnicy itp.). Wśród wymienianych pożądanych 
umiejętności są tylko te, które sprowadzają się do utrwalenia określo­
nych nawyków, procedur stawiania zadań i egzekwowania ich wyko­
nania, oceniania podwładnych.

W Akademii Obrony Narodowej począwszy od jej utworzenia, 
odchodzono od ismiejącego jeszcze w czasach ASG modelu osobowo- 
zawodowego absolwenta, na rzecz założeń bardziej ogólnych, funk­
cjonalnie związanych z potrzebami sił zbrojnych. Idea ta nie znajdo­
wała początkowo swojego odzwierciedlenia w efektach podejmowa­
nych wysiłków edukacyjnych. Bogdan Szulc, dokonując w 1995 roku 
porównania celów kształcenia AON z celami ASG, zauważa, że wyla­
no dziecko z kąpielą [...] wyrzucono politykę i ideologię [...] ale rów­
nocześnie nie sformułowano dostatecznie wyraziście celów dotyczą­
cych kształcenia ogólnego w AON. W rezultacie — stwierdza cytowa­
ny autor -  nie jest jasne kim ma być absolwent AON, prócz tego, że 
ma być dobrze przygotowany do spełniania przypisanych mu funkcji 
zawodowego wojskowego i to głównie w czasie wojny^^

Jednakże wraz z biegiem czasu w akademii dokonywano istotnych 
zmian zarówno w strukturze programów, jak i w ich treściach. Zmiany 
te znalazły potwierdzenie także w opiniach kadry dydaktycznej, która 
w kolejnych latach 1993, 1994 i 1995 coraz wyraźniej dostrzegała 
dokonujące się zmiany w obrębie celów kształcenia .

Tamże, m.in.; s. 12, 24, 37.
B. Szulc, Możliwości..., wyd. cyt., s. 86—88. 
Tamże, s. 88-89.
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Potrzeba rozwijania cech i umiejętności przywódczych absol­
wentów AON, szczególnie w ostatnich kilku latach, artykułowana 
była wyraźnie przez przełożonych w kontekście formułowania zadań, 
doskonalenia programów, podejmowania nowych wyzwań^^. Jednak, 
jak dotychczas, wprowadzane zmiany, pomimo ich znaczącego zakre­
su, nie znalazły odzwierciedlenia w modelu osobowo-zawodowym 
absolwenta, gdyż AON takiego modelu po roku dziewięćdziesiątym 
nie opracowała.

W opracowanym w 2001 roku „Programie restrukturyzacji szkol­
nictwa wojskowego”, którego celem było dostosowanie szkolnictwa 
wojskowego do aktualnych i dających się przewidzieć potrzeb sił 
zbrojnych, przedstawiono szereg oczekiwań wobec absolwentów 
szkół wojskowych^^. Wśród oczekiwanych kompetencji oficerów 
dokument wymienia ukształtowane cechy przywódcze. Wojskowy 
system edukacyjny powinien zapewnić przygotowanie oficera na po­
ziomie umożliwiającym pełnienie funkcji dowódcy i organizatora 
o cechach przywódczych i menedżerskich [...] przygotowanego do 
działania w środowisku narodowym i sojuszniczym^^. Jednak wobec 
podoficerów nie sformułowano oczekiwań, w których przywództwo 
byłoby pożądanym komponentem ich kwalifikacji. Zapisano jednak, 
że [...] w niedalekiej przyszłości podoficerowie zawodowi powinni 
przejąć wiele zadań i obowiązków, które obecnie wykonywane są 
przez oficerów i chorążych. Pomijając potrzebę kształtowania umie­
jętności przywódczych, założono dalej, iż podoficerowie będą speł­
niać m.in. funkcje dowódcy i instruktora, przygotowanego do działań 
w warunkach czasu pokoju i ekstremalnych warunkach wojennych^^.

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

Program reorganizacji szkolnictwa wojskowego, materiał przygotowany pod 
kier. gen. bryg. prof. dr. hab. inż. B. Smólskiego, MON, Warszawa 2001.

Tamże, s. 10.
Tamże, s. 10-11.
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R o z d z i a ł  2

PRZYWÓDZTWO W TEMATYCE BADAWCZEJ 
I PUBLICYSTYCZNEJ

Ważną rolę w wypracowywaniu koncepcji kształcenia wojskowego, 
w tym określeniu miejsca i znaczenia przywództwa w tym procesie, 
odgrywały realizowane w latach dziewięćdziesiątych tematy prac 
badawczych. Wnioski i propozycje środowisk akademickich znajdo­
wały odzwierciedlenie w tematyce konferencji, sympozjów nauko­
wych i publikowanych materiałach pokonferencyjnych.

W latach 1994-2001 pojawiły się opracowania, w których autorzy 
prezentują coraz szersze spektrum badanej problematyki, wskazując 
bezpośrednio lub pośrednio na zakres możliwych oczekiwań, jakie 
można wiązać w wojsku z teorią i praktyką przywództwa. Wśród nich 
wyodrębnia się przynajmniej kilka grup. Pierwsza z nich dotyczy 
prac, w których autorzy podjęli tematykę zmian edukacyjnych 
uwzględniających zwiększone oczekiwania wobec absolwentów szkół 
wojskowych. Ich uwaga była ukierunkowana na określenie potrzeb 
i charakteru zmian edukacyjnych (dokonanie przełomu w doktrynie 
edukacyjnej), przejście od edukacji adaptacyjnej do edukacji kreatyw­
nej^ .̂ W formułowanych oczekiwaniach zarówno wobec absolwentów 
szkół cywilnych, jak i wojskowych pojawiły się także wyzwania, ja­
kim sprostać musi współczesna szkoła. Powinna ona m.in,:

-  po pierwsze nie przygotowywać pracownika, lecz rozwijać czło­
wieka (nie szkolić, lecz kształcić);

-  po drugie przygotowywać kształcących się do zmiany istniejącej 
rzeczywistości, a nie do życia w istniejących warunkach;

-  po trzecie kierować się racjami wszechstronności wykształcenia, 
a nie racjami wąskospecjalistycznego i zawodowego nauczania;

Zob. np. B. Szulc, L. Kanarski, Przywództwo w dowodzeniu wojskami. Kształ­
towanie cech przywódczych, oprać, nauk.-bad., AON, Warszawa 1998.
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-p o  czwarte preferować nowoczesne doktryny edukacyjne, od­
rzucając anachroniczne koncepcje encyklopedyzmu i utylitaryzmu 
dydaktycznego^®.

Ta idea kształcenia wszechstronnego musi -  zdaniem B. Szulca -  
znaleźć także odzwierciedlenie w edukacji wojskowej, gdzie wraz 
z poziomem edukacji powinien wzrastać obszar kształcenia wszech­
stronnego.

Profesor Z. Kwieciński, rozważając potrzebny zakres kompetencji 
nauczyciela, sformułował postulat spojrzenia na tzw. ambiwalencję 
socjologiczną pełnionych ról, ról wzajemnie sprzecznych co do pole­
ceń i oczekiwań^'. Jego zdaniem takie spojrzenie także na kompeten­
cje dowódców wojskowych wydaje się niezbędne. Ich role wymagają 
respektowania zestawów wzajemnie sprzecznych poleceń i oczeki­
wań, np. dystansu i chłodu oraz zaangażowania i empatii, suchego, 
bezosobowego profesjonalizmu z jednej strony oraz otwartego i wraż­
liwego reagowania na podmiotowość partnera interakcji z drugiej. 
W tym splocie sprzeczności w oscylowaniu między ich biegunami ma 
wyrażać się zdolność do dojrzałego wypełniania ról. Takie spojrzenie 
na rolę dowódcy umożliwia określenie jego kompetencji społecznych, 
w tym kompetencji przywódczych.

Konkretyzacją tych i iimych sugestii jest werbalizowana przez ba­
daczy wojskowych potrzeba określenia nowych kontekstów edukacji, 
sformułowanie pytań identyfikujących sens i znaczenie głównych 
obszarów problemowych i znalezienie w nich płaszczyzny kształcenia 
humanistycznego. Zdaniem R. Stępnia wojsko w kwestii edukacji 
kadr oficerskich niczego nie skrywa i jasno określa cele kształcenia 
w wyższych szkołach wojskowych. Chodzi o wykształcenie dowód­
ców, przywódców i specjalistów wojskowych posiadających niezbęd­
ny zakres wiedzy i umiejętności zawodowych, umożliwiających peł-

B. Szulc, Możliwości..., wyd. cyt, s. 76-77.
Z. Kwieciński, O potrzebie kształcenia inteligencji w humanistycznej mądrości 

w sytuacji nieprzejrzystej zmiany, [w:] Oficer, dowódca, wychowawca. Materiały 
konferencji na temat: „Edukacja humanistyczna w kształceniu dowódcy”, 13-14 
czerwca 1996 r., Toruń WSO im. gen. J. Bema, Warszawa 1996, s. 18.
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nienie funkcji dowódczych w czasie wojny i w warunkach pokojowe­
go funkcjonowania sił zhrojnych^^.

Zamiar ten znajduje się w pewnej sprzeczności z przesadnym ak­
centowaniem autorytarnych sposobów kierowania i dowodzenia, jaki 
ma, zdaniem K. Doktóra, miejsce w wojsku. Naturalne skłonności 
kadry oficerskiej sprzyjają psychologicznej orientacji na zadania 
i redukcji orientacji na ludzi. [...] Nowoczesne armie, wyzwalając się 
z pęt społeczności garnizonowej oraz społeczeństwa militarnego 
z wolna dokonują ewolucji systemów dowodzenia i postaw dowód­
ców w relacjach z podwładnymi^^. Zdaniem W. Karawajczyka nawet 
pobieżna analiza programów studiów uczelni wojskowych czołowych 
państw świata dowodzi, że nie można dobrze przygotować współcze­
snego oficera, bez wykorzystania dorobku większości nauk humani­
stycznych i społecznych. Ukształtowanie osobowości dowódców jest 
współcześnie nie mniej ważne niż specjalistyczne kwalifikacje zawo­
dowe. Doświadczenia szkolnictwa wojskowego, szczególnie amery­
kańskiego i niemieckiego, dowodzą, iż studentom proponuje się bo­
gatą ofertę edukacyjną, fakultatywny program zajęć, możliwość na­
bywania konkretnych umiejętności praktycznych. Wśród przedmiotów 
humanistycznych i społecznych proponuje się im na zasadach obliga­
toryjnych uczestnictwo w kursie dowodzenia, którego podstawowymi 
zagadnieniami jest tematyka przywództwa^"^.

Drugą grupę stanowią te prace, które dotyczą określenia zależno­
ści między dowodzeniem a przywództwem. Problem ten nie był i nie 
jest do dzisiaj oczywisty. Pytanie o relacje między dowodzeniem 
a przywództwem, jest bowiem także próbą umiejscowienia przy­
wództwa w teorii i praktyce dowodzenia. Dla jednych przywództwo 
jest nierozerwalnym elementem wszystkich działań związanych 
z funkcjonowaniem sił zbrojnych. Przywództwo i budowanie zespołu

R. Stępień, Dydaktyczne problemy kształcenia humanistycznego w wyższym szkol­
nictwie wojskowym, [w;] Oficer..., wyd. cyt., s. 30.

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

W. Karawajczyk, Nauki humanistyczne i społeczne w systemie kształcenia ofi­
cerów armii USA i RFN, [w:] Oficer..., wyd. cyt., s. 172.
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są bowiem procesem złożonym, opartym w równej mierze na przed­
sięwzięciach typowo szkoleniowych, logistycznych, co i organizacyj- 
no-administracyjnych^^

Dla innych, .szczególnie dowódców praktyków, opierających 
swoje postępowanie w dowodzeniu pododdziałami na dokumentach 
normatywnych, rola przywództwa często wydaje się marginalna. 
B. Szulc, analizując dokumenty normujące udział wojsk lądowych 
w działaniach taktycznych, zauważa, że pojęcie dowodzenia pojawia 
się w tych dokumentach w ujęciu funkcjonalnym i czynnościowym -  
odwołującym się do struktur (dowództw rodzajów wojsk) -  oraz 
w ujęciu osobowym -  podkreślającym konieczność wyzwalania ini­
cjatywy wśród podwładnych^^. Tylko w tym ostatnim rozumieniu 
dopatrywać się można oddziaływań o charakterze przywódczym. 
W konkluzji autor formułuje pogląd, iż w teorii dowodzenia kwestie 
związane z przywództwem są rozpatrywane jako zjawiska marginalne, 
niejako mniej ważne. Stan ten wynika z dwóch przyczyn:

1) zbyt instrumentalnego traktowania dowodzenia sprowadzające­
go się do procedur;

2) zawężenia teorii dowodzenia do działalności dowódców w okre­
sie walki zbrojnej i czynności związanych z bezpośrednim jej przy­
gotowaniem.

Trzecia grupa autorów skupia swój wysiłek na rozwijaniu idei 
przywództwa w wojsku, analizie doświadczeń innych armii. W. Kara- 
wajczyk, R. Pęksa, J. Przybylski, B. Szulc są autorami różnorodnych 
opracowań podejmujących rozwój idei przywództwa w armii amery­
kańskiej, M. Wiatr -  przywództwa w Bundeswehrze; P. Gawliczek, 
L. Kanarski, B. Rokicki, M. Wiatr -  edukacji przywódczej w wybra­
nych armiach zachodnich. Zdaniem M. Wiatra dobrym rozwiązaniem 
dla współczesnej edukacji wojskowej jest łączenie przywództwa

Zob. J. Dębski, Budowa zespołu i przywództwo wojskowe -  doświadczenia ze 
szkolenia w armii i siłach zbrojnych Holandii, [w;] Edukacja obywatelska i działal­
ność informacyjna w wojsku wobec perspektywy integracji z NA TO, materiały semina­
rium, Warszawa 1997, s. 103.

B. Szulc, Przywództwo w dowodzeniu wojskami, oprać, nauk.-bad., AON, War­
szawa 1995.
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z profesjonalizmem. Przed takim wyzwaniem stanęła w ostatnich la­
tach Bundeswehra, przyjmując program radykalnych zmian kształce­
nia kadr . Jednakże w odniesieniu do naszej armii — zdaniem innych 
autorów — dotychczasowe próby włączenia idei przywództwa do 
praktyki szkoleniowo-edukacyjnej wojska napotykają wiele barier. 
Wśród nich można wymienić:

-  tradycyjne, synonimiczne traktowanie przywództwa i dowodzenia;
-  utożsamianie przywództwa tylko z takimi wzorami zachowań, 

które są oparte na sile władzy formalnej i wzorach autokratycznego 
oddziaływania na podwładnych;

-  powszechną wśród dowódców wysoką samoocenę predyspozy­
cji przywódczych, negującą potrzebę rozwijania tych umiejętności;

-  brak jakichkolwiek przekonujących przykładów skuteczności 
wojskowej edukacji do przywództwa^*.

Czwarta grupa badaczy koncentruje się na analizie zdolności 
(umiejętności) społecznych, w tym przywódczych, traktowanych jako 
ważne składniki profesjonalizmu każdego dowódcy. Podjęto próbę 
określenia kompetencji wyróżniających dowódcę, odwołania się do 
koncepcji osobowości efektywnej, czy też skupienia się nad wybraną 
grupą kompetencji, np. emocjonalnych, interpersonalnych, pedago­
gicznych . Przeprowadzono badania samooceny umiejętności spo­
łecznych oficerów, jak również umiejętności przywódczych w gru­
pach oficerów, chorążych i podoficerów"*°. Interesujących wyników

M. Wiatr, Przywództwo i profesjonalizm jako współczesne wyzwanie Bunde­
swehry, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, J. Świniarski, Bezpieczeństwo personalne 
i strukturalne wobec wyzwań współczesnego świata. Materiały międzynarodowej 
konferencji naukowej zorganizowanej w dniu 21 października 1999 roku Warszawa 
2000,5.100-101.

L. Kanarski, Przywództwo w dowodzeniu wojskowym jako przesłanka bezpie­
czeństwa podwładnych, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, J. Świniarski, Bezpieczeństwo... 
wyd. cyt., s. 97-99.

A. Zduniak, Z. Dziemianko, Kompetencje wyróżniające dowódcy i nauczyciela, 
Poznań-Warszawa 2002.

L. Kanarski, E. Pomykała, B. Rokicki, Kompetencje społeczne oficerów, cz 1 i 2 
oprać. nauk.-bad., AON, Warszawa 2002; J. Borkowski, L. Kanarski, B.’ Rokicki,’ 
Samoocena predyspozycji przywódczych kadry zawodowej, oprać, nauk.-bad. AON 
Warszawa 2002.
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dostarczyły badania wpływu motywacji na kształtowanie kompetencji 
zawodowych oficerów'**. Podejmowane były wysiłki na rzecz określenia 
zakresu kompetencji przywódczych warunkujących sukces w dowo­
dzeniu. W tym miejscu warto ponownie odwołać się do badań B. Szul­
ca, który podjął próbę określenia tych wartości i zachowań dowódców 
różnych szczebli dowodzenia, które decydują o ich karierze. Z wnio­
sków końcowych autora warto przytoczyć przynajmniej dwa:

1) o karierze oficera decydują różne czynniki, nie zawsze jednak 
wchodzące w zakres pojęcia profesjonalizmu i zachowań społecznie 
właściwych;

2) w ocenie dowódców w wojsku są preferowane działania z po­
zycji siły (stanowiska, autorytetu formalnego), zachowania konformi- 
styczno-adaptacyjne i agresywne wobec naruszycieli tradycyjnych 
relacji.

Wysiłki przedstawicieli piątej grupy były skierowane na poszuki­
wanie miejsca dla przywództwa w edukacji wojskowej, określanie 
założeń programowych, tworzenie i prezentację koncepcji przy­
wództwa z uwzględnieniem potrzeb rodzajów wojsk i całych sił 
zbrojnych.

