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RECENZIJA

Wspolczesny swiat na przetlomie XX i XXI wieku znaczaco sie
zmienil, pojawity sie nowe uwarunkowania, ktére zmuszaja nas do
stosownej refleksji w wielu obszarach. Nie jest to zjawisko nowe,
bowiem rozwdj cywilizacyjny o ewolucyjnym, a czesto rewolucyj-
nym charakterze trwa nieustannie. Znaczace w tym miejsce zaj-
muje czlowiek, ktéry aktywnie dostosowuje i kreuje otaczajaca go
rzeczywisto$¢ do swoich potrzeb i aspiracji. W praktyce spotecznej
odbywa sie to w dzialaniu zespolowym, w ktérym integrujaca role
irealizujg ,przywdédcy”. Rola czlowieka czesto podkreélana jest tez
w literaturze wielu dziedzin nauki, jako zasadniczego determinan-
tu sprawnoéci czynu zespolowego. Bowiem to ludzie, a nie auto-
maty prowadza dziatania - ludzie o okreslonych cechach osobowosci,
okreslonych postawach i przekonaniach moralnych, (...) stosujq okreslone
zasady czy tez requly sprawnosciowe’.

W ostatnich latach pojawit sie szereg publikacji prezentujacych
wyniki badan dotyczacych zjawiska przywoédztwa, kompetenciji
kadry w organizacji. Opisywano tez zlozonos¢ i charakter wspot-
czesnego przywodztwa, nowe wyzwania i nowe zagrozenia, ktérym

powinny sprosta¢ panistwa, organizacje i instytucje, a szczegélnie

! ]. Rudnianski, Elementy prakseologicznej teorii walki, PWN, Warszawa 1983,
s. 86.
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organizacje zhierarchizowane o charakterze wojskowym, aby sku-
tecznie wypelnia¢ swoja misje i osigga¢ stawiane przed nimi cele.
Tak zréznicowane spektrum warunkéw funkcjonowania organi-
zacji i prowadzenia wspoéltczesnych oraz perspektywicznych dzia-
fan determinuje w znaczacym stopniu charakter przywoédztwa
wojskowego.

Na wiedze i umiejetnosci wspétczesnych kadr w organizacji
zhierarchizowanej, ukierunkowanej na rozw¢j i sukces nalezy pa-
trze¢ z perspektywy zadan, jakie moze ona wykonywa¢ aktualnie
i w przyszlosci. Trzeba je zatem rozpatrywac w aspekcie srodowi-
ska oraz wspoélczesnych i perspektywicznych zagrozen i koncepcji
prowadzonych dzialann w sytuacji wojska w uktadzie narodowym
imiedzynarodowym. Wiedza wspoélczesnego dowddcy/ kierownika
powinna mie¢ charakter szeroki i interdyscyplinarny. Profesjonali-
zmu nie mozna bowiem dzi$ ogranicza¢ jedynie do prowadzenia
walki zbrojnej (dzialann w czasie kryzysu lub wojny). Wszak do-
wodca/kierownik wspoélczesny jest, czy tez raczej powinien byd,
przywodca. Powinien zatem posiadaé duzy autorytet i to autorytet,
ktory J. M. Bocherniski okresla jako autorytet epistemiczny?. Zgodzi¢
sie musimy réwniez z tezg, iz wiedza i umiejetnosci wspoétczesnych
kadr w organizacji zhierarchizowanej powinny by¢ nastepstwem
ksztalcenia ukierunkowanego na ,(.) przygotowanie oficerow do
aktywnego uczestnictwa nie tylko w reqularnych dziataniach bojowych,
ale takze do organizowania i realizowania dziatan innych niz wojna, gtow-
nie w ramach misji pokojowych. Wspotczesny dowddca powinien posiadac
szerokie kompetencje spoteczno-zawodowe obejmujgce nie tylko gruntow-

ng wiedze wojskowq, ale rowniez przygotowanie ogdlne, humanistyczne,

2]. M. Bochenski obok autorytetu epistemicznego (wiedzy) wyrédznia auto-
rytet deontyczny, wynikajgcy z posiadanej wladzy. Ten pierwszy trzeba zdo-
bywaé, ten drugi ma sie z nadania (por. J. M. Bocheriski, Logika i filozofia, PWN,
Warszawa 1993).
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gteboko osadzone w realiach cywilizacyjno-kulturowych™. Racje przy-
pisa¢ nalezy rowniez R. Stepniowi, ktoéry stwierdza, ze ,,... oficer -
dowddca i przywddca zarazem, musi posiadac bardzo wiele umiejetnosci,
wsrdd ktorych najwazniejsza dotyczy komunikowania sig z innymi ludzmi,
wspotdziatania z nimi i spetniania roli lidera, a takze korzystania ze Srod-
kéw przetwarzania i przechowywania informacji™. Generalnie rzecz uj-
mujac, nalezy zauwazy¢, ze wiedza i umiejetnosci dowédcy musza
by¢ ukierunkowane w dwdch zasadniczych nurtach, wynikajacych
ze spelnianej roli. Obszar pierwszy dotyczy wiedzy i umiejetno-
§ci zwigzanych z kierowaniem zespotami ludzkimi (strukturami
wojskowymi). Obszar drugi dotyczy umiejetnosci przygotowania
podwladnych do przewidywanych zadan. Pierwszy z nich mozemy
nazwac obszarem zwigzanym z przywoédztwem. Drugi zas obsza-
rem dydaktycznym.

Nalezy zatem sadzi¢, ze zagadnienia i istota przywoédztwa
wojskowego, zbiory kompetencji i same kompetencje ewoluuja na
skutek zmian w otoczeniu i zmieniajacych sie wymagan wobec
dowoédcy i personelu wpierajacego dowddce w dowodzeniu.
Zauwazalne jest zatem, ze przywoédztwo nalezy obecnie traktowac
jako zlozony i trudny do jednoznacznej interpretacji obszar. Swoisty
fenomen przywoédztwa wymaga zatem nieustannych analiz, ocen
i stosownych modyfikacji pogladow, istniejacych rozwiazan, ktére
powinny w prognostyczny sposéb redefiniowaé przywdédztwo,
szczegOlnie w organizacji wojskowej jako niezbedny atrybut wspét-
czesnego dowodzenia, sprawowanego w sytuacjach dynamicznych,
stresujacych, czesto wrecz ekstremalnych.

Przedstawione do recenzji opracowanie dotyczy zalozen i pro-

blematyki przywoédztwa, ktére nalezy obecnie traktowaé jako

*R. Stepien (red.), Edukacja w wyzszych szkotach wojskowych, AON, Warszawa
2002, s. 8.
* Tamze, s. 9.
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interesujacy, wazny, ale jednoczesnie ztozony i trudny do jedno-
znacznej interpretacji obszar. Préby takiej podjat sie dr Waldemar
tydka dazac do identyfikacji i scharakteryzowania istoty przy-
wodztwa wojskowego, dostrzegajac przy tym uwarunkowania
wystepujace w organizacji wojskowej oraz specyfike i wymiar $ro-
dowiska miedzynarodowego. Autor przez pryzmat szeregu pojec,
zréznicowanego spojrzenia i pogladow kilku autoréw wskazuje na
najbardziej reprezentatywne rozumienie przywédztwa, umiejetnie
to argumentujgc. Ponadto rozpatruje zwiazki i zaleznosci wtadzy
w kontekécie przywoédztwa, kompetencji przywdédczych, procesu
doskonalenia i dysfunkcji w doskonaleniu kompetenciji przywoéd-
czych. Duza uwage przyklada réwniez do przywoédztwa w cyklu
dziatan zorganizowanych - w procesie dowodzenia. Jego rozwaza-
nia dodatkowo wzmacniajg i uwiarygodniaja liczne wyniki badan
empirycznych, przytaczane dane i formutowane wnioski i zalecenia.

Opracowanie ma réwniez duza warto$¢ utylitarng, zawiera
bowiem zbidér zadan do praktycznej oceny (samooceny) kompeten-
cji przywoédczych ze stosownym komentarzem i wskazéwkami do
doskonalenia kompetencji oraz cech przywoédczych. Publikacja
zwiera rowniez studium przypadku postaci Winstona Churchilla
jako przywodcy.

Stwierdzam, ze Pan dr Waldemar tydka z duza starannoscia
i szczegdlowym wyjasnieniem przedstawia podstawy teoretycz-
ne przywodztwa wojskowego, wskazuje przy tym na jego powia-
zania i zaleznosci. Analizy, oceny i wnioski zawarte w publikacji
sformulowano na podstawie wielu aktualnych i wiarygodnych zré-
det bibliograficznych, praktyki dowodzenia w narodowym i mie-
dzynarodowym ukladzie, a takze badan empirycznych wybranych
elementow przywoédztwa w organizacji wojskowej. Na podkresle-

nie zasluguje takze to, ze przyjety przez Autora uklad pracy jest

spojny i logiczny. Struktura jej tresci tworzy bowiem jednolity ciag
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myslowy, wyraZnie zdeterminowany przez temat rozwazan. Warto
podkresli¢, ze prezentowane tresci wzbogacono czytelnymi, komu-
nikatywnymi rysunkami i schematami. Publikacje cechuje réwniez
znaczgca wartoé¢ praktyczna. Jezyk pracy jest zrozumialy, a sposéb
prezentacji treci przystepny i wystarczajaco szczegélowy.

Niniejsza publikacja jest poprawnym merytorycznie opracowa-
niem zasadniczych kwestii przywoédztwa wojskowego. Nalezy za-
tem skonstatowad, ze podjecie przez dr. Waldemara tydke badan
nad tak istotng, a zarazem trudng problematyka nalezy uznac za
dzialanie w pelni uzasadnione i przekonujace. Wydaje sie, ze jego
kontekst zaréwno epistemologiczny, jak i ontologiczny sa na tyle
ciekawe, ze nie wymagaja specjalnych uzasadnien.

W konkluzji stwierdzam, ze przedstawiona do recenzji publika-
cja ,Przywoédztwo wojskowe” stanowi wartoSciowe opracowanie,
niezwykle przydatne w procesie dydaktycznym, w ramach stu-
diéw i kursow dla oficeréw oraz studentéw, a takze dla praktykow
w Sitach Zbrojnych RP.