W końcu lat dziewięćdziesiątych minionego stulecia problematyka 
przywództwa w edukacji wojskowej stała się na tyle problemem waż­
nym, iż wielu autorów skupiło swoją uwagę na wypracowaniu eduka­
cyjnych podstaw szerszego włączenia tej problematyki do programów 
kształcenia wojskowego. Ożywione zainteresowanie edukacyjnym 
kontekstem przywództwa znalazło odzwierciedlenie w tematyce se­
minariów i konferencji organizowanych przez poszczególne instytu­
cje, uczelnie wojskowe ośrodki szkolenia. Ich wspólnym celem było 
zidentyfikowanie oczekiwań wobec przywództwa w wojsku i innych 
organizacjach, ustalenie aktualnego stanu edukacji dla przywództwa 
oraz określenie perspektyw i uwarunkowań tej edukacji w strukturach 
cywilnych i wojskowych. Wśród wielu opracowań pokonferencyjnych

J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji studentów 
AON do rozwoju kompetencji kierowniczych. ,Motywacja'\ oprać, nauk.-bad., AON, 
Warszawa 2000.
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warto wymienić, m.in.; A. Zduniak, Z. Dziemianko (red.), Kompeten­
cje wyróżniające dowódcy i nauczyciela. Międzynarodowa konferen­
cja naukowa zorganizowana 12—13 grudnia 2001 roku, Poznań—War­
szawa 2002; M.J. Śmiałek, Teoretyczne i praktyczne implikacje po­
szukiwań modelu kształcenia przywódców wojskowych, Poznań 2001; 
Kształtowanie cech dowódczych słuchaczy szkół wojskowych w proce­
sie kształcenia. Międz>Tiarodowa konferencja popularnonaukowa 21-23 
czerwca 2001 roku, Koszalin 2001; Teoria i praktyka przywództwa 
wobec wyzwań edukacyjnych, red. L. Kanarski, B. Rokicki, Materiały 
konferencji naukowej zorganizowanej w dniach 21—22 listopada 2001 
roku. Warszawa 2002"̂ .̂

Rezultatem podejmowanych prac badawczych opartych głównie na 
analizie teoretycznej i tylko w niewielkim stopniu na badaniach empi­
rycznych były próby tworzenia koncepcji przywództwa uwzględniają­
cych w większym lub mniejszym stopniu potrzeby i uwarunkowania 
wojska. Wśród nich można wymienić koncepcję przywództwa kom­
pleksowego (J. Świniarski, L. Kanarski, 1997), koncepcję przy­
wództwa w dowodzeniu wojskami lądowymi RP (B. Szulc, 2001); 
koncepcję przywództwa dla sił zbrojnych RP (P. Gawliczek, L. Ka­
narski, 2001).

Pierwszą z nich była koncepcja przywództwa kompleksowego 
przedstawiona w pracy pt. Przemiany myślenia w wojsku^^. Mimo że 
ma ona charakter bardzo ogólny, to jednak koncentruje myślenie 
o przywództwie w kontekście otoczenia naturalnego, wpływu osobo- 
wościowo-psychologicznego i socjologiczno-kulturowego. W konse­
kwencji takiego myślenia autorów koncepcji, wyłaniają się trzy ro­
dzaje przywództwa; naturalne, osobowościowe, kulturowe .

Przywództwo w edukacji wojskowej było także jednym z problemów corocz­
nej konferencji komendantów akademii wojskowych państw NATO w Rzymie, 
w której uczestniczył komendant AON gen. dyw. prof, dr bab. Bolesław Balcerowicz 
(zob. B. Balcerowicz, P. Gawliczek, L. Kanarski, The perspective o f the leadership 
education at the National Defence University. 31st Conference o f Commandants, 
Roma 21-23 May 2002).

L. Kanarski, J. Świniarski, Przemiany myślenia w wojsku. Warszawa 1997.
Tamże, s. 39-40.

22



Przywódcą naturalnym jest ten, kto wywiera wpływ i skupia in­
nych wokół wartości egzystencjalnych (życie, przeżycie, prolongowa­
nie istnienia), organizuje ich działanie.

Przywódcą osobowościowym (predysponowanym do spełniania 
głównej i władczej funkcji) jest również ten, kto wpływa na innych, 
skupiając ich wokół siebie. Wpływa on jednak przede wszystkim na 
myślenie i system wartości innych.

Przywódca kulturowy (funkcjonalny) manipuluje sobą i innymi, 
skupiając ich wokół wybranych wartości — celów organizujących 
społecznie ludzi. Wpływa na zachowania ludzi, ich działania i zanie­
chanie takowych.

Na podstawie wymienionych rodzajów przywództwa wyróżniony 
został przywódca wielowymiarowy -  kompleksowy (określają go 
predyspozycje naturaino-osobowościowo-kulturowe) oraz dwu- lub 
jednowymiarowy, którego określa niepełny zakres predyspozycji. 
W wymiarze efektywności działań optymalny jest przywódca wielo­
wymiarowy, chociaż w praktyce jest to przypadek rzadki, o ile 
w ogóle możliwy, mimo że w rzeczywistości mamy do czynienia -  
zdaniem autorów — z przywództwem niekompletnym, to wyodrębnie­
nie rodzajów i typów przywództwa ma sens nie tylko teoretyczny, 
lecz również praktyczny. Pozwala bowiem odpowiedzieć na p3danie: 
co sprzyja przywództwu, co potęguje wpływ, a co osłabia możliwości 
skupiania ludzi wokół przywódcy, tworzenia swoistego centrum ukła­
du społecznego. Takie spojrzenie na przywództwo daje także możli­
wość wypracowania określonej koncepcji edukacyjnej -  edukacji do 
przywództwa. Można zacząć od wychowania dla bezpieczeństwa, 
troski o życie swoje i innych, jego trwanie i prolongowanie, tworząc 
w ten sposób podstawy przywództwa naturalnego. Drugim etapem 
może być kształcenie intelektualne i szkolenie fachowo- 
kompetencyjne określające podstawę indywidualnego i twórczego 
rozwoju i samorozwoju oficera — to daje podstawy do przywództwa 
osobowościowego. Trzeci etap kształcenia powinien prowadzić do 
rozumienia życia społecznego i rządzących nim zasad oraz przekona­
nia o możliwości jego kształtowania. Zapewnia to wiedza ogólna
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i szczegółowa, teoretyczna i praktyczna oraz inteligencja, która gwa­
rantuje jej wykorzystanie w zmiennych warunkach i sytuacjach.

Koncepcja przywództwa w dowodzeniu wojskami lądowymi RP, 
w zamyśle jej autorów'^^ jest etapem na drodze do przygotowania 
materiału o charakterze podręcznikowo-poradnikowym. Jest próbą 
identyfikacji walorów dobrego przywódcy w odniesieniu do potrzeb 
polskiej armii. Autorzy za podstawę własnego projektu przyjmują 
założenia prezentowane w podręcznikach amerykańskich, głownie 
FM 22-100. Świadczyć o tym może zaprezentowana ocena poziomów 
przywództwa'‘̂  jak również charakterystyka zasadniczych wyznacz­
ników współczesnego przywódcy'*’. W części końcowej swojej pracy 
stwierdzają jednoznacznie, iż koncepcja amerykańska jest na tyle do­
brym przykładem, iż może posłużyć do tworzenia opracowań dla ar­
mii polskiej.

Koncepcja przywództwa w siłach zbrojnych RF^ jest próbą przed­
stawienia samej idei przywództwa w kontekście potrzeb armii, jej 
oczekiwań i możliwości szkoleniowo-edukacyjnych. Autorzy zwra­
cają uwagę, iż rozumienie przywództwa i wynikające z niego wzory 
zachowań nigdy nie były w naszym wojsku ani jednoznaczne, ani 
powszechne. W praktyce dominowały przykłady autokratycznych 
przełożonych, opierających się na jednokierunkowej komunikacji, 
jednostronnej maksymalizacji zysków i powszechnym nieliczeniu 
strat społecznych. Taki model przywództwa nie jest pożądany w no­
woczesnej armii poszukującej swojego miejsca w strukturach demo­
kratycznego państwa i optymalizującej możliwości zbiorowego dzia­
łania i koalicyjnego współdziałania.

Zob. Przywództwo w dowodzeniu wojskami lądowymi RP, cz. 1. Koncepcja, 
oprać, nauk.-bad. pod kier. B. Szulca, AON, Warszawa 2001.

Tamże, s. 20-24.
Tamże, s. 33 i n.
P. Gawliczek, L. Kanarski, Perspektywy przywództwa w siłach zbrojnych RP, 

maszynopis referatu wygłoszonego na międzynarodowym seminarium w Rzymie, 
27 marca-1 kwietnia 2001 r.
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Autorzy założyli, że koncepcja rozwoju przywództwa w naszej 
armii musi opierać siq na kilku istotnych elementach'*^:

1. Tradycjach walk narodowych, wzniosłych czynach i przykła­
dach przywódczych dokonań. Opieranie się na konkremych, wybra­
nych postaciach historycznych, opisie społecznego kontekstu ich 
działalności, cech i walorów osobistych, faktów świadczących o skali 
przywódczych sukcesów, nie zaś bazowanie na tzw. całokształcie 
dokonań.

2. Charakterystyce idei i istoty przywództwa, tak aby teoretycy 
i praktycy wojskowi potrafili określić miejsce przywództwa w struktu­
rze kompetencji dowódczych.

3. Podstawowych założeniach teoretycznych umożliwiających, 
w zależności od potrzeb i możliwości, ich modyfikację, uszczegóła- 
wianie, budowanie własnych projektów szkoleniowo-edukacyjnych.

4. Zidentyfikowanych potrzebach przywództwa wojskowego dla 
poszczególnych poziomów struktury organizacyjnej armii. Przekona­
nie to opiera się na założeniu, iż charakter tego przywództwa w odnie­
sieniu do poszczególnych struktur armii jest mocno zróżnicowany.

5. Charakterystyce ważniejszych elementów składowych kompe­
tencji przywódczych umożliwiających przeniesienie ich do progra­
mów szkoleniowo-edukacyjnych, dobór odpowiednich metod, form 
i treści, przygotowanie bazy, wykładowców, trenerów, instruktorów.

Por. tamże, s. 4 i n.
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R o z d z i a ł  3

PRZYWÓDZTWO W EDUKACJI WOJSKOWEJ 
W OPINIACH KADRY ZAWODOWEJ 

I STUDENTÓW

3.1. Założenia badawcze

Celem podjętych badań sondażowych było m.in. ustalenie; jak re­
spondenci rozumieją przywództwo; jak oceniają własne predyspozy­
cje przywódcze i jakimi dysponują doświadczeniami w tym zakresie; 
jakie znaczenie mają cechy i umiejętności przywódcze przełożonych 
w wojsku i jaką odgrywają rolę w osiąganiu sukcesów zawodowych; 
jak oceniają realizację edukacji przywódczej w szkolnictwie wojsko­
wym oraz jakie dostrzegają możliwości doskonalenia tego procesu.

Badania terenowe prowadzono w następujących ośrodkach: Aka­
demii Obrony Narodowej w Rembertowie, Wojskowej Akademii 
Technicznej w Warszawie, Akademii Marynarki Wojennej w Gdyni, 
Wyższej Szkole Oficerskiej im. Stefana Czarnieckiego w Poznaniu, 
Wyższej Szkole Oficerskiej im. Tadeusza Kościuszki we Wrocławiu, 
Centrum Szkolenia Łączności i Informatyki w Zegrzu oraz Centrum 
Szkolenia Obrony Przeciwlotniczej w Koszalinie.

Badania ankietowe przeprowadzono równolegle w dwóch grupach 
respondentów. Pierwszą stanowili słuchacze i podchorążowie akade­
mii i wyższych szkół oficerskich oraz kadeci szkół chorążych. W dru­
giej grupie badaniami objęto kadrę naukowo-dydaktyczną, dowódczą 
(głównie dowódców pododdziałów szkolnych), kadrę techniczną 
i administracyjną zatrudnioną w uczelniach i ośrodkach, z których 
pochodzili badani studenci. W zestawianiu wyników badań i ich ana­
lizie w odniesieniu do kształconych (słuchaczy, podchorążych i ka­
detów) posługiwano się najczęściej pojęciem studenci, z jednocze­
snym ich klasyfikowaniem w odrębnych podgrupach:

-  słuchaczy AON będących oficerami po studiach w WSO i od­
bytej kilkuletniej praktyce w jednostkach liniowych;
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-  podchorążych -  studentów akademii wojskowych (WAT i AMW); 
-podchorążych wyższych szkół oficerskich objętych jednolitym 

programem trzyletnich studiów licencjackich;
-kadetów szkół chorążych kształconych w centrach szkolenia 

w ostatnim roku funkcjonowania tego typu szkół.
Wyodrębnienie takie wydawało się konieczne, gdyż umożliwiało 

uchwycenie różnic wynikających z odmiennych poziomów i progra­
mów kształcenia, innego przygotowania kadry dydaktycznej i pomoc­
niczej, czasu trwania studiów, jak również wiedzy oraz doświadczenia 
samych uczestników tego procesu edukacji.

Ogółem badaniami objęto 685 osób, w tym 451 studentów (ofice­
rów, podchorążych i kadetów) oraz 234 osoby zatrudnione w uczel­
niach i ośrodkach szkolenia jako kadra. Szczegółowe zestawienie 
badanych, z wyodrębnieniem wielkości grup z poszczególnych typów 
szkół, przedstawia wykres 1.

W ykres 1
Liczebność grup respondentów w poszczególnych typach szkół

161

76

_3i

56

■■■■ — ■

428-

~r-TT

- 86-

AON WAT, AMW WSO Centra
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Wśród studentów najliczniejszą grupę badanych (39,9 proc.) sta­
nowili urodzeni w miastach liczących od 10 do 50 tys. mieszkańców. 
Co piąty badany (20,6 proc.) urodził się w mieście średniej wielkości 
(5^200  tys. mieszkańców). Trzecią co do liczebności grupę stanowili 
badani urodzeni w dużych, liczących ponad 200 tys. mieszkańców 
miastach (15,0 proc.). W małych miastach, których liczba mieszkań­
ców nie przekracza obecnie 10 tys., urodziło się 12,4 proc. respon­
dentów. Najmniej liczną grupę (11,9 proc.) stanowili badani urodzeni 
na wsi.

Niemal co drugi badany (47,7 proc) deklarował pochodzenie ro­
botnicze, blisko 40 proc. inteligenckie, zaś pozostali chłopskie. Wśród 
studentów większość (63,4 proc.) stanowili badani będący absolwen­
tami liceów ogólnokształcących. Technika ukończyło 34,1 proc. ogółu 
badanych studentów. Pozostałe 2,5% to -  według deklaracji -  absol­
wenci innych szkół średnich.

Większość respondentów jako główny obszar swoich zaintereso­
wań pozazawodowych wskazywała zainteresowania o charakterze 
technicznym — 57,3 proc. badanych. Zainteresowania humanistyczne 
deklarowało 27,9 proc. badanych, a pozostałe 14,8 proc. przypada na 
inne zainteresowania, nie sprecyzowane jednak bliżej przez respon­
dentów.

Cechą badanych studentów jest dość powszechnie deklarowana 
aktywność społeczna przejawiana przed podjęciem nauki w uczel­
niach wojskowych. Najczęściej wymienianą formą tej aktywności 
była działalność sportowa (61,4 proc. odpowiedzi). Kolejne 12,4 proc. 
respondentów stwierdziło, że prowadziło aktywną działalność w ra­
mach różnych organizacji społecznych. Inne formy aktywności spo­
łecznej deklarowało ponad 8 proc. badanych, a indywidualną działal­
ność prospołeczną kolejnych 5,9 proc. Jednak aż 10,6 proc. studentów 
przyznaje, że przed podjęciem studiów nie przejawiało jakiejkolwiek 
formy aktywności społecznej.

Charakterystyka badanej grupy kadry obejmuje następujące kate­
gorie. zajmowane stanowisko służbowe, rodzaj i kierunek ukończo­
nych studiów, staż służby wojskowej i staż pracy dydaktycznej.
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Ponad połowa spośród badanej kadry (56,6 proc.) zajmuje stano­
wiska dydaktyczne, 21,7 proc. dowódcze, a pozostali w kolejności: szta­
bowe (8,5 proc.), techniczne (6,8 proc.) i administracyjne (5,9 proc.).

Największą grupę, blisko 40 proc. ogółu, stanowili absolwenci 
akademii wojskowych. Ponad 35 proc. ukończyło wyższe szkoły ofi­
cerskie, a pozostali (25 proc.) uczelnie cywilne.

Większość badanych ukończyła studia na kierunku technicznym 
(48,5 proc.). Blisko 30 proc. ma ukończone studia na kierunku huma­
nistycznym, a 11,5 proc. stanowili absolwenci kierunków ekonomicz­
nych. Pozostali określali swój kierunek ukończenia studiów w kategorii 
inne (11,5 proc.).

Większość badanej kadry ma za sobą długoletnią służbę wojskową. 
Ponad 21 proc. respondentów swój staż określa w przedziale 21-25 
lat, a co piąty w przedziale 16-20 lat. Podobnie około 20 proc. kadry 
posiada staż mieszczący się w przedziale od 6 do 10 lat. Stażem służby 
do 5 lat i w przedziale 11-15 lat legitymuje się po około 14 proc. ba­
danych (14,1 i 13,2). Najmniej liczną okazała się grupa najstarszych 
respondentów, powyżej 26 lat służby. Stanowili oni 11,5 proc. ogółu 
badanych.

Odwrotną tendencję można zauważyć w charakteryzującym badaną 
grupę stażu dydaktycznym (szkoleniowo-dydaktycznym). Najliczniej­
sza grupa respondentów ma za sobą staż nie przekraczający 5 lat (38,7 
proc.). Kolejna grupa (23,4 proc.) przepracowała na stanowiskach 
dydaktycznych od 6 do 10 lat. W przedziale 16-20 lat stażu pracy 
mieści się 16,2 proc. badanej kadry. Staż w przedziałach od 16 do 20 
lat i powyżej 21 lat pracy dydaktycznej deklaruje w kolejności: 5,5 
i 4,2 proc. badanych.

W badaniach posłużono się przygotowanymi specjalnie dla obu grup 
respondentów ankietami. Wprawdzie badania prowadzone w grupach 
kadry i studentów wymagały opracowania odrębnych kwestionariu­
szy, jednak część pytań w obu kwestionariuszach była identyczna. 
Pozwoliło to na porównanie opinii, jakie o poszczególnych proble­
mach wyrażali respondenci obu grup. W kwestionariuszach stosowano 
pytania otwarte i zamknięte, przy znacznej przewadze tych ostatnich. 
Ostateczna treść i forma pytań w obu kwestionariuszach została usta-
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łona po przeprowadzeniu pilotażu. W jego wyniku dokonano w narzę­
dziu badawczym niewielkich poprawek, głównie zmniejszenia kofeterii 
oraz doprecyzowania możliwych odpowiedzi, szczególnie w pytaniach 
wieloczynnikowych o charakterze zamkniętym (pytaniach skategory­
zowanych).

Ankieta adresowana do badanych studentów (oficerów, podchorą­
żych i kadetów) składała się z 21 pytań, a do kadry z 22 pytań. Dodat­
kowo w badaniach kadry w odniesieniu do dwóch grup respondentów 
-  dla określenia preferowanego stylu zachowań przywódczych -  po­
służono się kwestionariuszem P. Herseya i K.H. Blancharda. Wypeł­
nienie przez badanych przygotowanych ankiet — kwestionariuszy nie 
nastręczało badanym większych problemów i wymagało od każdej 
osoby badanej około 25 minut, a w wypadku wypełniania dwóch an­
kiet -  40 minut.

W tej części pracy wykorzystano także znaczną część wyników 
badań, jakie z udziałem autora były prowadzone od kilku lat w Aka­
demii Obrony Narodowej. Jako materiał porównawczy lub uzupeł­
niający traktowano wyniki badań cząstkowych zawartych w kilkuna­
stu prowadzonych przez autora pracach licencjackich, dyplomowych, 
magisterskich i podyplomowych dotyczących różnych aspektów 
przywództwa.

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

Określenie istoty przywództwa nastręcza trudności nie tylko bada­
czom, ale także tym, którzy bezpośrednio -  w procesie dydaktycznym 
-  lub pośrednio mieliby kształtować pożądane cechy, umiejętności 
i zachowania przyszłych dowódców.

Kadra zatrudniona na różnych stanowiskach w akademiach, szko­
łach oficerskich i szkołach chorążych na pytanie otwarte dotyczące 
rozumienia pojęcia przywództwa, wskazywała na bardzo odmienne 
jego desygnaty. Najczęściej utożsamia przywództwo z kierowaniem, 
zarządzaniem bądź dowodzeniem, przypisując mu znaczenie synoni-
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miczne wprost (ok. 15 proc. badanych) lub pośrednio -  przez wska­
zywanie na szereg charakteryzujących je cech, funkcji i czynności (ok. 
35 proc.). Wśród takich charakterystyk dominują: zdolność narzucenia 
swojej woli, sprawowania władzy, wywierania wpływu, panowania 
nad innymi, podporządkowania sobie innych, budzenia respektu, egze­
kwowania wykonania zadań, organizowania, motywowania.

Tylko części respondentów (ok. 30 proc.) udaje się w miarę trafnie 
wyrazić współczesny sens i istotę przywództwa. W swoich charakte­
rystykach skłonni są do przypisywania przywództwu głównie: zdolno­
ści zjednywania sobie ludzi i pociągania ich za sobą, skupiania wokół 
siebie, umiejętnego wywierania wpływu, skutecznego oddziaływania 
na innych, umiejętności przekonywania do własnych idei i przeprowa­
dzania zamierzeń w praktyce bądź tworzenia wizji przyszłości 
i zjednywania sobie zwolenników dla je j realizacji, bez uciekania się 
do jakichkolwiek form przymusu. O skali trudności w samodzielnym 
określeniu przez badanych rozumienia pojęcia przywództwa może, 
chociażby pośrednio, świadczyć fakt, iż 1/5 z nich w ogóle nie podjęła 
takiej próby.

Podobne trudności w zakresie definiowania przywództwa uwi­
doczniły się wśród badanych studentów. Przywództwo jest terminem, 
któremu respondenci nadają wiele różnorodnych znaczeń. Część ba­
danych studentów zauważa, iż przywództwo to zbiór określonych 
cech i umiejętności umożliwiających podporządkowanie sobie innych, 
narzucenie woli, zjednanie. Czasami jest ono kojarzone z przypisywa­
niem jednej osobie zbyt wielu wyidealizowanych cech, umiejętności 
i zachowań. Tylko nieliczni spośród respondentów dostrzegali, że 
podporządkowanie, wywieranie wpływu, pozyskiwanie zwolenników 
powinno się odbywać bez wykorzystywania przymusowych form 
oddziaływania, akcentując, że przywództwo to [...] umiejętność zjed­
nywania sobie ludzi, sprawianie, aby z własnej woli podporządkowali 
się przywódcy; [...] oddziaływanie na ludzi polegające na wzajemnym 
zaufaniu i poszanowaniu; [...] oddziaływanie na ludzi, dbałość o swo­
ich podwładnych i wzbudzanie w nich szacunku. Co piąty respondent 
uważa, że przywództwo jest synonimem kierowania lub dowodzenia.
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a jego główną cechą jest zdominowanie zespołu, skuteczność, spraw­
ność, motywowanie i podporządkowanie sobie ludzi.

Odwołując się do własnych wzorów przywództwa, badani studenci 
przywoływali nazwiska słynnych wodzów i dowódców, a wśród nich: 
Juliusza Cezara, Napoleona Bonaparte, Aleksandra Wielkiego, ale 
także Józefa Stalina, Adolfa Hitlera, Benito Mussoliniego. Spośród 
dowódców dwudziestego wieku wymieniali m.in.: Michaiła N. Tucha- 
czewskiego, George’a Pattona, Bernarda L. Montgomery’ego, Erwina 
Rommla, a z polskich dowódców: Józefa Piłsudskiego, Henryka Do­
brzańskiego, Stanisława Maczka, Władysława Andersa, Władysława 
Sikorskiego. Podobnie jak w grupie badanej kadry, znaczna część 
respondentów (blisko 25 proc.) w ogóle nie podjęła próby samodziel­
nego zdefiniowania bądź scharakteryzowania przywódcy i przy­
wództwa.

Jednakże badani, tak kadra, jak i studenci, wiedzą, czym się wy­
różniają przywódcy na tle innych osób, gdyż dostrzegają wokół siebie 
ludzi o takich cechach i umiejętnościach (tabela 1).

Zdecydowana większość badanej kadry, jak również studentów 
(ponad 95 proc. ogółu badanych) dostrzega takich ludzi w swoim oto­
czeniu. Jedynie niewielka część respondentów (7,4 proc. spośród ka­
dry szkół oficerskich i około 3,5 proc. ogółu studentów) wyraża opi­
nię, iż nie potrafi wskazać ludzi o takich walorach.
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Tabela 1
Opinie badanej kadry i studentów na temat obecności w ich otoczeniu 

osób o cechach przywódczych

Dostrzeganie 
ludzi 0 cechach 

i umiejętnościach 
przywódczych

AON WAT, AMW WSO Centra

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

Zdecydowanie
tak 48,3 11,4 33,9 24,0 27,2 17,1 24,7 16,3

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

Również większość badanej kadry dydaktycznej stosunkowo ła­
two identyfikuje studentów, także w trakcie prowadzenia zajęć dy­
daktycznych i innych przedsięwzięć służbowych, którzy mają większą 
niż ich koledzy zdolność zjednywania sobie ludzi (wykres 2).

Wykres 2
Dostrzeganie przez kadrę dydaktyczną studentów 

o zdolnościach przywódczych

100
80

!c 60
«uo

40
k_0. 20

0

75 75 80,4
--------63 m

16,7 14,6 : I 13,9 16,1
0 I : U : ; n n i L , : i l L in itiif" i 3,5

AON WAT. AMW WSO 

Uczelnia
Centra
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Co dziesiąty badany nie dostrzega wśród studentów tych, którzy 
mają zdolności przywódcze. Większość jednak deklaruje, że potrafi 
wskazać takie osoby wśród studentów. Niektórzy z respondentów 
stwierdzają nawet, że umieją wykorzystać ich zdolności i powierzyć 
pełnienie określonych funkcji w trakcie prowadzonych zajęć grupo­
wych lub ćwiczeń. Przedstawione wyniki są zbieżne z rezultatami 
badań prowadzonych w 1996 roku w AON^®. Autorzy tamtych badań, 
poszukując odpowiedzi na pytanie o podmiotowe uwarunkowania 
skuteczności dowodzenia, odwołali się m.in. do opinii doświadczo­
nych oficerów -  nauczycieli akademickich AON. Respondentom 
przedstawiono listę kryteriów (ustalonych na podstawie analizy lite­
ratury oraz wywiadu), jakimi najprawdopodobniej kierują się, ustala­
jąc personalną obsadę poszczególnych stanowisk na ćwiczenia do­
wódczo-sztabowe prowadzone w uczelni. Lista miała charakter 
otwarty i każdy z badanych mógł dopisać kryteria nie uwzględnione 
w ankiecie. Podstawą przeprowadzonego sondażu było przyjęte przez 
badaczy założenie, że nauczyciele akademiccy — kierownicy grup 
w doborze studentów do określonych stanowisk mają na względzie 
nie tylko doskonalenie ich jednostkowych umiejętności taktyczno- 
operacyjnych, lecz także oczekiwaną skuteczność działania poszcze­
gólnych osób funkcyjnych, a pośrednio — zespołów zadaniowych. 
Wyniki omawianych badań dowodzą, że przy obsadzaniu stanowisk 
dowódczych podstawowym kryterium doboru były zdolności przy­
wódcze, natomiast w odniesieniu do stanowisk sztabowych — szeroko 
rozumiane umiejętności decyzyjne^’.

Znacznie łatwiej przyszło badanym dokonanie charakterystyki 
przywódcy opartej na przedstawionej im liście cech i zachowań. Po­
proszono ich o wybranie tych czynników, które charakteryzują przy­
wódcę, wyrażają istotę przywództwa.

Zob. M. Dyrda, B. Rokicki, H. Bugała, L. Kanarski, J. Borkowski, Psycholo­
giczne determinanty skuteczności dowodzenia w walce zbrojnej, oprać, nauk.-bad., 
AON, Warszawa 1996.

Tamże, s. 37-38.
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Zdaniem badanej kadry do najważniejszych predyspozycji cha­
rakteryzujących przywódcę należą; uczciwość i rzetelność, umiejęt­
ność zjednywania sobie ludzi, inspirowanie otoczenia, budowanie 
zespołu. W dalszej .kolejności wśród właściwości charakteryzujących 
osobę przywódcy wymieniane były: zdolności organizatorskie oraz 
motywowanie i zachęcanie. Wysoka ranga nadana przez badanych 
inspirowaniu otoczenia oraz motywowaniu wskazuje na przypisywa­
nie tym czynnikom znaczącej roli w praktyce oddziaływań przywód­
czych. Wśród czynników wskazywanych zarówno przez grupę kadry 
AON, jak i pozostałych akademii, na uwagę zasługuje wyższa niż w 
pozostałych grupach ranga nadawana takim kategoriom, jak: umiejęt­
ność zjednywania sobie ludzi oraz umiejętność budowania zespołów. 
Kadra WSO wyżej od pozostałych grup respondentów oceniała kate­
gorię; uczciwość i rzetelność, a kadra centrów szkolenia: motywowanie 
i zachęcanie oraz zdolności organizatorskie.

Najczęściej wskazywanymi w tej grupie respondentów warto­
ściami są: uczciwość i rzetelność (ponad 50 proc. ogółu wskazań), 
umiejętność zjednywania sobie ludzi (ponad 46 proc.) i umiejętność 
motywowania, zachęcania (ponad 34 proc. ogółu wskazań). Znaczna 
zgodność wśród badanych w typowaniu czynników najbardziej cha­
rakterystycznych dla przywódców, nie znajdowała odzwierciedlenia 
we wskazaniach szczegółowych odnoszących się do określonych cech 
i umiejętności charakterystycznych dla respondentów poszczególnych 
typów szkół. Jest to najbardziej widoczne przy porównaniu rozbieżno­
ści we wskazaniach poszczególnych grup w odniesieniu do średniej 
ogółu wskazań. Respondenci WSO częściej od pozostałych badanych 
wskazywali na znaczenie takich cech i umiejętności, jak: motywowa­
nie, przejawianie inicjatywy. Badani reprezentujący centra szkolenia 
dominowali przy wskazaniach; umiejętności zjednywania sobie ludzi, 
uczciwości i rzetelności, jak również umiejętności pracy zespołowej, 
odwagi oraz samodzielności. Na tym tle interesującymi wydają się 
także wskazania słuchaczy AON, którzy częściej od pozostałych ba­
danych wskazywali na znaczenie takich dyspozycji, jak: inspirowanie 
podwładnych, umiejętności tworzenia i prezentowania wizji, ale także 
umiejętności organizatorskie i administracyjne.
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Różnice między badaną kadrą (KD) a studentami (SP) 
w charakteryzowaniu cech i zachowań przywódczych

Wykres 3

III Razem (KD) m Razem (SP)

SSSI 6 i JSI
SIU

1. Inspirowanie podwładnych j  ]  2 0 , Ż  
2. Uczciwość rze te lnoś6i;,4  '

3. UfTiejętności adnninistracyjne, proceduralne f  
4. Niechęć do współpracy !

5. Orientacja na osiągnięcia I
6. W i^  rozwoju organizacji f

7. Umejętność zjednywania sobie iudzi 46,6 _ _
8. Autokratyzm |  ’ i '  ~2~Q

9. Liberaiizm | .......... ' '  ' " 2 * 7
10. Umiejętności dyplomatyczne | 1 4  g

11. Umiejętność budowania zespołu i 2 3 ,1  ¡.
12. Umiejętność pracy zespołowej i , 1 8  6  SSSSŚSSŚi I

13. Odwaga "(3 ,1  188838811
14. Potrzeba dominacj \ ............T -  0  9  i H

15. Samodzielność ł  i 'T ę  2*:
16. Poczucie wpływu na przebieg zdarzeń j ¿  3

17. Koncentracja na własnej osobie
18. Przejawianie inicjatywy 

19. Zdolności organizatorskie 
20. Umiejętność motywowania, zachęcania

' 12,0 T8,2 mili 1 1 ,5
, „  ,  , ..............Jillllllllill 2 3 ,51__MAJmmmm immiiiii 23,1

8“

TmriTiriiiiitiiii 35.0
'iiliiiiiiiiimimili 41
III 8,5
0,9 ................... ■...........
II 5 ,1

IliiIII 13,2" 
iiiiiiiiiiiiiiruiii361̂ 6
1111 7 ,7
lllllllllllllll 2 9 ,1  
llllllll 1 7 ,1  
nil 1 0 ,7  

4 ,7
4 ,7 ‘ ■---------- --

I 4 ,7

Zestawienie wartości średnich przypisanych przez ogół badanej 
kadry z wartościami średnimi opinii studentów, umożliwia porówna­
nie wyników obu grup. Zarówno badana kadra, jak i studenci są zgod­
ni co do ważności tych czynników, które określają istotę przywódz­
twa. Do najważniejszych kategorii charakteryzujących przywódców, 
zdaniem badanych, należą: uczciwość i rzetelność", umiejętność zjed­
nywania sobie ludzi", umiejętność motywowania; umiejętność inspiro­
wania oraz budowania zespołów.
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Niektóre cechy konstytuujące -  według respondentów z grupy ba­
danej kadry -  wykazały związek istotny statystycznie (na poziomie 
p < 0,05) z takimi zmiennymi, jak: miejsce pracy badanego, stanowisko 
służbowe, staż służby wojskowej, staż pracy szkoleniowo-dydaktycznej 
w uczełni (centrum). W grupie studentów zależność istotna statystycz­
nie wystąpiła w odniesieniu do następujących zmiennych: rodzaj 
uczelni, typ zainteresowań oraz formy aktywności społecznej przeja­
wianej przed wstąpieniem do wojska. Zależności te ilustrują poniższe 
zestawienia.

Tabela 2
Korelacja między cechami i zachowaniami charakteryzującymi 
przywódcę a zmiennymi socjodemograficznymi badanej kadry

Cechy i zachowania 
charakteryzuj ące 

przywódcę

Zmienne korelujące na poziomie istotnym statystycznie 
(kadra)

Miejsce pracy 
(typ szkoły, 

w której pracuje)

Stanowisko
służbowe

Staż
służby wojskowej

Orientacja na osiągnięcia 0,1571 
p = 0,0340

p = 0,0140 
0,1812

zależność
nieistotna

Umiejętność zjednywania 
sobie ludzi

-  0,2694 
p = 0,034

zależność
nieistotna

0,2313
p = 0,002

Autokratyzm 0,1571 
p = 0,034

zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

Potrzeba dominacji 0,1821 
p = 0,014

zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

Samodzielność zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

-0 ,1 6 7 6  
p = 0,023

Przejawianie inicjatywy 0,1714
p = 0,020

-0 ,1741
p = 0,018

Zdolności
organizatorskie

0,152 
p = 0,040

zależność
nieistotna

zależność
nieistotna
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Tabela 3
Korelacja między cechami i zachowaniami charakteryzującymi 

przywódcę a zmiennymi socjodemograficznyrm badanych studentów

Cechy i zachowania 
charakteryzuj ące 

przywódcę

Zmienne korelujące na poziomie istotnym statystycznie 
(studenci)

Rodzaj uczelni
Typ

zainteresowań

Forma aktywności 
społecznej przed 
wstąpieniem do 

wojska

Inspirowanie otoczenia
-0 ,1 7 1 9  
p = 0,003

0,2531
p = 0,028

zależność
nieistotna

Wizja rozwoju organizacji
-0 ,1 7  

p = 0,003
zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

Zdolności organizatorskie
-0 ,1 2 7 2
p = 0,026

zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

Samodzielność
zależność
nieistotna

zależność
nieistotna

-0 ,1 4 9  
p = 0,009

3.3. Przywództwo wśród przesłanek sukcesu zawodowego

Żyjemy w świecie, w którym sukces jest nie tylko czynnikiem 
motywującym ludzką aktywność, ale także jednym z głównych kryte­
riów oceny powodzenia osobistego, społecznego i zawodowego. Suk­
ces ma wiele odmian i łączy się z pomyślnym osiągnięciem jakiegoś 
celu, powodzeniem i satysfakcją. Jego miarą są obiektywne wyniki, 
ale także subiektywne odczucia. Dla jednych sukcesem jest sława, dla 
drugich pieniądze, a dla jeszcze innych -  jedno i drugie jednocześnie. 
Bywa, że sukcesem jest szybki awans w zawodowej strukturze władzy 
albo stabilna praca. W skrajnym przypadku sukcesem może być także 
przeżycie każdego kolejnego dnia^ .̂ Takie różnorodne, a nawet skrajne

Zob. np.: Z. Ziglar, Sukces, Warszawa 2001; I. Majewska-Opiełka, Akademia 
sukcesu. Warszawa 1996; W. Pycka, Zarys filozofii sukcesu. Lublin 1994.
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odniesienia do zjawiska sukcesu funkcjonują również wśród żołnierzy 
zawodowych i studentów szkół wojskowych.