Warszawa, 24.01.2014 r. dr hab. inz. Jan Posobiec
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Nowoczesna armia oprécz modernizacji technicznej musi cha-
rakteryzowaé sie rowniez atrybutami odnoszacymi sie do relacji
miedzyludzkich. Uksztaltowane przez lata poglady na stan stosun-
kéw pomiedzy zolnierzami skupialy sie na zalozeniu, ze wszystkie
rozkazy beda wykonywane, a ich jako$¢ nie bedzie budzila zastrze-
zenl. Nadmierna wiara w sprawcza moc dowodzenia nie pozosta-
wiata watpliwosci w kwestii zaleznosci pomiedzy wydajacym
rozkaz, a jego wykonawca. Przywoédztwo w takiej sytuacji nie byto
traktowane, jako cos, co nie przynalezy do kompetencji dowo6dcow.
Sila argumentéw w postaci stopnia i stanowiska byty wystarczaja-
ce, aby dowodzi¢ czy kierowa¢ ludZmi.

Obecnie sytuacja ta ulega zmianie w zakresie $wiadomosci
decydentéw. Przywoédztwo nabiera nowego znaczenia, a jego ranga
wzrasta. Staje sie na powr6t popularne w srodowisku wojskowym.
Po czesci wynika to z kontaktow z zolnierzami innych panstw
NATO, ale réwniez jest wynikiem naszych doswiadczeni zebra-
nych w toku trwania misji zagranicznych. Dobrze zorganizowa-
na organizacja wojskowa powinna opiera¢ si¢ na zasadach, ktére
znaczaco akcentuja przywoédztwo nie jako dodatkowa ceche ofice-

ra, lecz jako integralng i konieczng sktadowa kompetencji oficera.

W szczegolnosci teraz, kiedy poziom wyszkolenia oraz skutecznosé
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dowodzenia oparte na wszechstronnej wiedzy nabieraja znacznie
wiekszego znaczenia. Posiadanie tylko i wylacznie kwalifikacji za-
wodowych, niezbednych do wypelniania obowiazkéw stuzbowych,
nie warunkuje dzisiaj skutecznego dowodzenia i kierowania zespo-
tami ludzkimi.

Tym bardziej, ze przywdédztwo nie powinno by¢ traktowane
jako alternatywa dla dowodzenia. Postrzeganie przywodztwa jako
czynnika wspomagajacego dowodzenie umozliwia skuteczniejsze
dziatanie. Jako wyznacznik komfortu psychicznego przetozonego
i podwladnych buduje pozytywne relacje oraz samoistnie kreuje
pozycje przywodcow. Jednak o tym, czy jesteSmy lub zostaniemy
przywodcami nie zdecydujemy sami. O tym w duzej mierze zdecy-
duja podwtadni i wspétpracownicy biorac pod uwage umiejetnosci
oraz prezentowane postawy oraz ich zgodnos¢ z wyglaszanymi de-
klaracjami.

Relacje i wiezi w organizacji wojskowej sa zbudowane w taki
sposob, ze praktycznie kazdy oficer bedacy szefem jest jednocze-
$nie podwladnym. Taka organizacja struktur wymusza ciggle
oddzialywanie na innych i jednoczesne poddawanie sie dziala-
niom przelozonych®. Granica miedzy swiadomym przywoédztwem
a wyrachowanym manipulowaniem ludZzmi jest bardzo cienka.
Jej przekroczenie moze spowodowac zgola odmienne od zakltada-
nych skutki. Oczywiscie, niejednokrotnie zachowania przywoédcze
ocieraja si¢ o manipulacje, jednak umiejetne motywowanie i prze-
wodzenie przyniosg z pewnoscig lepsze efekty niz Swiadoma mani-
pulacja, ktéra ma zdecydowanie negatywne zabarwienie.

Niemniej jednak, kazdy czlonek organizacji wojskowej - zotnierz

- powinien na drodze samodoskonalenia podnosi¢ swoje kwali-

5 Por. J. Groskrejc, Przywodztwo w wojsku: utopia czy rzeczywistosc?, [w:] Teo-
ria i praktyka przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych, pod red. L. Kanarski,
B. Rokicki, Warszawa 2002, s. 151.




fikacje i kompetencje przywoédcze. Brak rozwigzan systemowych

w zakresie doskonalenia kompetencji przywédczych nie zwalnia
zadnego z zolnierzy z dazenia do bycia przywddca, a w szczegélno-
Sci tych, ktérzy pelnia lub beda w najblizszej przysztosci wypetniac¢
swoje obowiazki stuzbowe na stanowiskach dowédczych i kierow-
niczych.

Niniejszy skrypt nie stanowi odpowiedzi na pytanie: ,jak zostac
przywddca?”. Jest jedynie proba zapoznania z ogdélnymi zalozenia-
mi teoretycznymi z zakresu przywoédztwa wojskowego. Stanowi
rownocze$nie zbiér pewnych wskazéwek do kreowania postaw
przywoédczych. Powinien przede wszystkim skloni¢ do refleksji
nad swoim dotychczasowym postepowaniem i ewentualna zmiana,
ktéra by¢ moze umozliwi wyksztalcenie w sobie zachowan przy-

woédczych.

dr inz. Waldemar tydka
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ang. Advance Distributed Learning (ksztalcenie na
odleglosc).