Można sądzić, że w każdej większej grupie środowiskowej są 
kształtowane i utrwalane nie tylko indywidualne, ale także zbiorowe 
układy czynników warunkujących sukces zawodowy. Zdaniem A. Fir- 
kowskiej-Mankiewicz indywidualny wzorzec sukcesu człowieka 
kształtuje się pod wpływem układu różnorodnych czynników, do któ­
rych można zaliczyć te o charakterze biologicznym i psychologicz­
nym (płeć, uroda, stan zdrowia, uzdolnienia) oraz pewne cechy oso­
bowości (optymizm życiowy, aktywny bądź pasywny stosunek do ży­
cia, samoocena, motywacja osiągnięć, odpowiedzialność, samodziel­
ność myślenia i działania). Do wspomnianych czynników warunkują­
cych indywidualny sukces zalicza się także cechy oceniane mniej 
jednoznacznie, jak np.: spryt, konformizm, umiejętność korzystania 
z tzw. układów lub znajomości, elastyczne sumienie^^.

W tej części badań próbowano ustalić, jakie czynniki, zdaniem 
kadry i studentów, warunkują sukces zawodowy absolwenta szkoły 
wojskowej i jaką rolę w jego osiągnięciu odgrywają cechy i umiejęt­
ności przywódcze. W tym celu poproszono respondentów obu grup 
o oszacowanie (w skali pięciostopniowej) 21 kategorii mogących mieć 
wpływ na sukces zawodowy absolwenta.

Respondenci do najważniejszych uwarunkowań powodzenia w służ­
bie (łączne wartości średnie obu grup 4,0 i wyżej) zaliczają w kolejno­
ści: umiejętność radzenia sobie ze stresem, umiejętność zjednywania 
sobie ludzi, spryt i przedsiębiorczość, odpowiedzialność i rzetelność. 
Czynniki te są zbieżne z cechami i umiejętnościami ważnymi dla za­
chowań przywódczych. Wśród czynników o najmniejszym wpływie 
na sukces (wartości 3,5 i niżej) znalazły się w kolejności: lokata ukoń­
czenia szkoły wojskowej, uległość wobec przełożonych, dyspozycyj­
ność oraz elokwencja.

' A. Firkowska-Mankiewicz, Zdolnym być.... Warszawa 1999, s. 17.
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Wykres 4
Znaczenie czynników decydujących o sukcesie zawodowym 

w ocenie badanych (wartości średnie)

III Razem (KD) s  Razem (SP)

1. Zdolności intelektualne 3,9
2. Ambicja 4,0 __

3. Końcowa lokata ukończenia szkoły i 2,5
4. Dyspozycyjność 3,^
5. Pewność siebie 4,1

6. Elokwencja 
Umiejętność samodzielnego uczenia się

8. Umiejętność szybkiego uczenia się
9. Odpowiedzialność i rzetelność^ ,2

10. Samodzielność, samosterowność 3.8;
11. Uległość wobec przełożonych 3,0

12. Znajomości i układy
13. Umiejętność bycia łubianym

14. Umiejętność pracy zespołowej .
15. Umiejętność zjednywania sobie ludzi4,2

16. Umiejętności organizatorskie fl-,0
17. Spryt, przedsiębiorczość4,1

18. Umiejętność radzenia sobie w4|3 
ig.Wiedza i umiejętności specjalistyczne j3 ,9  

20. Pracowitość i konsekwencja w |4,0
21 Inne I : 2,1

................m
llllllllllllllllllllill 3 ,7  
lllllilllllllll 2 .4  
llllllliillllllllllll 3 ,2 
tlllllllllillllllllim 3.6 
llllllllllllllllllllll 3.5 
llllillllllllllllllllll 3 ,6  
llllllllllllllllllllill 3,6 
lllllltllllllllllllllllll 3,9 
lllllllllllllimilltll 3.6 
llllllllllllllllll 2.8 
llllllllllllllllllllllll 3 ,7  
llllllllllllllllllllll 3.4 
llllllllllllllllllllllll 3 ,7  
lllllllllllllllllllllllll 3.9 
lllllllllllllllllllllllli 3,9 
lllllllllllllllllllllllll 3.9 
Illlllllllllilllllllllllir4,<] 
llllllllllllllllllllllll 3 .6  
lltlllllllllllllllllllll 3.6 
!!)1IIIIIIU1II!L2Ẑ

Prezentowane wyniki nie odbiegają od rezultatów badań prowa­
dzonych przez zespół z udziałem autora w 2002 roku na grupie ofice­
rów, chorążych i podoficerów. Jednocześnie pozostają w pewnej opo­
zycji do rezultatów badań 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 próbie 240 osób, przy wykorzy­
staniu tego samego pytania i podobnej procedury, odpowiedzi bada­
nych tylko nieznacznie różniły się od tych, jakie uzyskano obecnie. 
Znaczące różnice wystąpiły natomiast pomiędzy wynikami poszcze­
gólnych grup respondentów, szczególnie między oficerami a chorą­
żymi i podoficerami. Różnice dotyczyły głównie oceny takich czynni­
ków, jak; samodzielność, umiejętność bycia łubianym, ambicja, 
umiejętność szybkiego uczenia się oraz odpowiedzialność i fzetelność.
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Jednak wyjątkową zbieżność ocen badani wykazali w odniesieniu do 
następujących kategorii: spryt i przedsiębiorczość, uległość wobec 
przełożonych, znajomości i układy oraz elokwencja (różnice między 
grupami respondentów nie przekraczały 0,1-0,2 punktu) "̂ .̂ W sondażu 
diagnostycznym, przeprowadzonym przez B. Szulca w grupie 100 ofi­
cerów, najwyższą rangę wśród 28 rozpatrywanych cech i zachowań 
wpływających na karierę oficera respondenci wyznaczyli: lojalności, 
dyspozycyjności oraz koneksjom i układom. Dalsze miejsca zajęły 
takie właściwości, jak: stan wiedzy wojskowej i specjalistycznej oraz 
rzetelność. Natomiast umiejętność współpracy z ludźmi, inspirowania 
innych oraz twórcza postawa, szczególnie ważne z punktu widzenia 
przywódczych oddziaływań przełożonych, zajęły odpowiednio: 17, 19 
i 22 miejsce^^.

Zbliżony rozkład odpowiedzi na podobne pytanie uzyskali także 
M. Kubiak i K. Loranty^^. W badaniach, jakie na liczącej blisko 300 
osób próbie kadry zawodowej WP prowadzili we wrześniu 2000 
i w maju 2001 roku, aż 2/3 respondentów za podstawowy czynnik 
decydujący o karierze w wojsku uznało posiadanie układów i znajo­
mości. Kolejne miejsca wśród czynników warunkujących -  zdaniem 
kadry -  sukces w pracy zawodowej zajęły: spryt i cwaniactwo, bez­
krytyczne wykonywanie wszelkich poleceń przełożonych, dostosowanie 
reguł postępowania do okoliczności oraz podejmowanie wyłącznie 
tych czynności, które szybko przynoszą korzyści. Natomiast takie 
czynniki, jak: pracowitość, uczciwa służba, podwyższanie kwalifikacji 
zawodowych oraz uwzględnianie w działalności służbowej potrzeb 
podwładnych, które w istocie powinny być jednymi z ważniejszych 
uwarunkowań kariery zawodowej badanych, zostały ocenione jako nie

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

B. Szulc, Przywództwo w dowodzeniu wojskami. Cechy i procedury przywództwa 
-  wyniki badań sondażowych, oprać, nauk.-bad., AON, Warszawa 1997, s. 225-226.

M. Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa żołnierzy demokratycznej Rzeczypo­
spolitej, Warszawa 2001.
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mające w praktyce większego znaczenia (żaden z wymienionych 
czynników nie uzyskał więcej niż 10 proc. wskazań).

Znaczne różnice w ocenie ważności poszczególnych czynników 
w przytoczonych badaniach mogą wynikać z odmiennych założeń 
teoretycznych, z innej procedury oceniania poszczególnych czynników 
przez badanych, kontekstu w jakim problem ten był rozpatrywany, jak 
również chwilowych, sytuacyjnych uwarunkowań.

3.4. Przywództwo w strukturze kompetencji dowódczych

Na podstawie analizy rozumienia przywództwa przeprowadzonej 
w rozdziale drugim, można przyjąć, że odgrywa ono ważną rolę 
w każdym procesie zbiorowego działania, wiąże się z określoną wie­
dzą i umiejętnościami znajdującymi zastosowanie w konkretnych 
sytuacjach. W odniesieniu do osoby dowódcy określa jego kompeten­
cje wyrażające potencjalny wzrost możliwości efektywnego wywiera­
nia wpływu na podwładnych.

Kompetencje są przedmiotem zainteresowania przedstawicieli 
wielu dyscyplin naukowych. Interesują psychologów, zwłaszcza zaj­
mujących się psychologią społeczną i psychologią pracy. Są rozpa­
trywane przez przedstawicieli teorii organizacji i zarządzania, badają­
cych przede wszystkim kompetencje zawodowe, a szczególnie kom­
petencje kadry menedżerskiej. Pedagodzy, głównie pedeutolodzy, 
skupiają się na problematyce kompetencji zawodowych nauczycieli, 
zaś dydaktycy poszukują coraz trafniejszych wskaźników oceny pro­
cesu kształcenia na różnych poziomach edukacji. W wojsku od kilku­
nastu lat problematyka kompetencji ukierunkowana jest na diagnozo­
wanie zawodowych kwalifikacji, głównie kadry dow ódcze jCoraz

Zob. np.: Wpływ wskaźników profesjonalnych na kariery dowódcze oficerów 
wojsk lądowych, cz. 1, oprać, nauk.-bad. pod kier. nauk. B. Szulca, AON, Warszawa 
1999; B. Szulc, K. Żegnałek, M. Mróz, T. Majewski, Wyznaczniki karier zawodowych 
oficerów, oprać, nauk.-bad., AON, Warszawa 1998.
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powszechniej w charakterystykach tych pojawiają się także oczekiwa­
nia dotyczące pożądanych cech i umiejętności przywódczych.

W opiniach niemal 90 proc. badanej kadry cechy i umiejętności 
przywódcze są niezbędnym lub ważnym składnikiem kompetencji do­
wódców. Ogółem, jedynie co dziesiąty respondent wyraża opinię, iż 
nie są to czynniki ważniejsze od innych. Analiza uzyskanych wyni­
ków w odniesieniu do poszczególnych grup badanej kadry wskazuje, 
że do najbardziej przekonanych co do ważności tych cech i umiejętno­
ści są przedstawiciele AON i centrów szkolenia. Nieco mniejsze, choć 
także duże znaczenie predyspozycjom przywódczym nadają badani 
studenci (por. tabele 4 i 5).

Tabela 4
Znaczenie cech i umiejętności przywódczych dowódców 

(według kadry)

Znaczenie cech i umiejętności 
przywódczych u dowódców AON WAT,

AMW WSO Centra

Są niezbędnym składnikiem kompetencji 32,26% 39,29% 40,00% 37,10%

Są ważnym składnikiem kompetencji 58,06% 44,64% 45,00% 53,23%

Są nie mniej ważne niż inne dyspozycje 9,68% 14,29% 13,75% 8,06%

Są mniej ważne niż inne obszary wiedzy 
i umiejętności 0,00% 0,00% 1,25% 1,61%

Są zbędnym składnikiem kompetencji 
dowódczych 0,00% 1,79% 0,00% 0,00%

Ogółem ponad 85 proc. tej grupy respondentów uważa, że są one 
niezbędnym i ważnym składnikiem kompetencji przywódczych. W tym 
przekonaniu największy udział mają studenci akademii (89,9 proc.), 
a najmniejszy centrów szkolenia (80,7 proc.).
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Wykres 5
Zależność między poziomem ogólnych wymagań stawianych sobie przez 

badanych a postrzeganym przez nich znaczeniem predyspozycji 
przywódczych w strukturze kompetencji zawodowych dowódców

i i  Przeciętne

j Ogólny poziom wymagań stawianych sobie 
przezbadanych studentów (bez kategorir ~ 
Niskie i Raczej niskie, których nie wybrali)

Predyspozycje przywódcze dowódców są:

a>ędnym I mniej ważnym I 
składnikiem kompetencji I

I Wysokie 
i Bardzo wysokie

I Nie mniej ważne i ważne | 
niż inne dyspozycje

Niezbędnym i ważnym 
I składnikiem kompetencji

3.5. Samoocena cech i umiejętności przywódczych badanych

Samoocena należy do podstawowych kategorii z zakresu wiedzy 
o psychologicznych mechanizmach regulujących społeczne zachowa­
nia jednostki i o jej świadomości. Człowiek może sobie uświadomić 
własną sytuację i różne jej elementy, może także uświadomić sobie 
samego siebie, swoje cechy i stany, swoje potrzeby i swoje czynności 
oraz swoje miejsce w świecie^*. Proces formowania samooceny nie 
jest w pełni racjonalny, gdyż polega na scalaniu informacji będących 
odzwierciedleniem własnych sukcesów i niepowodzeń, jak również 
informacji pochodzących od innych. Wielość źródeł informacji i ich 
zróżnicowanie powoduje, że możliwe są zniekształcenia w procesie

T. Tomaszewski^ Wstęp do psychologii. Warszawa 1995, s. 171.
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ich przetwarzania i łączenia, co w konsekwencji wpływa na treść 
i poziom samooceny.

Z punktu widzenia skuteczności działań dowódców i ich społecz­
nej efektywności, istotne są zwłaszcza możliwe skutki utrwalonej 
tendencji do nieadekwatnej oceny własnych możliwości. W przypad­
ku zaniżenia oceny samego siebie konsekwencją jest najczęściej niski 
poziom aspiracji, obniżona aktywność zawodowa, unikanie trudności 
i problemów, niechęć do podejmowania nowych wyzwań i samo­
dzielnych zadań^^. Jeszcze bardziej zróżnicowane są następstwa ten­
dencji do samooceny zawyżonej. W wypadku niewielkiej różnicy 
pomiędzy rzeczywistymi możliwościami jednostki a jej samooceną, 
jednostka aktywizuje swoje działania i często jest zdolna stawić czoła 
trudnościom, które wydają się przekraczać jej możliwości. Jednak 
kiedy rozbieżność ta jest duża, prowadzić może do niewykonywania 
obiektywnie trudnych zadań, a w konsekwencji -  poczucia zawodu, 
rozgoryczenia i rezygnacji. Jednak najbardziej istotną z punktu widze­
nia problematyki przywództwa jest konsekwencja skrajnie pozytywne­
go myślenia o sobie, dostrzegana przez M. Koftę i D. Dolińskiego^. 
Autorzy ci zwracają uwagę, że stałe skrajnie pozytywne myślenie 
o sobie, a zwłaszcza demonstrowanie wysokiej pozytywnej oceny 
siebie, może prowadzić do spadku akceptacji społecznej.

Ta bardzo pobieżna charakterystyka niektórych uwarunkowań sa­
mooceny i jej konsekwencji, wskazuje, że jest ona istotnym czynni­
kiem osobowości dowódcy i ważnym wyznacznikiem jego przywód­
czej wiarygodności.

Pomiar poziomu samooceny cech i umiejętności badanych prze­
prowadzono odmiennie dla obu grup. Kadrę poproszono o dokonanie 
opisowej charakterystyki własnych walorów, zaś studentom dano 
możliwość wyboru z zestawu tych czynników, które najtrafniej oddają 
ich przywódcze przymioty.

B. Rokicki, Potrzeba poznawania siebie, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki, Przeło­
żony i podwładni. Warszawa 2001, s. 14.

^  M. Kofta, D. Doliński, Poznawcze podejście do osobowości, [w:] Psychologia. 
Podręcznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, Gdańsk 2000, s. 580.
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3.5.1. Samoocena kadry

W przedstawionych przez kadrę opisach własnego potencjału 
przywódczego respondenci rzadko lub w ogóle nie wymieniają tych 
cech, zdolności i zachowań, które wyrażają jego rzeczywistą istotę. 
Brak więc w charakterystykach takich przymiotów, jak: zdolność 
zjednywania sobie ludzi, tworzenie i prezentowanie wizji wspólnego 
działania i reałizacji celów, budowanie zespołów, tworzenie dodatnich 
więzi emocjonalnych z podwładnymi, radzenie sobie w sytuacjach 
problemowych. Badani w charakterystykach własnego przywództwa 
odwoływali się bardziej do tradycyjnych cech autorytetu, biorąc za 
podstawę własny autorytet nauczyciela wykładowcy, nie zaś przeło­
żonego. Tak więc wymieniali najczęściej określone zdolności, umie­
jętności lub poziom wiedzy określające ich fachowość czy kompeten­
cje. Wśród bardzo ogólnych opisów dominowały określenia wskazu­
jące na sprawność, fachowość, posiadaną wiedzę, jak również umie­
jętności dowódcze i organizatorskie, umiejętności pracy z ludźmi (do­
gadywania się z nimi), umiejętności współżycia i współdziałania, 
umiejętności skutecznego działania.