Akademia Obrony Narodowe;j.

ang. Crowd Riot Control (brak odpowiednika w pol-
skiej terminologii, najczesciej spotykane tlumaczenie
to: panowanie na ttumem).

Departament Wychowania i Promocji Obronnosci.
ang. Former Yugoslav Republic of Macedonia (byla
Jugostowianska Republika Macedonii).

Ksztalcenie Obywatelskie.

kompetencyjny zakres obowigzkéw.

ang. Legal Adviser (doradca prawny).

Ministerstwo Obrony Narodowe;j.

ang. North Atlantic Treaty Organization (Pakt Pot-
nocno-Atlantycki).

ang. Rules of Engagement (zasady zaangazowania).

Sity Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej.
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WCEO - Wojskowe Centrum Edukacji Obywatelskiej.
WAT
WL
WSOWL

Wojskowa Akademia Techniczna.

Wojska Ladowe.
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych.

Najwazniejsze definicje:

Autorytet: (tac. auctoritas - wzér) ogélnie uznana czyjas powaga,
wplyw, znaczenie. Zespét réznorodnych wiasciwosci, a zwlaszcza
powazanie, jakim darzony jest czlowiek, np. w grupie, sSrodowisku
pracy, ktére sktania, bez nakazu i strachu przed sankcjami, do pod-
porzadkowania sie¢ jego nakazom, zakazom, opiniom. Wyréznia sie
m. in. nastepujace rodzaje autorytetéw: osobisty, rzeczywisty, for-
malny, naukowy, zawodowy. Ponadto wskazuje sie takze na auto-
rytet instytucji, funkcji, stanowiska. Autorytet stwarza mozliwos¢
kierowania innymi ludzmi. Podporzadkowanie sie czlowiekowi
pelnigcemu role autorytetu wynika z pozytywnej oceny cech oso-
bowosci, a nie obawy przed kara®.

Charyzma: w potocznym rozumieniu: szczegdlny dar, nieokre-
Slony zestaw wyjatkowych waloréw i umiejetnosci indywidualnych,
ktory sprawia, ze dana osoba uzyskuje i utrzymuje wysoki autorytet
spoteczny, zawodowy, polityczny itp. oraz mozliwoé¢ skutecznego
oddzialywania przywoédczego, wladczego, wywierania wplywu na
zachowanie i mysélenie innych ludzi. Charyzma jest istotnym Zro-
dlem legitymizujagcym mozliwoé¢ sprawowania wladzy panstwo-
wej, zawodowej, politycznej, religijnej. W zaleznosci od jej zasiegu
mozna rozrézni¢ charyzme lokalng, regionalng, etniczng, narodowa,

miedzynarodowa, globalng. Istotnym warunkiem charyzmy jest

¢]. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminow z zakresu
psychologii dowodzenia i zarzqdzania, AON, Warszawa 2000, s. 16.

16
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wystepowanie interakcji miedzy wyrazista, przyciagajaca osobo-
woscia lidera i grupa spoteczng’.

Decyzja: nielosowy akt wyboru celu lub sposobu dziatania, wta-
Sciwego z punktu widzenia systemu w ramach, ktérego wyboér ten
jest dokonywany?®.

Delegowanie uprawnien: oddawanie cze$ci wladzy formalnej
podwladnym, ktérzy zobowiazuja sie do wykonywania zadan, ktére
wczesniej wykonywat przelozony i biora za nie odpowiedzialnosé.
To przekazanie pracownikowi uprawnient do wykonania zadan lub
czynnosci bedgcych uprzednio w zakresie dziatania przetozonego.
Przekazaniu obowiazkéw i zwigzanej z nim odpowiedzialnosci
musi towarzyszy¢ przekazywanie uprawnien, nie mozna bowiem
odpowiadac za cos, nad czym sie nie ma kontroli’.

Doskonalenie: 1) podnoszenie indywidualnych kompetencji i ucze-
nie sie dla lepszego wykonywania pracy'’; 2) staly proces aktualizacji
i modernizacji wiedzy i umiejetnosci zawodowych w celu dosto-
sowania ich do zmieniajacych si¢ wymagan i zadan na zajmowa-
nych stanowiskach pracy'’; 3) jest procesem rozpoczynajacym sie
od okreslenia zapotrzebowania na rozwéj poprzez wdrozenie planu
i koriczacym na ocenie'?.

Doswiadczenie zawodowe: zbiér umiejetnosci, sprawnosci, na-
wykoéw, postaw, zachowan zawodowych zgromadzonych w pamie-

ci biograficznej (trwalej), ktére wystapily wczesniej, a aktualnie sg

7 Ibidem, s. 20.

8 Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzqdzania, AON, Warszawa 2002, s. 12.

?]. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 23.

10 A. Rakowska, A. Sitek-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN,
Warszawa 2000, s. 89.

], Osmelak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza OPO
sp. z 0. 0., Bydgoszcz 1995, s. 121.