Widoczne u respondentów trudności z określeniem pełnej i trafnej 
samooceny własnych zdolności przywódczych znajdują potwierdzenie 
w badaniach, które przeprowadzono w 2002 roku na grupie oficerów 
służących w jednostkach liniowych^^ Okazuje się, że badani stosun­
kowo wysoko -  na tle innych umiejętności społecznych -  oceniają 
swoje ogólne kompetencje przywódcze. Jednocześnie, proszeni o sa­
moocenę szczegółowych umiejętności, z listy przygotowanych do 
oceny czynników wyróżnili w kolejności: zdobywanie i wzbogacanie 
swojej wiedzy, zdobywanie zaufania współpracowników; organizowa­
nie pracy zespołu. Wśród najniżej ocenionych umiejętności znalazły 
się: pozyskiwania zwołenników i tworzenia wizji.

Chcąc określić nieco bliżej wartość potencjału przywódczego ba­
danych, próbowano określić preferowany przez tę grupę responden-

Zob. L. Kanarski, E. Pomykała, B. Rokicki, Kompetencje społeczne oficerów, 
cz. 1 i 2, oprać, nauk.-bad., AON, Warszawa 2002.
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tów styl przywództwa. Pomiar preferencji i interpretacją wyników 
oparto na modelu teoretycznym P. Herseya i K.H. Blancharda, zwa­
nym ewolucyjnym modelem przywództwa.

Głównymi wyznacznikami skuteczności przywództwa są -  zda­
niem tych autorów — nastawienia i możliwości członków grupy. Do­
bór stylu przywództwa zależy od stopnia dojrzałości podwładnych. Na 
dojrzałość składają się trzy elementy:

1) poziom motywacji podwładnych;
2) akceptacja przez podwładnych odpowiedzialności za realizowane 

zadanie;
3) poziom ich kwalifikacji.
Można powiedzieć, że dojrzałość podwładnych jest określana 

przez poziom ich zaangażowania w pracy oraz poziom ich kompeten­
cji. Wyróżnione przez autorów 4 style przywództwa (styl delegujący, 
styl partycypacyjny, styl konsultacyjny, styl rozkazujący) umożliwiają 
określenie preferowanego przez badanych stylu przywództwa w od­
niesieniu do podwładnych. Badania, przy wykorzystaniu kwestiona­
riusza, przeprowadzono w grupie kadry AON i WSO. Uzyskane wy­
niki zawiera wykres 6.

Wykres 6
Rozkład ocen dotyczących preferowanego stylu przywództwa

S I -  R ozkazyw anie; S  2 -  K onsultacja; S  3 -  Partycypacja; S 4 -  D elegow anie
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Badani oficerowie AON opowiadają się dość wyraźnie za stylem 
konsultacyjnym opartym na ograniczonym zaufaniu do kompetencji 
i odpowiedzialności podwładnych. Niemal 32 proc. respondentów opo­
wiada się za stylem partycypacyjnym. Jednocześnie, co piąty badany 
ma zaufanie do autokratycznego modelu organizacji i stylu rozkazują­
cego. Niewielka grupa respondentów skłania się do stylu delegującego. 
Kadra WSO prezentuje jeszcze bardziej zachowawczą postawę w rela­
cjach z podwładnymi, przy nieco większ)nn nastawieniu na styl kon­
sultacyjny (blisko 45 proc. wskazań) i zdecydowanie większym w od­
niesieniu do rozkazującego stylu oddziaływania na podwładnych (35,2 
proc. badanych). Mimo że badania te przeprowadzono na niewielkiej 
próbie (łącznie 80 respondentów z grupy kadry AON i kadry repre­
zentującej kilka wyższych szkół oficerskich), to uzyskane wyniki mo­
gą wskazywać na dominującą wśród kadry zawodowej tendencję do 
narzucania swojej woli i chęć szybkiego modelowania pożądanych 
zachowań podwładnych. Tendencja do zachowań autokratycznych nie 
jest już jednak tak wyraźna, jak jeszcze kilka lat temu. W badaniach 
prowadzonych w 1999 roku przez Wojskowe Biuro Badań Socjolo­
gicznych, aż 73,4 proc. przełożonych pytanych o stosowany w pracy 
styl przyznało się do stylu autokratycznego. Jedynie, co szósty badany 
(16,1 proc.) był skłonny uznać swój styl za demokratyczny, zaś jako 
liberalny określiło go kolejne 5,0 proc. respondentów^^.

3.5.2. Samoocena studentów

Studenci bardzo wysoko oceniają swój potencjał przywódczy. 
Wskazując jednak na konkretne dyspozycje, najwyżej ocenili te, które 
tylko w ograniczonym zakresie oddają istotę przywództwa.

Oceniając swój potencjał przywódczy w dziesięciostopniowej skali, 
respondenci najwyżej ocenili następujące dyspozycje: odpowiedzial­
ność i lojalność oraz wiarygodność i sprawność intelektualną (średnia 
dla badanych grup studentów od 8,33 do 8,01 punktu), najniżej zaś:

■ Jedno pytanie, ,J*olska Zbrojna” 1999, nr 46.
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tworzenie perspektyw dla innych, umiejętność autoprezentacji, inspi­
rowanie innych oraz inicjatywę (średnia punktów od 6,27 do 6,98).

Powszechnie wysokie wyniki samooceny, niezależnie od ich oceny 
strukturalnej, wydają się dość typowe dla grup wojskowych. Podobnie 
wysokie wyniki uzyskano we wcześniej prowadzonych badaniach 
w odniesieniu do grup oficerów studiujących w AON oraz oficerów 
jednostek liniowych^^, jak również, w odrębnych badaniach, w odnie­
sieniu do grup oficerów, chorążych i podoficerów^“̂.

Studenci studiów dyplomowych Akademii Obrony Narodowej 
proszeni o ocenę wybranych własnych predyspozycji przywódczych 
w dziesięciostopniowej skali najwyżej ocenili: wzbogacanie swej wie­
dzy (średnia arytmetyczna -  7,8), tworzenie zespołu i organizowanie 
jego pracy (odpowiednio: 7,5 i 7,8), zdobywanie zaufania współpra­
cowników (7,3) oraz umiejętność wpływania na innych (7,0). Nieco 
niżej, choć również wysoko, oficerowie ocenili w tych badaniach ta­
kie podstawowe wyznaczniki działalności przywódczej, jak: umiejęt­
ność tworzenia wizji (6,8) oraz zdolność pozyskiwania zwolenników 
(6,8)^ .̂ Natomiast wśród umiejętności ocenianych najwyżej przez 
oficerów jednostek wojskow^^ch, reprezentujących podstawowy 
szczebel dowodzenia, znalazły się: wzbogacanie swej wiedzy (8,1), 
organizowanie pracy zespołu i zdobywanie zaufania współpracowni­
ków (średnia arytmetyczna dotycząca obu zmiennych wyniosła 7,7) 
oraz wpływanie na ludzi (7,5). Podobnie jak studenci AON oficerowie 
dowodzący w większości kompaniami i plutonami relatywnie nisko 
ocenili w czasie badań umiejętność tworzenia wizji (średnio na po­
ziomie 6,4)"".

Wysoką wartość samoocen badanych studentów, jak również ofi­
cerów obu grup, można próbować interpretować, odwołując się m.in. 
do sygnalizowanej już prawidłowości stwierdzonej w wielu badaniach 
nad adekwatnością samowiedzy. Wyraża się ona powszechną tenden-

Por. L. Kanarski, E. Pomykała, B. Rokicki, Kompetencje..., wyd. cyt.
^  J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Samoocena predyspozycji..., wyd. cyt.

L. Kanarski, E. Pomykała, B. Rokicki, Kompetencje..., wyd. cyt., s. 59 i n.
^  Tamże, s. 80.
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cją do faworyzowania własnej osoby w różnego rodzaju porówna­
niach typu: ja  -  inni. Tendencja ta jest jednocześnie zaliczana do [...] 
najlepiej określonych i uzasadnionych praw psychologii osobowości. 
Wśród możliwych konsekwencji faworyzacji wymienia się, m.in. 
zniekształcenia w procesie samopoznania oraz mniejszą adekwatność 
samowiedzy, a w rezultacie konstruowanie zbyt pozytywnego obrazu 
własnej osoby. Jednak wysoka samoocena, jeżeli tylko nie przyjmuje 
skrajnej postaci, jest jedną z podstawowych przesłanek formowania 
się pozytywnego obrazu siebie, ważnym składnikiem potencjału 
przywódczego.

3.6. Ocena możliwości edukacyjnych

W podjętej próbie oceny stanu realizacji idei przywództwa w edu­
kacji wojskowej odwołano się także do opinii kadry i studentów, 
a więc głównych uczestników procesu kształcenia wojskowego.

3.6.1. Rozwijanie potencjału przywódczego

Przywództwo podlega tym samym procesom uczenia się, co każda 
inna umiejętność czy dyspozycja. Zdaniem J.M. Kauzesa i B.Z. Posnera 
najbardziej szkodliwym ze wszystkich mitów jest ten właśnie, który 
głosi, że przywództwo może stać się udziałem tylko nielicznych^^ 
Z pewnością -  jak zauważa P.F. Drucker -  istnieją urodzeni liderzy, 
ale jest to zbyt nieliczna grupa, aby można było na niej polegać. 
Przywództwa można i trzeba się nauczyć^^. Przywództwo nie jest 
niczym mistycznym, nieuchwytnym, niezrozumiałym dla zwykłych

Por. J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy. Warszawa 1981, s. 160 i n.
J.M. Kouzes, B.Z. Posner, Siedem lekcji na temat kierowania wyprawą w przy­

szłość, [w:] Lider przyszłości. Nowe wizje, strategie i metody na nadchodzącą erą, 
red. F. Hesselbein, M. Goldshmith, R. Beckhard, Warszawa 1997, s. 124.

P. Drucker, Zbyt wielu generałów uszło z życiem. Przedmowa, [w:] Lider przy­
szłości..., wyd. cyt., s. 13.
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ludzi. Przywództwo to zestaw zachowań poddających się obserwacji 
i możliwych do nauczenia. B. Bass w odniesieniu do transformacyj­
nego przywództwa zauważa, że wielu umiejętności i technik wyraża­
jących to prz>wództwo można się nauczyć, jednak w dużej mierze 
zależy ono od pewnych właściwości osobowych. Badacz ten nie tylko 
tworzy teoretyczne koncepcje przywództwa, ale także przygotowuje 
i realizuje programy edukacyjne^°.

Jednak tak powszechna już obecnie aprobata wobec podejmowa­
nych wysiłków edukacyjnych na rzecz rozwijania zdolności do prze­
wodzenia, nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w poglądach prakty­
ków, w tym także wojskowych. Chcąc określić poglądy badanych 
respondentów w tej kwestii, zadano im pytanie: Czy uważa Pan, że 
cechy i umiejątności przywódcze dają się rozwijać w procesie kształ­
cenia i szkolenia? Uzyskane wyniki zamieszczono w tabeli 6.

Tabela 6
Opinia badanej kadry i studentów na temat możliwości rozwijania cech 

i urniejęmości przywódczych w procesie edukacji wojskowej

Możliwości 
rozwijania cech 
i umiejętności 
przywódczych 

w procesie 
edukacji 

wojskowej

AON WAT, AMW WSO Centra

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

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

Tak 72,5 71,0 77,7 70,3 73,1 73,0 66,6 60,7

Nie 3,4 17,4 5,6 5,6 7,7 9,8 6,8 1,2

Zdecydowanie nie 0,0 0,0 0,0 1,3 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. Podaję za; P. M ^in, 
C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarządzanie ludźmi 
w pracy. Warszawa 2000, s. 180.
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Mimo że opinie obu grup respondentów cechuje wysoki poziom 
optymizmu co do możliwości dalszego rozwijania cech i umiejętności 
przywódczych, to jednak wyniki w odniesieniu do poszczególnych 
podgrup wykazują istotne zróżnicowanie. Badana kadra nie miała 
trudności z udzieleniem względnie jednoznacznej odpowiedzi na py­
tanie dotyczące możliwości rozwijania umiejętności przywódczych 
w procesie edukacji wojskowej. Zdecydowana większość responden­
tów jest przekonana, że możliwości takie istnieją. Najczęściej opinie 
te prezentują badani z grupy AON, gdzie na kategorie: zdecydowanie 
tak i tak przypadło ponad 96 proc. odpowiedzi. Podobne przekonania 
w tym względzie wyraża kadra z centrów szkolenia (ponad 91 proc.).

Najbardziej przekonana co do możliwości rozwijania potencjału 
przywódczego studentów była kadra dydaktyczna, a najmniej kadra 
administracyjna i techniczna (zob. wykres 7).

Wykres 7
Zależność pomiędzy przekonaniem kadry co do możliwości rozwijania cech 

i umiejętności przywódczych a zajmowanym stanowiskiem służbowym 
i rodzajem wykonywanych obowiązków

80.00 

60,00 

P9 40,00 

20,00 

0,00

P9 - Czy cechy i umiejętności przywódcze dają się rozwijać 
w procesie edukacji ? / PI

- M — Tak i Zdecydowanie tak 

o Nie i Zdecydowanie nie

9,27MU ,6,34 - i  S
Dydaktyczne Dowódcze Sztabowe Administracyjne

P1 - Stanowisko słu tbow e

-fS— 
Techniczne

Również wśród studentów powszechne jest przekonanie o wpły­
wie kształcenia na rozwój kompetencji przywódczych. Jednak wyra­
żany optymizm tej grupy respondentów był nieco mniejszy. W grupie 
studentów AON niemal co piąty, a w grupie WSO co dziesiąty spo­
śród badanych uważa, że w procesie edukacji wojskowej nie ma moż­
liwości rozwijania cech i umiejętności przywódczych. Wyniki według 
średnich dla obu grup respondentów przedstawia wykres 8.
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Możliwości rozwoju cech i umiejętności przywódczych 
(średnie dla poszczególnych grup badanych)

Wykres 8

69,3 ■
—

« ----

- r ^

7 ,8 5  6,33
u ,ba  0 ,45 j............It T T ^

22,2 20.8

Zdecydowanie
nie

Nie Tak Zdecydowanie
tak

Prezentowany przez badanych pogląd na temat wpływu systema­
tycznych oddziaływań edukacyjnych na wzrost zdolności do przewo­
dzenia innym jest bardzo optymistyczny. Jednak warto w tym miejscu 
odwołać się do refleksji, poczynionej przy okazji innych badań nad 
samooceną predyspozycji przywódczych kadry zawodowej, prowa­
dzonych przez autora w składzie większego zespołu^^ W badaniach 
tych, prowadzonych w czerwcu 2002 roku w grupach oficerów, cho­
rążych i podoficerów, jedno z pytań dotyczyło tej samej problematyki, 
a wynik także odzwierciedlał zdecydowane przekonanie badanych 
o możliwości rozwoju zdolności pr2̂ ywódczych w procesie edukacji 
wojskowej. Zauważono wówczas, że taki rozkład odpowiedzi można 
by uznać za optymistyczny z punktu widzenia powodzenia procesu 
edukacji do przywództwa, gdyby nie fakt, że na inaczej sformułowane 
pytanie (czy przywódcą trzeba się urodzić?) i zadawane w innych

J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Samoocena predyspozycji..., wyd. cyt.
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okolicznościach (np. w czasie zajęć dydaktycznych bądź podczas luź­
nej rozmowy), większość rozmówców udziela odpowiedzi twierdzą­
cej. Stąd powściągliwość zarówno wobec tamtych, jak i obecnych 
wyników wydaje się w znacznym stopniu uzasadniona.

Ważnym zagadnieniem -  z punktu widzenia celów i założeń edu­
kacyjnych realizowanych obecnie i w najbliższych latach w szkol­
nictwie wojskowym -  jest identyfikowanie rzeczywistych możliwości 
rozwojowych studentów. Rola szkół i ośrodków szkolenia musi się 
zmienić. Chodzi przede wszystkim o zwiększenie aktywności studen­
tów w procesie edukacji zorganizowanej, lepsze jej dostosowanie do 
potrzeb studiujących, jak również planowanie i realizację indywidual­
nych programów samokształcenia i doskonalenia zawodowego. W od­
niesieniu do badanej problematyki przywództwa chciano sprawdzić, 
na ile w opinii badanych -  kadry i studentów -  uczelnie są w stanie 
identyfikować cechy i umiejętności przywódcze uczestników procesu 
kształcenia.

Wykres 9
Opinie kadry o możliwościach identyfikacji przez szkoły indywidualnych 

cech i umiejętności przywódczych uczących się

Bardzo małym Małym Średnim Dużym B.Dużym
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w opinii badanej kadry uczelnie i ośrodki szkolenia jedynie w nie­
wielkim stopniu są w stanie określać i rozpoznawać rzeczywisty stan 
indywidualnych możliwości uczących się. Rozkład uzyskanych wyni­
ków wskazuje, iż znacząco niżej możliwości te są oceniane w AON 
i pozostałych akademiach niż w wyższych szkołach oficerskich i cen­
trach szkolenia. Jedynie 11,5 proc. kadry AON i 3,9 proc. z innych 
akademii uważa, że możliwości w tym względzie są większe od prze­
ciętnych. Badani ze szkół oficerskich i centrów określają te możliwo­
ści jako znacznie wyższe (w kolejności: 28,6 i 40,3 proc.).

Ocena możliwości rozpoznawania przez szkoły i ośrodki szkolenia 
cech i umiejętności przywódczych koreluje ze stażem służby bada­
nych. Okazuje się, że im dłuższy staż służby badanych, tym niższa 
ocena możliwości identyfikacji przez szkołę cech i umiejętności 
przywódczych studentów.

Wykres 10
Zależność pomiędzy stażem służby wojskowej badanych kadry 

a możliwością identyfikacji przez szkołę cech i umiejętności przywódczych
studentów

3,43

3,06

W a rto ść średnia dla 

całej g rupy KD 

w ynosi 2,812,86
2,54

Do 5 lat 1 1 -1 5  lat 1 6 -2 0  lat 

Staż służby

2 1 -2 5  lat Powyżej 26 lat
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Zbliżony rozkład odpowiedzi na pytanie o możliwości rozpozna­
wania przez szkoły i ośrodki szkolenia możliwości przywódczych 
uzyskano w grupie studentów.

Większość respondentów ocenia te możliwości jako średnie, a w na­
stępnej kolejności jako bardzo małe i małe. Jednak co trzeci uczestnik 
procesu kształcenia w centrach jest zdania, iż możliwości identyfiko­
wania indywidualnego potencjału kształcących się są duże (31 proc.) 
i bardzo duże (3,6 proc.). Najmniej optymistyczne opinie w tym wzglę­
dzie wyrażają studenci AMW i WAT, wśród których blisko 40 proc. 
uważa, że funkcjonujący w ich uczelniach system kształcenia w bar­
dzo małym stopniu pomaga rozpoznać i bliżej określić predyspozycje 
studiujących.

Wykres 11
Opinia studentów o możliwościach identyfikacji przez szkoły ich 

indywidualnych możliwości w zakresie rozwoju cech i umiejętności 
przywódczych

60,0

0.0 +
Bardzo małym Małym Średnim Dużym B.Dużym
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Można sądzić, iż studiujący w tych uczelniach podchorążowie 
rozpoczęli naukę z nadzieją uzyskania nie tylko wyższego wykształ­
cenia, ale także wyraźnego ukierunkowania swoich zainteresowań 
oraz pogłębienia predyspozycji i zdolności wykazywanych już w szkole 
średniej.

Wykres 12
Oczekiwania studentów związane z wdrażaniem problematyki 
przywództwa w procesie kształcenia i szkolenia realizowanego 

w poszczególnych szkołach

Centra

WSO

WAT,AMW

AON

Razem

32%

32%

25%

31%

unr
25%j

30% II II 
19%l

lliiiii.J
y ////

: . .777?. *̂ 13%: il3ł<i

20%

21%
l i l i i

:-;-23%;-:- -ii%

y77̂  
14%;̂ 141Ź

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

13 Rozw  inąć własne umiejętność 
w  przew odzeniu ludźmi

I RDznać w łasny potencjał 
przyw  ódczy

Q  Fbznać msżliwości 
w ykorzystyw ania umiejętność 
p rzyw ód czych  w 
dow odzeniu.

I ft)s ze rzyć w ied zę o 
teoretycznych podstawach 
p rzyw ó d ztw a w  organizac|

I Poznać przyWady 
w ykorzystania urriejętności 
przyw ó d c zych  w  konkretnych 
sytuacjach zadaniowych
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Oczekiwania studentów wobec programu przywódczej edukacji 
wskazują, iż chcieliby przede wszystkim; rozwinąć własne umiejętno­
ści w przewodzeniu ludźmi (31 proc. ogóhi badanych); poznać własny 
potencjał przywódczy (21 proc.); poznać wiedzę o teoretycznych pod­
stawach przywództwa w organizacji (21 proc). Na i^o\xzebą poszerze­
nia wiedzy o teoretycznych podstawach przywództwa zwraca uwagę 
duży odsetek badanych studentów AON, zaś potrzebę poznania przy­
kładów wykorzystania umiejętności przywódczych w konkretnych sy­
tuacjach ujawniają kształcący się w centrach.

3.6.2. Ocena elementów systemu dydaktycznego

Poszukując pełniejszej odpowiedzi na pytanie; w jakim stopniu 
idea przywództwa znajduje odzwierciedlenie w praktyce szkoleniowo- 
edukacyjnej uczelni wojskowych, zadano badanym następujące pyta­
nie szczegółowe; W jakim stopniu program szkoły umożliwia rozwój 
umiejętności przywódczych studentów?

Grupie badanej kadry dydaktycznej zadano dodatkowo pytania 
dotyczące;

1) wpływu poszczególnych elementów systemu dydaktycznego na 
rozwijanie predyspozycji przywódczych;

2) roli, jaką w procesie kształcenia zdolności przywódczych stu­
dentów pełni przedmiot (przedmioty), który sami prowadzą.

Uzupełniające pytanie dla studentów odnosiło się do ich oczeki­
wań związanych z realizowaną w trakcie procesu kształcenia i szkole­
nia problematyką przywództwa.

Poglądy respondentów w odniesieniu do stopnia, w jakim program 
szkoły umożliwia rozwój umiejętności przywódczych są znacznie 
zróżnicowane i to nie tylko między grupą badanej kadry i studentów, 
ale także w odniesieniu do poszczególnych szkól. Ogólnie w grupie 
kadry przeważa pogląd o średnim i dużym wpływie programów 
kształcenia realizowanych w poszczególnych szkołach na rozwój 
umiejętności przywódczych studentów. Analiza różnic pomiędzy po­
szczególnymi grupami badanej kadry wskazuje, że wśród responden-
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tów AON, a jeszcze bardziej pozostałych akademii, dominuje pogląd 
o niewielkim wpływie realizowanych programów na rozwój umiejęt­
ności przywódczych studentów. Odmienną tendencję można odnoto­
wać w grupach kadry reprezentującej WSO i centra.

Tabela 7
Wpływ programu kształcenia na rozwój umiejętności przywódczych 

studentów w opiniach poszczególnych grup badanych

W jakim stopniu 
program szkoły 

umożliwia rozwój 
umiejętności 

przywódczych 
studentów?

AON WAT, AMW WSO Centra

C3
U.

T3
Cd

c
o

-T3

B55

Cd
U.

T 3
Cd

Uc
• o
255

Cd
Ul

• a
Cd

Uc
• o
B55

Cd

'O
Cd

oc
u

T3
3

Bardzo dużym 0 , 0 34,7 0 , 0 48,1 0 , 0 35,0 4,9 27,7
Dużym 1 2 , 0 50,7 5,8 41,8 28,3 49,2 47,5 53,0

Średnim 44,0 13,3 31,3 6,3 51,3 13,3 31,3 15,7

Małym 36,0 0 , 0 29,4 1,9 13,5 0 , 8 14,7 1 , 2

Bardzo małym 8 , 0 1,3 33,5 1,9 6,7 1,7 1 , 6 2,4

Badani studenci są na ogół zgodni, gdy idzie o ocenę stopnia 
wpływu realizowanego programu na rozwój ich umiejętności przy­
wódczych. Niemal 2/3 spośród nich twierdzi, że istniejące programy 
w stopniu dużym bądź bardzo dużym przyczyniają się do kształtowa­
nia ich zdolności przywódczych.

Dokładniej omawianą tendencję w obu grupach respondentów 
przedstawia wykres 13.
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Wykres 13
Wpływ programu kształcenia na rozwój cech i umiejętności przywódczych 

studentów w opiniach badanych studentów i kadry 
w poszczególnych grupach

’ss ś re dn ia  w  grupie kadry s  Średnia w  grupie studentów□
WAT, AMW 3,39 4,32

AON I S-O“!
I

WSO I 2.10

Centra2.60 4,02

Znacznie niżej wpływ programu kształcenia na rozwój kompeten­
cji przywódczych ocenia badana kadra niż studenci. Większa suro­
wość w wyrażaniu opinii przez nauczycieli akademickich, dowódców, 
administrację szkolną i pracowników technicznych wynika być może 
z większej świadomości co do faktycznie realizowanych założeń i osią­
ganych celów, jak również z istniejących realnie możliwości i ograni­
czeń. Przypuszczenie to potwierdzają odpowiedzi udzielone przez tę 
grupę respondentów na pytanie dotyczące wpływu poszczególnych 
elementów procesu dydaktycznego na rozwijanie potencjału przy­
wódczego studentów (zob. wykres 14).
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Wykres 14
Opinie kadry dotyczące wpływu poszczególnych elementów procesu 

dydaktycznego na rozwijanie potencjału przywódczego studentów

0]1,56jjn53.33JBaza dydaktyczno-szkoleniowa 

Organizacja procesu nauczania - ^ - , 2 , ^ ^ 1 1 , 3 6 ^ 1 2 , £
szkolenia ___

Studenci ^ ^ . 1 7 ^ ^ 2 .2r3lllf!TTr6.2:

Kadra dydaktyczna ^ 5 4 ,1 7 ^ ^ 3 ,6 4 ^ 1 1 5 9 . 38D

Treści programowe 20.831 i i  8,1 f I12.5E

Cele kształcenia 4 ,1 7 4 ,5 ^ ,81DÍ

Dl .671

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

Prawie we wszystkich poddanych ocenie elementach procesu dy­
daktycznego jest widoczna znaczna rozbieżność opinii kadry. Godna 
podkreślenia zgodność poglądów wystąpiła jedynie przy wysokiej 
ocenie przypisywanej udziałowi kadry dydaktycznej w procesie roz­
wijania zdolności przywódczych studentów. Wyboru takiego dokonało 
ponad 50 proc. badanych. Znaczne zbliżenie poglądów można jeszcze 
zauważyć w ocenie treści programowych. Średnio co piąty badany 
wska2̂ ywał na ich znaczącą rolę w procesie nabywania przez studen­
tów zdolności przywódczych. Na tym tle zastanawiać może jednak 
bardzo niska wartość przypisywana przez tę grupę respondentów roli 
samych studentów -  podmiotu procesu edukacji.

Badana kadra dydaktyczna nie tylko wysoko ocenia swój wkład 
w proces rozwijania cech i umiejętności przywódczych studentów, ale 
jest także przekonana o znaczącym udziale w tym procesie przedmiotu, 
który prowadzi (zob. wykres 15).
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Wykres 15
Opinia kadry o wpływie wykładanego przedmiotu na rozwijanie 

umiejętności przywódczych studentów

-W S O  -  -  -  Centra

>.77
żaden Bardzo mały Mały Średni Duży Bardzo duży

Ponad połowa ogółu badanych (55,7 proc.) w}(Taża przekonanie 
o dużym i średnim wpływie wykładanego przedmiotu na rozwój przy­
wódczych kompetencji studentów. Uwagę zwraca bardzo wysoka ranga 
nadana przez ponad 57 proc. badanej kadry centrów prowadzonym 
przez siebie zajęciom przedmiotowym, jak również niska ocena w tym 
względzie w grupie kadry AMW i WAT (średnio poniżej 15 proc.). 
Ogółem co trzeci z respondentów ocenia ten wpływ jako bardzo mały 
(12,5 proc.) i mały (19,2 proc.).

3.6.3. Możliwości doskonalenia edukacji przywódczej w opiniach 
badanych

Istotne znaczenie we wszelkiego rodzaju rekomendacjach związa­
nych z doskonaleniem systemu kształcenia wojskowego mają opinie 
bezpośrednich uczestników tego procesu: kadry dydaktycznej zaanga-
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żowanej w proces ksztEłcenia i wychowania oraz studentów (oficerów, 
podchorążych i kadetów).

Kadra dydaktyczna realizująca program kształcenia w szkołach 
wojskowych jest najczęściej zaangażowana także w konstruowanie 
programów kształcenia, formułowanie celów, dobór tematyki, two­
rzenie obudowy dydaktycznej. Indywidualnie zaś każdy z nauczycieli 
wojskowych z biegiem lat wypracowuje własne preferencje w zakresie 
eksponowania określonych treści kształcenia, doboru metod i form. 
Odwołanie się do opinii nauczycieli jest zatem próbą zobiektywizo­
wania doświadczeń w zakresie możliwości doskonalenia procesu 
kształcenia do przywództwa.

Wśród wielu możliwych działań doskonalących proces edukacji 
do przywództwa badana kadra zwraca szczególną uwagę na potrzebę 
eliminowania istniejących ograniczeń w tym zakresie (tabela 8).

Tabela 8
Opinie kadry dydaktycznej dotyczące czynników ograniczających 

rozwój kompetencji przywódczych studentów

Czynniki ograniczające rozwój kompetencji 
przywódczych studentów AON AMW,

WAT WSO Centra

Wadliwy dobór celów kształcenia 3,3 12,7 9,8 1,6

Źle dobrane treści kształcenia i szkolenia 20,0 20,0 4,2 4,8

Niekompetentna kadra dydaktyczna 0,0 1,8 4,2 6,4

Niekompetentna kadra dowódcza 6,7 20,0 11,2 4,8

Zły system rekrutacji kandydatów 10,0 7,3 42,2 27,4

Brak motywacji do rozwijania własnych 
predyspozycji przywódczych

13,3 12,7 12,7 19,3

Brak osobowych wzorów przywództwa 16,7 9,1 7,0 3,2

Niewłaściwa organizacja procesu nauczania -  
szkolenia

26,7 16,4 8,4 32,3

Niewłaściwa baza dydaktyczno- 
-szkoleniowa, podręczniki, materiały 

dydaktyczne itp.
3,3 0,0 0,0 0,0
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Zdaniem kadry AON do czynników najbardziej ograniczających 
rozwój możliwości przywódczych studentów należą: niewłaściwa 
organizacja procesu nauczania -  szkolenia (26,7 proc. wskazań); źle 
dobrane treści kształcenia i szkolenia (20,0 proc.); brak osobowych 
wzorów przywództwa (16,7 proc.) oraz brak motywacji do rozwijania 
własnych predyspozycji przywódczych (13,3 proc.). Według respon­
dentów akademii (WAT, AMW) do tych czynników należą: źle do­
brane treści kształcenia i szkolenia, oraz niekompetentna kadra do­
wódcza (po 20,0 proc.); niewłaściwa organizacja procesu nauczania -  
szkolenia (16,4 proc. wskazań). Ponad 40 proc. badanej kadry szkół 
oficerskich (WSO) wśród czynników ograniczających możliwości 
kształcenia przywódczego wymienia zły system rekrutacji kandyda­
tów. Ponad 10 proc. badanych upatruje takich ograniczeń wśród braku 
motywacji podchorążych do rozwijania własnych predyspozycji przy­
wódczych (12,7 proc.) oraz w niekompetencjach kadry dowódczej 
(11,2 proc.). Kadra centrów szkolenia najwięcej ograniczeń widzi 
w niewłaściwej organizacji procesu nauczania -  szkolenia (32,3 proc.); 
złym systemie rekrutacji kandydatów A  proc.) oraz braku motywa­
cji do rozwijania własnych predyspozycji przywódczych wśród kade­
tów (19,3 proc.).

Łączne zestawienie czynników ograniczających rozwój możliwo­
ści przywódczych z obu grup badanych respondentów zamieszczono 
na wykresie 16.

Wśród ogółu kadry panuje przekonanie, iż głównymi barierami 
ograniczającymi możliwość rozwijania cech i umiejętności przywód­
czych studentów są: zły system rekrutacji (24,8 proc.), brak osobo­
wych wzorów przywództwa (19,7 proc.), brak motywacji do rozwijania 
własnych predyspozycji przywódczych (14,7 proc.). Dotychczasowy 
system rekrutacji tylko w ograniczonym stopniu umożliwia pozyski­
wanie do zawodu wojskowego najlepszych spośród kandydatów. 
Wzrostowi liczby chętnych zgłaszających się od kilku lat do szkół 
wojskowych, nie towarzyszy zmiana zasad doboru. Nadał podstawo­
wymi kryteriami pozostają: warunki zdrowotne, oceny na świadec­
twach szkolnych i oceny z egzaminów wstępnych.
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Wykres 16
Łączne dla wszystkich grup kadry zestawienie czynników ograniczających 

możliwości rozwoju kompetencji przywódczych studentów 
w procesie edukacji

Zdaniem Mieczysława Cenina i Stanisława Chełpy orzekanie 
przydatności zawodowej musi stać się procesem bardziej rozciągnię­
tym w czasie, obejmującym wieloetapową diagnozę predyspozycji 
psychofizycznych, wiedzy i umiejętności. Nie tylko na „wejściu” do 
armii, ale także na każdym z jej etapów^^. Autorzy, powołując się na 
pogląd znawcy tej problematyki Tadeusza Listwana, podkreślają, że 
nawet dobre rezultaty osiągane na niższym stanowisku nie są gwaran­
cją powodzenia na wyższym. Ryzyko popełnienia błędu personalnego 
rośnie w miarę przesuwania się w górę służbowej hierarchii^^ Przy­
kłady niekompetentnych dowódców różnych szczebli potwierdzają 
brak wystarczająco skutecznych procedur selekcyjnych. Ich doskona-

M. Cenin, S. Chełpa, Psychologia wojskowa. Warszawa 1998, s. 51.
Tamże, s. 51 i n. Poglądy T. Listwana pochodzą z jego pracy pt. Kształtowanie

kadry menedżerskiej firmy, Wrocław 1993, s. 97.
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leniu sprzyjać mogłyby, np.: właściwie opracowane kryteria doboru 
i metody diagnozowania oraz prognozowania rozwoju zawodowego, 
kwestionariusze oceny, procedury systemu opiniowania. W takim 
systemie selekcji j doboru zawodowego można byłoby poddawać 
ocenie potencjał przywódczy kandydatów na dowódców i ich -  ocze­
kiwane na poszczególnych stanowiskach -  przywódcze kompetencje.

Stwierdzony przez studentów brak osobowych wzorów przy­
wództwa, jak również wystarczającej motywacji do rozwijania wła­
snych predyspozycji przywódczych łączyć można z brakiem urzeczy­
wistnienia idei przywództwa w praktyce dowodzenia. Chodzi tu 
o brak wystarczających przykładów sukcesów w dowodzeniu, których 
podstawą są kompetencje przywódcze.