12 Zob. M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organi-
zacji, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 429.
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jednym z elementéw kwalifikacji zawodowych. Zakres zdobytego
do$wiadczenia zawodowego zalezy od stazu pracy, jej ré6znorodno-
Sci, specjalizacji, pracowitosci, motywacji zawodowej; uzytecznosé
dos$wiadczenia zawodowego okredla zdolnos¢ jego odtwarzania,
aktualizowania oraz transferu na inne formy aktywnosci zawo-
dowej*.

Dowodzenie: 1) proces, poprzez ktéry dowoédca narzuca swoja
wole i zamiary podwladnym oraz w ramach ktérego wspomagany
przez swdj sztab planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje
dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardowych pro-
cedur dzialania i wszelkich dostepnych $rodkéow przekazywania
informacji; 2) proces, poprzez ktéry dowddca, w ramach posia-
danej wladzy, podejmuje decyzje ze szczegdélnym rygorem wyko-
nalnosci, ktére maja doprowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego
celu przy wykorzystaniu posiadanych sit i srodkéw?’; 3) celowa
dziatalnos¢ dowodcy i jego organéw dowodzenia, ktéra musi by¢
realizowana w ramach jasno okreslonego systemu dowodzenia,
zapewniajacego wysoka gotowosé bojowa i wlasciwe przygotowa-
nie wojsk do jak najlepszego osiagniecia celu walki (bitwy, ope-
racji)'s; celowa dziatalnos¢ dowddcey i jego organdéw dowodzenia,
ktéra musi by¢ realizowana w ramach jasno okreslonego systemu
dowodzenia, zapewniajacego wysoka gotowos¢ bojowq i wiasciwe
przygotowanie wojsk do jak najlepszego osiagniecia celu walki

(bitwy, operacji)"”.

3 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 24.

" Planowanie dziatan na szczeblu taktycznym w wojskach lgdowych DD/3.2.5,
DWLad wewn. 96/2007, Warszawa 2007, s. 8.

5 Wspotczesne dowodzenie wojskami - istota i charakter dowodzenia, AON, War-
szawa 2012, s. 6.

16 Zob. J. Michniak, Zarzqdzanie w sztabach wojskowych, AON, Warszawa
2008, s. 40.

7 Ibidem, s. 40.
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Dowddca: zotnierz formalnie powotany na stanowisko kierow-
nicze, przelozony, ma prawo rozkazywania podwladnym?.

Dowoédztwo: 1) zesp6t oséb funkcyjnych i komoérek organi-
zacyjnych, przy pomocy, ktérego dowddca dowodzi podlegtymi
wojskami (jednostkami)®; 2) zesp6t os6éb funkcyjnych i komorek
organizacyjnych, przy pomocy, ktérego dowoddca dowodzi pod-
leglymi wojskami (jednostkami). W skiad dowoédztwa wchodzi
dowddca, grupa dowodcy (jego zastepcy oraz wybrane komorki
funkcjonalne) oraz sztab®.

Empatia: 1) identyfikacja uczuciowa z druga osoba i wywotywa-
nie w sobie uczucia, ktére ona przezywa; zdolnos¢ wczuwania sie
w przezycia drugiej osoby, zdolnos¢ zrozumienia, jakie znaczenie
maja te przezycia dla niej. To wrazliwosé¢ spoteczna na obecnos¢
innych i liczenie si¢ z ta obecnoscig. Zdolnosci te dotycza zaréw-
no plaszczyzny emocjonalnej, jak i poznawczej; nie chodzi wiec je-
dynie o pewien rodzaj podatnosci emocjonalnej, ktéra pozwala na
doswiadczanie uczué innej osoby, ale takze o zdolnosci przyjmowa-
nia mysli tej osoby i liczenia sie z nimi?; 2) zdolno$¢ wczuwania sie
w sytuacje drugiej strony w celu zrozumienia nie tylko tego, co ma
ona nadzieje osiagnac, ale tez tego, skad wziely sie takie oczekiwa-
nia i jaka determinacje druga strona wykazuje w ich spelnianiu®.

Kompetencje: zdolnoé¢ do prawidlowego wypelniania obowiaz-
kow i podejmowania wtasciwych decyzji, wynikajace z naszej wie-

dzy i doswiadczenia®.

8 Wybrane terminy ..., op. cit., s. 17.

9 Requlamin Dziatan Taktycznych WL, DWLad 2008, s. 408.

2 Planowanie dziatat ..., op. cit., s. 9.

2], Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., Warszawa 2000, s. 28.

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s. 633.

% Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 655.
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Kompetencje przywoédceze: zbiér dos$wiadczeri, wiadomosci
i umiejetnosci, ktérych zakres uzupeinia kompetencje dowddcze,
poszerzajac ich skutecznosé zadaniowa i efektywnosc spoleczna®.

Kultura organizacyjna: zbiér dominujgcych wartosci i norm po-
stepowania charakterystycznych dla danej organizacji, podbudo-
wany zalozeniami, co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy sie
poprzez artefakty®.

Kwalifikacje: to wyksztalcenie lub uzdolnienia potrzebne do wy-
konywania jakiej$ pracy?.