Udział poszczególnych przedmiotów w edukacji przywódczej 
wymaga głębszej analizy. Należałoby uwzględnić, m.in.: jej podsta­
wowe założenia, czas przeznaczony na realizację tej problematyki, 
treści, metody i formy. Duży wpływ na ostatecznie przyjętą koncepcję 
edukacyjną ma także opinia uczestników tego procesu, będąca od­
zwierciedleniem ich indywidualnych odczuć, wiedzy i doświadczeń 
oraz oczekiwań.

Opinie kadry i studentów o potencjalnej przydatności poszczegól­
nych przedmiotów i form kształcenia prezentuje wykres 17.
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Wykres 17
Opinie badanej kadry (KD) i studentów (SP) dotyczące wpływu 

poszczególnych przedmiotów na rozwój umiejętności przywódczych 
w procesie edukacji

[^^R a ze ^(K D )^^R a ze ^S P ^

17. Inne
16. Praktyki, obozy, ćw iczenia poli...

15. Inne przedmioty społeczne 
14. Etyka 

13. Filozofia 
12. Historia (historia wojskowości)

11. Pedagogika 
10. Komunikacja społeczna 

9. Psychologia 
8. Socjologia 

7. Inne przedmioty ogólnowojskowe..
6. Zabezpieczenie inżynieryjne j 

5. Topografia I 
4. Teoria dowodzenia 

3. Taktyka ogólna i 
2. Regulam iny j 

1. W ychowanie fizyczne 1....

19,7

1,1

0,9

47,0
2,6  

0,7 ^ 3 , 0  

1.2=M5:6

11,5

5,1

51,3
39,7

30,8
20,1

Badani, posługując się listą przedmiotów dotychczas wykładanych 
w ich szkołach, proszeni byli o dokonanie wyboru spośród nich tych, 
które -  ich zdaniem -  w największym stopniu przyczyniają się do 
kształtowania pożądanych cech i umiejętności przywódczych. Choć 
sugestie płynące z opinii obu grup są bardzo zbliżone, zauważalna jest 
różnica w liczbie propozycji zgłoszonych przez obie grupy. Z większą 
łatwością zgłaszała swoje propozycje kadra dydaktyczna, korz>'stając 
zapewne z większego własnego doświadczenia i rozleglej szej wiedzy 
w tym względzie. Respondenci obu grup wskazują na następujące 
przedmioty mające największy wpływ na rozwój umiejętności przy­
wódczych studentów: teoria dowodzenia, psychologia, taktyka ogólna. 
W dalszej zaś kolejności wymieniano: regulaminy, wychowanie f i ­
zyczne, komunikowanie społeczne. Pojawienie się w propozycjach obu
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grup zarówno przedmiotów ogólno wojskowych, jak i humanistycz­
nych zdaje siq wskazywać, że badani wyraźnie dostrzegają interdy­
scyplinarność kompetencji przywódczych. Warto też zwrócić uwagę 
na wysoką pozycję przypisywaną sprawności fizycznej przywódcy 
i jego umiejętnościom komunikacyjnym.

Zdaniem badanej kadry dydaktycznej doskonalenia wymagają 
przede wszystkim te elementy edukacji przywódczej, które dotyczą: 
organizacji kształcenia, treści kształcenia, metod i form  oraz doboru 
i przygotowania kadry (wykres IS)^“*.

Wykres 18
Elementy systemu edukacji przywódczej wymagające największych zmian

. . . ---------------- 69--------------------------cn
lilfii
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i liii i l i l i l í
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lliiif i llilii l i l i l í íll llls
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Analiza wyników odpowiedzi dotyczących proponowanych zmian 
w poszczególnych elementach procesu edukacyjnego i stażu służby 
wojskowej badanej kadry, świadczy o istnieniu zależności na pozio­
mie istotnym statystycznie.

Odpowiadając na to pytanie, respondenci mogii wskazywać na kilka elemen­
tów systemu edukacji przywódczej wymagających doskonalenia.
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Wykres 19
Zależność pomiędzy proponowanymi zmianami w elementach procesu 

edukacji przywódców a stażem służby wojskowej badanej kadry

^ o rganizacji kształcenia 

H m etod nauczania 

□  inne

9j treści nauczania

doboru i przygotow ania  kadry dydaktycznej

P ow yżej 26 lat

Od 21-25 la t J

n I
f  Od 16-20 lat i

5  Od 11-15 la t i

lî i

Od 6-10 lat

Do 5 la t i

» i i m g

f l l l l l lK

% w yb ra n ych  w  p od g ru p a ch  o d p o w ie d z i

Widoczna na wykresie zachowawcza postawa kadry młodszej sta­
żem może wynikać z mniejszego doświadczenia dydaktycznego oraz 
braku wystarczających informacji o zawodowych wynikach osiąga­
nych przez ich byłych wychowanków. Wiedzą taką częściej dyspo­
nuje kadra starsza stażem pracy, która niejednokrotnie pamięta swoich 
najlepszych studentów i potrafi w ich sukcesach zawodowych do­
strzec także zidentyfikowane i rozwinięte w trakcie wojskowej eduka­
cji kompetencje przywódcze.

Respondenci, wskazując na potrzebę doskonalenia procesu kształ­
cenia przywódców, formułowali jednocześnie wiele propozycji doty­
czących zmian w zakresie jego poszczególnych elementów. Ich zbior­
cze zestawienie zawiera tabela 9.
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WNIOSKI KOŃCOWE

1. Wyniki badań wskazują na znaczne rozproszenie działań edu- 
kacyjno-szkoleniowych dotyczących realizacji w szkolnictwie woj­
skowym idei przywództwa. Brak w dokumentach resortowych wyraź­
nie sformułowanego priorytetu edukacyjnego, uwzględniającego po­
trzebę rozwoju kompetencji przywódczych kadry, powoduje, że ginie 
ona w gąszczu wielu innych celów i zadań. Na podkreślenie zasługuje 
ukazywanie z dużą konsekwencją, w charakterystykach osobowo-zawo- 
dowych absołwentów szkół wyższych, zapisów o potrzebie wyposa­
żania absolwentów w niezbędne im umiejętności przywódcze.

2. Przywództwo jest terminem, któremu respondenci nadają wiele 
różnorodnych znaczeń. Tylko część spośród nich (ok. 30 proc.) samo­
dzielnie i w miarę trafnie potrafi wyrazić współczesny sens i istotę 
przywództwa. Jednocześnie zdecydowana większość badanych nie ma 
kłopotów ze wskazaniem wśród wielu cech i umiejętności tych, które 
charakteryzują przywódcę i jego zachowania, jak również wskazać 
wokół siebie ludzi o takich predyspozycjach i umiejętnościach.

Do najważniejszych predyspozycji charakteryzujących przywódcę 
badani zaliczają: uczciwość i rzetelność, umiejętność zjednywania 
sobie ludzi, inspirowanie otoczenia, budowanie zespołu. W dalszej 
kolejności, wśród właściwości charakteryzujących osobę przywódcy, 
według wielkości wskazań, znalazły się: zdolności organizatorskie 
oraz motywowanie i zachęcanie.

3. W opiniach badanej kadry i studentów przeważa pogląd, iż ce­
chy i umiejętności przywódcze są niezbędnym lub ważnym składni­
kiem kompetencji dowódców. Ogółem jedynie co dziesiąty respon­
dent wyraża opinię, iż nie są to czynniki ważniejsze od innych. Jedno­
cześnie respondenci do najważniejszych uwarunkowań sukcesu zawo­
dowego zaliczają te czynniki, które charakteryzują cechy i zachowa­
nia przywódcze. Są wśród nich w kolejności: umiejętność radzenia 
sobie ze stresem, umiejętność zjednywania sobie ludzi, spryt i przed­
siębiorczość, odpowiedzialność i rzetelność. Wśród czynników o naj­
mniejszym wpływie na sukces znalazły się w kolejności: lokata ukoń-
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czenia szkoły wojskowej, uległość wobec przełożonych, dyspozycyj­
ność, elokwencja.

4, Respondenci, w ocenie własnego potencjału przywódczego, 
najwyżej ocenili następujące dyspozycje własne: odpowiedzialność 
i lojalność oraz wiarygodność i sprawność intelektualną (średnia dla 
badanych grup studentów od 8,33 do 8,01 punktu). Najniżej zaś two­
rzenie perspektyw dla innych, umiejętność autoprezentacji oraz inspi­
rowanie innych, podejmowanie inicjatywy. Wyraźnie dostrzegalną, 
wysoką wartość samoocen zarówno badanych studentów, jak i kadry 
można próbować interpretować, odwołując się, m.in. do sygnalizowa­
nej już prawidłowości stwierdzonej w wielu badaniach nad adekwat­
nością samowiedzy. Wysoka samoocena, jeżeli tylko nie przyjmuje 
skrajnej postaci, jest jedną z podstawowych przesłanek formowania 
się pozytywnego obrazu siebie, ważnym składnikiem potencjału 
przywódczego.

5. Przywództwo podlega tym samym procesom uczenia się, co 
każda inna umiejętność czy dyspozycja. Wielu umiejętności i technik 
wyrażających to przywództwo można się nauczyć, jednak w dużej 
mierze zależy ono od pewnych właściwości osobowych. Jednak tak 
powszechna już obecnie aprobata wobec podejmowanych wysiłków 
edukacyjnych na rzecz rozwijania zdolności do przewodzenia, nie 
zawsze znajduje odzwierciedlenie w poglądach wielu praktyków, w tym 
także wojskowych.

Opinie obu grup respondentów cechuje wysoki poziom optymi­
zmu co do możliwości dalszego rozwijania cech i umiejętności przy­
wódczych, jednak wyniki -  w odniesieniu do poszczególnych podgrup 
-  wykazują istotne zróżnicowanie. Wśród badanych najbardziej prze­
konana o możliwości rozwijania potencjału przywódczego studentów 
była kadra dydaktyczna, a najmniej kadra administracyjna i technicz­
na. Badana kadra nie miała trudności z udzieleniem względnie jedno­
znacznej odpowiedzi na pytanie dotyczące możliwości rozwijania 
umiejętności przywódczych w procesie edukacji wojskowej. Zdecy­
dowana większość respondentów jest przekonana, że możliwości takie 
istnieją. Największy odsetek przekonania prezentują badani z grupy
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kadry AON, gdzie na kategorie: zdecydowanie tak i tak przypadło 
ponad 96 proc, odpowiedzi.

6. Oczekiwania studentów wobec programu przywódczej edukacji 
wskazują, iż chcieliby oni przede wszystkim: rozwinąć własne umie­
jętności w przewodzeniu ludźmi; poznać własny potencjał (możliwości) 
przywódczy; poznać wiedzą o teoretycznych podstawach przywództwa 
w organizacji. Na potrzebę poszerzenia wiedzy o teoretycznych pod­
stawach przywództwa zwraca uwagę duży odsetek badanych studen­
tów AON, zaś poznania przykładów wykorzystania umiejętności 
przywódczych w konkretnych sytuacjach — kształcący się w centrach.

7. Respondenci obu grup wskazują, że największy wpływ na roz­
wój umiejętności przywódczych studentów mają: teoria dowodzenia, 
psychologia, taktyka ogólna. W następnej zaś kolejności: regulaminy, 
wychowanie fizyczne, komunikowanie społeczne. Można sądzić, że 
pojawienie się w propozycjach obu grup zarówno przedmiotów ogól- 
nowojskowych, jak i humanistycznych wskazuje, że badani wyraźnie 
dostrzegają interdyscyplinarny charakter kompetencji przywódczych. 
Jednocześnie warto zwrócić uwagę na wysoką pozycję przypisywaną 
potrzebie sprawności fizycznej przywódcy i jego umiejętnościom 
komunikacyj nym.

8. Zdaniem badanej kadry dydaktycznej w doskonaleniu procesu 
edukacji przywódczej warto przede wszystkim zwrócić uwagę na 
następujące elementy tego procesu: organizację kształcenia, treści 
kształcenia, metody i formy oraz dobór i przygotowanie kadry.

9. W opinii ogółu kadry panuje przekonanie, iż wśród ważniej­
szych przyczyn ograniczających możliwości rozwijania cech i umie­
jętności przywódczych studentów znajdują się: zły system rekrutacji 
(24,8 proc.), brak osobowych wzorów przywództwa (19,7 proc.), brak 
motywacji studentów do rozwijania własnych predyspozycji przywód­
czych (14,7 proc.).
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J .  K rę c ik ij -  W s p ó ł c z e s n e  k ie r o w a n ie  w o js k a m i. 
P r o c e s  d o w o d z e n i a  -  1 2  z ł  
J .  K rę c ik ij -  M e t o d y k a  p r a c y  s e k c ji d o w o d z e n i a  
o d d z ia łu  i z w i ą z k u  t a k t y c z n e g o  -  1 5  z ł  
J .  K rę c ik ij -  P r a c a  d o w ó d z t w a  b r y g a d y  p o d c z a s  
p r z y g o t o w a n i a  i p r o w a d z e i ł i a  o b r o n y  -  4 0  z ł



' J .  Kręcikij - W y b r a n e  p r o b le m y  k ie ro w a n ia  z g m p o -  
w a n ia m i w ie lo n a r o d o w y c h  sił p o łą c zo n y c h  - 1 6  z ł

. K . K u b ia k  -  W s p ó łc z e s n e  siły m o rs k ie  -  3 6  z ł
« K . K u b ia k , A ,  S z u lc z e w s k i -  P o r ty  m o rs k ie  w  a s p e k ­

cie p rz e ła d u n k ó w  w o js k o w y c h  - 1 3  zł
■ R . K u r ia ta  -  D o w o d z e n i e  S iła m i p o w ie t r z n y m i 

- 4 0  zt
■ R .  K u r ia t a , J .  N o w a k , W . M a r u d  -  D o w o d z e n i e  

s ilam i p o w ie t r z n y m i . C z ,  3  P l a n o w a n i e  u ż y c i a  sił 
p o w ie t r z n y c h  -  1 1  z ł

' R .  K w e ć k a , M . G r y g a  -  S iły  s p e c ja ln e  w  k o n t e k ­
ś cie  w s p ó łc z e s n y c h  z a g r o ż e ń  - 1 5  z ł

> K . K u b ia k  -  T r a n s p o r t  w o js k  i ła d u n k ó w  w o js k o ­
w y c h  d r o g ą  m o r s k ą  p r z y  u ż y c i u  s ta tk ó w  h a n d lo ­
w y c h  - 1 4  z ł
R .  K u r ia t a , J .  N o w a k , M . C h o j n a c k i  -  P l a n o w a n i e  
u ż y c ia  sił p o w ie t r z n y c h  -  1 6  z ł  
K u r s  s p e c ja lis ty c z n y  z  o b r o n y  p r z e d  b r o n ią  m a s o ­
w e g o  r a ż e n i a . M a t e r i a ły  p o m o c n i c z e  -  3 5 ,5 0  zt  
Z .  L a c h , A .  L a s z c z u k  -  G e o g r a f i a  b e z p i e c z e ń s t w a  
- 4 8  z ł
M . L o k o c ie je w s k i, W . S c h e f f s  -  W a lk a  e le k tro ­
n ic z n a  w  o p e r a c ja c h  i w a l c e  -  2 5  z ł

' L .  L u k a s z u k  -  E u r o p e j s k i e  p r a w o  p o k o ju  i b e z p i e ­
c z e ń s tw a  -  2 0  z ł

■ T .  M a je w s k i -  A n k i e t a  i w y w ia d  w  b a d a n ia c h  
w o js k o w y c h  -  9  zt

■ T .  M a je w s k i -  K ie r o w n ik  -  d o w ó d c a  w  o r g a n iza c ji 
- 1 2 z t

' T  M a je w s k i i in . -  P l a n o w a n i e  w  o r g a n iza c ji -  9  z ł
> K . M a la k  -  P o l ity k a  z a g r a n i c z n a  i b e z p i e c z e ń s t w a  

B ia ło r u s i- 1 8  z ł
• K . M a la k  -  C z y n n i k  w o j s k o w y  w  p o lity c e  z a g r a ­

n ic zn e j F e d e r a c ji  R o s y js k ie j  ( 1 9 9 1 - 2 0 0 0 )  ( r o z p r a ­
w a  h a b ilita c y jn a ) - 1 5  z ł

' J .  M a r c z a k  (r e d .)  -  S a m o o r g a n i z a c j a  s p o ł e c z e ń ­
s tw a  n a  r z e c z  b e z p i e - c z e ń s t w a  p o w s z e c h n e g o . 
S a m o o b r o n a  p o w s z e c h n a  III R P  -  2 0  z ł  
M . M a r s z a ł e k  -  S iły  p o w i e t r z n e  w  o p e r a c ja c h  
e w a k u a c y jn y c h  (w e d łu g  p o g l ą d ó w  a m e r y k a ń ­
s k i c h ) - 1 5  z l
M . M a r s z a l e k  -  W y b r a n e  a s p e k t y  o p e ra c ji p o z a -  
w o je n n y c h  - 1 2  z t
Z .  M a ś la k  (o p r a ć .)  -  In fo r m a c je  w  o b r o n ie  p o ­
w ie trzn e j -  p o t r z e b y , w y m a g a n i a , z a g r o ż e n i a . M a ­
te ria ły z  s y m p o z j u m  n a u k o w e g o  -  2 0  z ł  
Z .  M ą c z k a  -  P r o g n o z y  a  r z e c z y w i s t o ś ć  ro z w o ju  
lo tn ic tw a  c y w il n e g o  w  P o l s c e  w  la ta c h  1 9 9 2 - 2 0 0 3  
- 1 8  z ł
M . M ic h a le c  (o p r a ć .)  -  K ie r u n k i- r o z w o j u  ro s y js k ie j 
m yśli t e o r e ty c z n e j  i p ra k ty k i w  z a k r e s i e  u ż y c ia  
lo tn ic tw a  w  w a lc e  -  1 6  z ł  
B . M ic h a ilu k  -  B r o ń  b i o lo g ic z n a  -  2 1  zt

. J .  M ic h n ia k  (r e d .)  -  P r o j e k t o w a n i e  s tr u k tu ry  o r g a ­
n iz a c y jn e j  d o w ó d z t w a  b r y g a d y  z m e c h a n i z o w a n e j  
( p a n c e r n e j ) - 1 4  zt

.  J .  M ic h n ia k  -  S t a n o w i s k a  d o w o d z e n i a  w  w o js k a c h  
lą d o w y c h  - 1 2  z ł

. J .  M ic h n ia k  -  D o w o d z e n i e  w o js k  w  te o rii i p ra k ty c e  
- 1 6 z t

> G .  N o w a c k i  -  S t r a t e g i c z n e  s iły j ą d r o w e  w y b r a n y c h  
p a ń s tw  -  1 6  z ł

« A .  N o w a k  -  Z a ł o ż e n i a  d la  p e r s p e k t y w i c z n e g o  
s y s te m u  r o z p o z n a n i a  -  1 8  z ł  

- E .  N o w a k  -  G o s p o d a r o w a n i e  z a s o b a m i  m a ją tk o ­
w y m i - 1 7  z ł

> J .  N o w a k , M . C h o jn a c k i -  D o w o d z e n i e  s ita m i p o ­
w ie t r z n y m i. C z .  2 . S y s t e m y  d o w o d z e n i a  siłam i 
p o w ie t r z n y m i - 1 1  z ł

■ J .  N o w a k , E .  C ie ś la k  -  D o w o d z e n i a  lo tn ic tw e m  
w o js k  lą d o w y c h  -  2 0  z ł

■ M . O b m s i e w i c z  -  G e n e z a  i p r o g n o z a  k o o p e r a ty w ­
n y c h  s to s u n k ó w  w o js k o w y c h  k o ń c a  X X  i p o c zą tk u  
X X I  w . n a  tle b e z p ie c z e ń s t w a  e u ro p e js k ie g o  - 1 5  z l

> O p e r a c j a  „Ira c k a  W o l n o ś ć ” . M a t e r i a ły  z  k o n fe re n c ji 
n a u k o w e j -  2 5  z ł
J .  P a w ł o w s k i -  B r o ń  m a s o w e g o  r a ż e n i a  o r ę ż e m  
t e r r o r y z m u  -  2 5  z ł
J .  P a w ł o w s k i , A .  C iu p iń s k i ( r e d .)  -  U m i ę d z y n a r o ­
d o w i o n y  k o n flik t w e w n ę t r z n y  -  2 3  zt  
M . P e l c , M . J u s z c z y k  -  M a t e m a t y k a  -  2 5  z ł  
M . P e t r y k o w s k i -  S tr a t e g ie  r o z w o j u  w y b r a n y c h  
n is k o k o s z t o w y c h  linii lo t n i c z y c h  w  E u r o p i e  - 
J .  P ł a c z e k  -  E w o l u c ja  p o ls k ie j m y ś li o b r o n n o -  
-e k o n o m i c z n e j  w  la ta c h  1 9 7 6 - 2 0 0 0  -  2 0  z ł
J .  P ł a c z e k  -  G o s p o d a r k a  o b r o n n a  P o l s k i  -  2 5  z l  
P o d r ó ż  s tu d y jn a  w  s y s te m ie  e d u k a c ji o fic e ró w  
w  A O N .  M a te ria ły  z  s y m p o z ju m  n a u k o w e g o  -  2 0  zt  
A .  P o l a k  -  W y b r a n e  z a g a d n i e n i a  o b r o n y  w y b r z e ż a  
w  P o l s c e  ( 1 9 2 0 - 2 0 0 2 ) - 1 6  z ł
A .  P o l a k  -  T e o r ia  g r u p  o p e r a c y j n y c h  w  p o ls k ie j 
s z t u c e  w o je n n e j o k r e s u  m i ę d z y w o j e n n e g o  -  3 0  z l  
M . P o l k o w s k a  -  M i ę d z y n a r o d o w e  k o n w e n c je  i 
u m o w y  lo t n i c z e  o r a z  ich z a s t o s o w a n i e  -  z a r y s  
p r o b le m a t y k i - 1 4  z t
P r a c a  w  te re n ie  n a  s z c z e b l u  t a k t y c z n y m  (p ra c a  
z b i o r o w a )  - 1 2  zt
K .  P r z e w o r s k i  -  E w a k u a c j a  j a k o  s p o s ó b  o c h r o n y  
lu d n o ś c i -  8 z ł
P u łk  p r z e c iw l o tn ic z y  w  d z i a ł a n i a c h  o p e r a c y jn y c h  
(p r a c a  z b i o r o w a )  -  2 0  z ł
A .  R a d o m y s k i  -  M e t o d y  i tre ś ó  p r a c y  z e s p o łu  O P L  
n a  s ta n o w is k u  d o w o d z e n i a  d y w iz ji  z m e c h a n i z o ­
w a n e j -  2 1  z ł
A .  R a d o m y s k i  -  O b r o n a  p r z e c iw ś m ig ł o w c o w a  
d y w iz ji  z m e c h a n i z o w a n e j  -  1 8  z l 
R o z p o z n a n i e  w o js k o w e  (p r a c a  z b i o r o w a )  c z .  I -  
1 6  z ł ,  c z .  I I - 1 6  z ł , c z .  I I I - 1 6  z ł



E .  R a d  v a n  -  P o l i t y c z n e  m y ś le n ie  a  m o r a ln o ś ć  
p r o fe s jo n a l is ty  \ w o js k o w e g o  -  1 2  z ł  
C .  R u t k o w s k i  -  Z a r z ą d z a n i e  s tr a t e g ic z n e  n a  d r o ­
d z e  k u  n o w e j filo z o fii  i n o w y m  p a r a d y g m a t o m  -  
2 0  z ł

> W . S c h e f f s  -  M o ż l i w o ś c i  b o j o w o - r o z p o z n a w c z e  
p o d o d d z i a ł ó w  w a lk i e le k t r o n ic z n e j  -  1 4  zł 

. A .  S k r a b a c z  -  R a t o w n i c t w o  w  III R P .  O g ó l n a  
c h a r a k t e r y s t y k a  - 1 8  z ł

. J .  S k r z y p , Z .  L a c h  -  In fo r m a to r  g e o g r a f i c z n y . 
P a ń s t w a  c z ł o n k o w s k i e  N A T O  -  2 0  z ł  

. J ,  S k r z y p  ( r e d .)  -  I n fo r m a to r  g e o g r a f i c z n y  o  p a ń ­
s tw a c h  k a n d y d u ją c y c h  d o  S o j u s z u  P ó ł n o c n o a t l a n ­
ty c k ie g o  - 1 6  z ł

.  S .  S m y k  -  Z a b e z p i e c z e n i e  lo g i s t y c z n e  b a ta lio n u  
w  d z ia ł a n ia c h  t a k t y c z n y c h  - 1 5  z ł  

.  Z .  S k w a r e k  -  P o w i e t r z n e  s y s t e m y  w c z e s n e g o  
w y k r y w a n i a  i p o w ia d a m ia n ia  -  1 6  z ł  

.  J .  S ło w ik  -  W y b r a n e  d e t e r m in a n ty  o r g a n iz a c ji  
s y s te m u  d o w o d z e n i a  b r y g a d y  o b r o n y  te ry to r ia ln e j 
- 1 7  z ł

.  J .  S ło w ik  -  P o d o d d z i a ł y  w s p a r c ia  d o w o d z e n i a  w  
a r m ia c h  w y b r a n y c h  p a ń s tw  - 1 6  z ł  

.  S ło w n ik  t e r m in ó w  z  z a k r e s u  b e z p i e c z e ń s t w a  
n a r o d o w e g o  ( p r a c a  z b i o r o w a )  -  1 0  z ł  

.  S ło w n ik  t e r m in ó w  z  z a k r e s u  p s y c h o l o g ii (p r a c a  
z b i o r o w a )  -  1 2  z ł

.  S ło w n ik  p o ję ć  s o j u s z n i c z e j  o b r o n y  p o w ie t r z n e j  
(p r a c a  z b i o r o w a )  - 1 2  z ł

.  G .  S o b o l e w s k i  W s p ó l n e  d z ia ł a n ia  o b r o n n e  w o js k  
o p e r a c y jn y c h  i o b r o n y  te ry to ria ln e j -  2 1  z ł  

.  G .  S o b o l e w s k i  -  R o l a  t e r e n u  z u r b a n i z o w a n e g o  w e  
w s p ó łc z e s n y c h  o p e r a c ja c h  -  2 3  z ł  

.  H .  S p u s t e k  -  W y b r a n e  z a g a d n i e n i a  b a d a ń  o p e r a ­
c y jn y c h  i m o d e l o w a n i a  lin io w e g o  -  8  z ł  

.  Z .  S t a c h o w i a k  -  M e t o d y k a  i m e t o d o lo g ia  p is a n ia  
p ra c  k w a lifik a c y jn y c h  (l ic e n c ja c k ic h , m a g is te r s k ic h  
i p o d y p l o m o w y c h )  -  9  z ł

.  Z .  S t a c h o w i a k , R .  K ło d z i ń s k i -  E k o n o m i k a  p r z e d ­
s ię b io r s tw a  - 1 8  z ł

.  Z .  S t a c h o w i a k , J .  P ł a c z e k  (r e d .)  -  W y b r a n e  p r o ­
b le m y  e k o n o m ik i b e z p i e c z e ń s t w a  -  3 0  z ł  

.  R .  S tę p ie ń  ( r e d .)  -  E d u k a c j a  w  w y ż s z y c h  s z k o ł a c h  
w o j s k o w y c h  -  2 1  z ł

.  M . S t r z o d a  ( r e d .)  -  W y b r a n e  t e r m in y  z  z a k r e s u  
d o w o d z e n i a  i z a r z ą d z a n i a  -  8 z ł  

.  M . S t r z o d a  -  Z a s a d y  i w y m a g a n i a  d o w o d z e n i a  -  
2 9 ,1 0  z ł

.  M . S t r z o d a  -  S ło w n ik  n a z w , s k r ó tó w  i a k r o n im ó w  
p a ń s t w , in s ty tu c ji , d o w ó d z t w , je d n o s te k  o r g a n i z a ­
c y jn y c h  i o s ó b  f u n k c y jn y c h  -  8 z ł  

.  M . S t r z o d a , N .  P r u s iń s k i -  R o l a  i z a d a n i a  z e s p o ł u  
o r g a n iz a c ji  d o w o d z e n i a  n a  s ta n o w is k u  d o w o d z e ­
n ia  b r y g a d y - 1 3  z ł

.  J .  S u w a r t  -  Z a r y s  o b r o n y  c y w iln e j -  3 0  z ł

W . S z c z u r o w s k i  -  K o m p a n i a  w  o b r o n ie  -  8  z ł  
S z t u k a  w o j e n n a  w e  w s p ó ł c z e s n y c h  k o n flik ta c h  
z b r o jn y c h  (p r a c a  z b i o r o w a )  -  2 8  z ł  
B . S z u l c , T .  M a j e w s k i -  R o z w ó j  k o m p e te n c ji k ie ­
ro w n ic z y c h  - 1 6  z ł
R .  S z u s t e k  -  W y b r a n e  p r o b l e m y  n a w ig a c ji lo tn i­
c z e j - 2 1  z ł
R .  S z p y r a  -  P o w i e t r z n a  s z t u k a  o p e r a c y jn a  w y ­
b r a n y c h  p a ń s t w  - 1 7  z ł
R .  S z p y r a  -  P o w i e t r z n y  w y m i a r  w s p ó łc z e s n e j 
w o jn y  - 1 3  z ł
R . S z p y r a  -  M ilitarne  o p e ra c je  in fo rm a c yjn e  - 1 8  zł 
A .  S z y m o n i k  -  L o g i s t y c z n e  z a r z ą d z a n i e  w o j s k o w ą  
j e d n o s t k ą  b u d ż e t o w ą  -  2 5  z ł  

. Ś ro d k i d o w o d z e n i a  ( p r a c a  z b i o r o w a )  -  1 4  z ł  

. Ś la d k o w s k i S .  -  A s p e k t y  m ilita rn e  i n ie m ilita rn e  
z a g r o ż e ń  ś r o d o w i s k o w y c h  -  1 8  z ł  

. T e r r o r y z m  a  b r o ń  m a s o w e g o  r a ż e n i a  (p r a c a  z b i o ­
ro w a ) - 1 8  z ł

. T r u d n a  s ta b iliz a c ja . M a t e r i a ły  z  k o n fe r e n c ji -  3 0  zt 

. U ż y c i e  w o js k  r a k i e to w y c h  i arty le rii w  o p e ra c ja c h  
(p r a c a  z b i o r o w a )  -  2 0  z ł

. J .  W o ł e j s z o  -  T r e n i n g  s z t a b o w y  d o w ó d z t w  s z c z e ­
b la  t a k t y c z n e g o  S Z  R P  -  2 0  z ł  

.  J .  W o ł e j s z o  -  T r a n s f o r m a c j a  d o w ó d z t w a  s z c z e b l a  
t a k t y c z n e g o  n a  s t a n o w i s k a  d o w o d z e n i a  w  tra k c ie  
re a liza c ji ć w i c z e ń  o p e r a c y j n o - t a k t y c z n y c h  -  1 6  z l 

.  J .  W o łe j s z o  -  W y b r a n e  p r o b le m y  p r z y g o t o w a n i a  
i re a liza c ji ć w i c z e ń  s o j u s z n i c z y c h  N A T O  -  1 8  z l 

.  J .  W o ł e j s z o  -  W y b r a n e  a s p e k t y  p r o je k to w a n ia  
s tr u k tu r o r g a n i z a c y j n o - f u n k c j o n a l n y c h  o ś r o d k ó w  
d e c y z y j n y c h  - 1 8  z ł

.  J .  W o ł e j s z o  -  R o d z a j e  i f o r m y  ć w ic z e ń  o p e r a c y j ­
n o -t a k t y c z n y c h  p r o w a d z o n y c h  w  w y b r a n y c h  a r­
m ia c h  N A T O  - 1 5  z ł

.  J .  W o ł e j s z o  -  W y b r a n e  a s p e k t y  d o s k o n a le n ia  
o ś r o d k ó w  d e c y z y j n y c h  -  1 0  z ł  

.  J .  W o łe j s z o  -  W y b r a n e  p r o b le m y  p r o c e s u  p la n o ­
w a n ia  i r o z l i c z a n i a  d z ia ł a ln o ś c i s z k o le n io w e j n a  
s z c z e b l a c h  t a k t y c z n y c h  w  S Z  R P  -  1 8  z ł  

.  J .  W o ł e j s z o . Z .  F i o ł n a  -  D o w o d z e n i e  b r y g a d ą  
z m e c h a n i z o w a n ą  ( p a n c e r n ą )  w  m a r s z u  -  1 7  z ł  

.  W o j s k o  w o b e c  p o ls k ie g o  p a ź d z i e r n i k a  '5 6 . R e z o ­
lu c je , u c h w a ły , lis ty  ( w y b ó r , w s t ę p  i o p r a c o w a n ie : 
( E .  J .  N a l e p a )  -  3 0  z ł

.  J .  W o jta s ik  ( r e d .)  -  S t u d i a  z  d z i e j ó w  p o ls k ie j t e c h ­
niki w o js k o w e j o d  X V I  d o  X X  w ie k u  -  2 7  zt 

.  M . W r z o s e k  -  D z i a ł a n i a  r o z p o z n a w c z e  n a  o b s z a ­
r z e  k ra ju  - 1 2  z ł

.  M . W r z o s e k  -  P r o c e s  d o w o d z e n i a  w  b a ta lio n ie  
r o z p o z n a w c z y m  -  2 2  z ł

.  M , W r z o s e k  -  O r g a n i z a c j a  p r a c y  t a k ty c z n e j  k o ­
m ó rk i r o z p o z n a n i a  -  2 0  z ł

.  M . W r z o s e k  -  K o o r d y n a c j a  w  d z ia ł a n ia c h  t a k t y c z ­
n y c h  w o js k  lą d o w y c h  -  1 0  z t



M , W r z o s e k  -  T a k t y c z n y  s y s te m  r o z p o z n a n i a  
w o js k  lą d o w y c h  -  1 4  z t
W s p a r c ie  in fo r m a c y j n e  o b r o n y  p o w ie t r z n e j. M a t e ­
riały z  s y m p o z j u m  n a u k o w e g o  - 1 8  z ł  
W y d z ia ł L o tn ic tw a  i O b r o n y  P o w ie trz n e j A O N  -  E w o ­
lucja d la  p o s tę p u . M a te ria ły  z  k o nfe re n cji - 1 8  z ł  
E  Z a b ł o c k i  -  D o w o d z e n i e  s iła m i p o w ie t r z n y m i , 
C z .  1 .  P o d s t a w o w e  z a g a d n i e n i a  -  1 1  z ł  
E .  Z a b ł o c k i -  W s p ó ł c z e s n e  s iły  p o w ie t r z n e  - 1 3  z ł

• E .  Z a b ł o c k i , M . C h o jn a c k i -  D o w o d z e n i e  siłam i
p o w ie t r z n y m i N A T O  -  1 8  z ł

.  S .  Z a le w s k i -  S ł u ż b y  s p e c ja ln e  w  p a ń s tw ie  
d e m o k r a t y c z n y m  - 1 1  z ł

•  B , Z d r o d o w s k i , M . M a r s z a ł e k  -  O p e r a c je  p o z a w o -  
je n n e  sił p o w ie tr z n y c h  -  1 6  z ł

.  J ,  Z ie liń s k i (r e d .) -  P o d s t a w o w e  z a ł o ż e n i a  d y d a k ­
tyki s z t u k i o p e ra c y jn e j -  1 6  z ł

•  J .  Z u z i a k  -  D z i e j e  In s ty tu tu  J ó z e f a  P iłs u d s k ie g o  
w  L o n d y n i e  1 9 4 7 - 1 9 9 7  -  2 5  z ł

Zamówienia przyjmujemy telefonicznie lub pisem nie