Misja: 1) to, co organizacja proponuje otoczeniu, w zamian za za-
silenia, ktére z niego otrzymuje”; 2) sformutowanie podstawowego
celu organizacji®.

Oficer sztabowy: oficer pelniacy sluzbe w dowédztwach wszyst-
kich poziomoéw i szczebli dowodzenia.

Otoczenie: fizyczne i psychiczne §rodowisko jednostki, wywie-
rajace istotny wplyw na jej funkcjonowanie; w psychologii organi-
zacji - termin obejmujacy wszystkie elementy znajdujace sie poza
organizacjy, ktére wplywaja na jej funkcjonowanie oraz uzyskiwa-
ne rezultaty®.

Proces: systematyczny sposob postepowania®.

Proces dowodzenia: cykl informacyjno-decyzyjny realizowany

przez dowddztwa; jednakowy na wszystkich szczeblach dowodzenia

# L. Kanarski, B. Rokicki, Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwari eduka-
cyjnych, AON, Warszawa 2002, s. 45.

% A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 392.

% Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 739.

7 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 42.

#R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 202.

#J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 57.

0 Wybrane terminy..., op. cit., s. 69.
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polegajacy na cyklicznej realizacji czynnoéci w ramach funkcji
dowodzenia®.

Przywoédca: czlonek grupy spolecznej, ktory dzieki specyficz-
nym cechom osobowosci lub zajmowanemu stanowisku narzuca
innym swoje przekonania, kieruje dziatalnoscia grupy i zespala ja*.

Przywodztwo: 1) przewodzenie jakiej$ grupie ludzi*; 2) umie-
jetnos¢ inspirowania, przekonywania i wsparcia dla tych, ktérzy sa
niezbedni do realizacji celow grupy, organizacji, firmy®; 3) spon-
taniczna zdolnoé¢ wplywania na postepowanie innych oséb, nie-
koniecznie podwladnych, w kierunku realizacji zadan®; 4) jest
procesem inspirowania innych do ciezkiej pracy, prowadzacej do
wykonywania waznych zadai*.

Samokontrola: systematyczne i wzglednie obiektywne obserwo-
wanie oraz kontrolowanie wlasnej pracy lub wtasnego postepowa-
nia ze wzgledu na cel dzialania (zachowania)®.

Samoocena: wlasna ocena swoich mozliwoéci, jeden z pod-
stawowych skladnikéw samowiedzy. Odnosi sie do wtasciwosci
fizycznych, cech osobowosci, stosunku do innych ludzi; wptywa na
pozytywny lub negatywny stosunek do siebie, wyrazony proporcja
liczby negatywnych osadéw wypowiedzianych o sobie do liczby
wszelkich samoocen. Samoocena moze by¢ dokonywana w odnie-

sieniu do standardéw charakterystycznych dla danego rodzaju

31 Planowanie dziatai..., op cit., s. 13.

32 Leksykon PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 893.

3 Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 388.

% A. ], DuBrin, Przywddztwo dla zéttodziobéw, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2000, s. 4.

%]. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Funda-
cja Pomocy Antyk, Warszawa 2000, s. 205.

% J.R. Jr. Schermerhorn, Zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 255.

% ]. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 81.
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dzialan wytworzonych przez jednostke, jak i wobec rezultatow uzy-
skiwanych przez innych. Z reguly mierniki te r6znia sie od siebie,
dlatego jednostka korzysta zwykle z jednego i drugiego. Samoocena
jest na ogot zréznicowana w odniesieniu do ré6znych dziedzin ak-
tywnosci. Niekiedy niskiej ocenie sprawnosci intelektualnej moze
towarzyszy¢é wysoka ocena sprawnosci fizycznej;, przekonaniu
o wysokich umiejetnosciach organizatorskich moze towarzyszy¢
$wiadomos¢ niewystarczajacych umiejetnosci interpersonalnych®.

Samorozwdj: proces doskonalenia sie, dokonywany droga swia-
domego uczenia si¢; rozw6j samego siebie dotyczy tak zachowan
zewnetrznych, jak réwniez procesu myslenia i uczué. Musi opierac
sie na wlasnej odpowiedzialnosci za jego przebieg, swiadomym
dziataniu i wlasnej organizacji®.

Wizja: okreslenie przyszlego stanu organizacji, jaki ma ona osia-
gnaé, przy uwzglednieniu czynnikéw otoczenia®.

Wiadza: 1) wladza to mozliwoé¢ postawienia wlasnych celéw lub
wartosci nad celami lub wartoSciami innych*; 2) wladza oznacza
kazda szanse, ze wewnatrz jakiego$ zwiazku spotecznego zostanie
przeforsowana czyjas wola, nawet pomimo oporu i niezaleznie od
tego, czego ta szansa dotyczy*? 3) zdolnos¢ do wptywania na zacho-

wania innych®.

% J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 81-82.

¥ Ibidem, s. 82.

40 Tbidem, s. 393.

M. Armstrong, op. cit., s. 147.

2 R. Mréwka, Przywédztwo w organizacjach, Oficyna Wolters Kluwer Polska

Sp. z 0. 0., Warszawa 2010, s. 16.
# R. W. Griffin, op. cit,, s. 494.




2. WSPC')LC,ZESNE UWARUNKOWANIA
PRZYWODZTWA WOJSKOWEGO

2.1. Pojecie i istota przywodztwa

Kierowanie organizacjami, a w szczegdlnosci zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, wymaga od kadry kierowniczej wszystkich szcze-
bli posiadania umiejetnosci oraz cech, ktére zapewniaja efektywne
wykorzystanie potencjalu podwladnych. Kadra kierownicza po-
winna réwniez prezentowaé odpowiedni poziom wiedzy fachowej
i doswiadczenia zawodowego, co w polaczeniu z zaangazowaniem
oraz determinacjg w dgzeniu do celu moze zagwarantowac sukces
kierowanej przez nig komorki organizacyjnej, a w konsekwencji
przyczynic sie do sukcesu catej organizacji.

Analiza literatury wskazuje, ze oprécz wspomnianych czynnikéw
sukcesu mozna zidentyfikowac¢ jeszcze jeden, ktéry w duzej mierze
moze zwiegkszy¢ prawdopodobienistwo oczekiwanego sukcesu. Za taki
nadrzedny czynnik uznaje sie pozycje i role spetniane przez osoby sto-
jace na czele zespotéw ludzkich i okreslane mianem przywoédcéw.

Problematyka przywoédztwa w SZ RP byla mocno akcentowana
jeszcze przed wstapieniem Polski do NATO. Oprécz publikacji prezen-
tujacych problematyke przywédztwa w armiach NATO, ukazywaty

sie liczne opracowania, ktére oprocz teorii zawieraty réwniez wyniki
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badan prowadzonych w srodowisku wojskowym?*. Obecnie proble-
mem jest bardzo ubogi zaséb informacji w narodowych publikacjach
fachowych, ktéry moglby by¢ poddany glebszej analizie. W wielu
armiach NATO przywoédztwo zajmuje znaczacg role w doskonaleniu
kadry. Jednak bezkrytyczne przenoszenie wzorcéw i rozwiazan na
nasz grunt nie do korica moze przynies¢ pozytywne efekty. Co nie
oznacza, ze nie nalezy z nich korzysta¢. W takim przypadku musi
by¢ jednak brana pod uwage specyfika polskiej armii. Takie podejscie
wymaga z kolei prowadzenia cyklicznych badan ujetych w ramach
systemu doskonalenia kadry lub chociazby przeprowadzania testow
kompetencyjnych. Pomimo braku aktualnych publikacji z tego zakre-
su, dostepne opracowania zastuguja na uwage i analize tresci w nich
zawartych, bo w wiekszosci przypadkow nie stracity na aktualnosci,
a zawieraja wiele cennych treéci dotyczacych analizy przywoédztwa
ijego znaczenia w funkcjonowaniu organizacji zhierarchizowanych.

Swiadomy przywoédca musi zdawacé sobie sprawe, ze jego pozy-
cja jest umiejscowiona w okreslonym i burzliwym otoczeniu, a jego
przywoédztwo warunkuja cztery zasadnicze elementy*:

e zasoby ludzkie (przywdédztwo nierozerwalnie laczy sie
z ludZzmi jako uczestnikami i sympatykami organizacji, na nich
oparte sa podstawy funkcjonowania organizacji, a od ich zaangazo-
wania, wsparcia oraz akceptacji pozycji przywodcy w duzej mierze
zalezy skutecznosé podejmowanych dziatan),

* wartosci (przywoédztwu towarzysza okreslone wartosci, ktére
wyznaczajg ludzkie postawy i zachowania w organizacji, wptywaja

na ksztattowanie si¢ kultury organizaciji),

# Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ publikacje naukowe kadry AON:
prof. dr. hab. Bogdana Szulca, dr. Leszka Kanarskiego i dr. hab. Tomasza
Majewskiego.

# Zob. J. Boguski, Przywodztwo i wtadza, OTW im. Adama Chetnika, Ostro-
teka 2003, s. 29-30.
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* nieréwny podzial wladzy (z pozycja przywoéddcy taczy sie
nierozerwalnie nieréwny podzial wladzy pomiedzy nim, jego zwo-
lennikami a pozostalymi osobami w organizacji, ktére nie zawsze
akceptuja przywodce; osoby o wygérowanych ambicjach, moga
czué sie niedowarto$ciowane lub pomijanie w systemie motywa-
cyjnym i rozwoju zawodowym, co w konsekwencji moze by¢ przy-
czyna sytuacji konfliktowych),

* umiejetnos¢ korzystania z wladzy (osoby stojace na czele
grup musza posiada¢ umiejetnosé selektywnego i adekwatnego
do sytuacji wykorzystywania posiadanej wladzy tak, aby elastycz-
nie reagowaé na zachodzace zmiany i rozwiazywac sytuacje kon-
fliktowe, ktore sg nieuniknione w kazdej, nawet najmniejszej grupie
ludzi).

Specyfika funkcjonowania zespotéw ludzkich wymusza koniecz-
noé¢ kierowania nimi przez osoby, ktére wypelniajac podstawowe
funkcje kierownicze klada szczegélny nacisk na przewodzenie,
pobudzajac tym samym do wiekszego i swiadomego zaangazowa-
nia jej czlonkéw. Najwiekszg efektywnosé swoich zespotéw uzysku-
ja przywodcy, ktérzy potrafig kreowac¢ pozytywna atmosfere pracy,
wierzg w ludzi i potrafig ich odpowiednio motywowaé. Wazna role
odgrywa w motywowaniu nagradzanie, gdyz okazuje sie, ze pra-
cownik stymulowany pozytywnymi impulsami wykonuje swoje
obowiazki lepiej, przez co wplywa na efektywnoscé zespotu. Sukces
kazdej organizacji - wojskowej i cywilnej zalezy ponadto od tego,
czy kadra kierownicza jest wrazliwa na glosy podwtadnych, gdyz to
oni moga uchroni¢ organizacje przed bledami®.

Zdefiniowanie przywoédztwa nie jest proste, gdyz przywodz-
two jest pojeciem interdyscyplinarnym, odnoszacym sie do wie-

lu dziedzin nauki oraz obszaréw funkcjonowania organizacji.

46 Por. V. Makarenko, Drugie Zycie generala, ,,Gazeta Wyborcza” nr 62 (6280)/
2010, s. 28.




2. WsPOLCZESNE UWARUNKOWANIA...

Z socjologicznego punktu widzenia, przywddca jest okreslany jako
cztonek grupy spotecznej, ktory dzigki specyficznym cechom osobowosci
lub zajmowanemu stanowisku narzuca innym swoje przekonania, kieruje
dziatalnoscig grupy i zespala jg*. Mozna zatem przyjaé, ze najlepszym
rozwiazaniem jest takie podejscie do zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w ktérym dazy sie, aby poszczegélnymi grupami w organizacji
kierowali wylacznie przywoédcy.

W literaturze z zakresu zarzadzania, w zaleznosci od autora, wy-
stepuja r6zne podejscia do tego terminu. Wiekszos¢ jednak z nich jest
zblizona znaczeniowo i oscyluje wokot tym samych zatozent odno-
szacych sie do grupy uniwersalnych wyznacznikéw, takich jak: ce-
chy osobowosci, wiedza, umiejetnosci oraz relacje miedzyludzkie.

Najprostsza i najkrétsza definicja przywodztwa to stwierdzenie,
ze jest to przewodzenie jakiejs grupie ludzi*s. Pomimo zwiezlosci tresci,
nie zawiera ono wielu czynnikéw uznawanych za kluczowe w poj-
mowaniu przywoédztwa oraz nie klasyfikuje go. Takie podejscie
nalezy uznaé za zbyt uproszczone, gdyz pomija koniecznosé wielo-
aspektowego rozpatrywania tego terminu. Definicja ta nie odnosi sie
réwniez do posiadania okreslonych umiejetnosci przywoédcy w za-
kresie oddzialywania na ludzi w celu $wiadomego pozyskiwania
zwolennikéw, ich integrowania, inspirowania i pociggania za soba.

Z kolei A. ]J. DuBrin podkreéla koniecznoé¢ posiadania umiejet-
nosci wykorzystania wspoétpracy podwtadnych do realizacji celu,
piszac, ze przywodztwo to umiejetnosc inspirowania, przekonywania
i wsparcia dla tych, ktérzy sq niezbedni do realizacji celow grupy, organi-
zacji, firmy®. Jednoczesnie opisuje on przywddztwo jako ulatwia-

nie wzajemnych oddzialywan ludzi, aby osiagnac cele realizowane

47 Zob. Leksykon PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 893.

* Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 388.

# A.J. DuBrin, op. cit., s. 4.
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poprzez komunikowanie si¢ z innymi. Za kluczowe nalezy zatem
uzna¢ komunikowanie si¢ z ludzmi, jako istotng czes¢ przywodz-
twa, konsekwencja tego jest oddzialywanie na ludzi w taki sposéb,
aby w swych dziataniach wykraczali poza zakres standardowych
poleceni i nakazéw. By to, co musza robid, robili w poczuciu wspoét-
uczestniczenia w zyciu organizacji. Przywédca, jako sita napedowa
calej organizacji, moze tak wplynac na pracownikéw, aby chcieli pra-
cowacé wiecej niz okreslaja to zadania, przy jednoczesnym odczuciu
wlasnego wktadu w sukces koricowy.

Troche odmienne podejscie do problemu przywdédztwa prezen-
tuja J. Leon i ]J. Frackiewicz. Pojecie przywdédztwa okreélaja, jako
spontaniczng zdolnos¢ wplywania na postepowania innych osob, nieko-
niecznie podwltadnych, w kierunku realizacji zadan*®. Wskazuja oni, ze
przywoédztwo jest zdolnoscia, ktéra sie posiada lub nie, a zatem
nie jest mozliwe ksztaltowanie przywoédztwa. Wielu teoretykow
prezentuje podobne podejscie w swoich rozwazaniach, wskazujac
jednoczesnie, ze w niektérych - indywidualnych - przypadkach
przywoédztwa mozna sie nauczy¢ na drodze samodoskonalenia
popartego wiedza i doswiadczeniem.

J. R. Schermerhorn, twierdzi, ze przywodztwo jest procesem inspi-
rowania innych do cigzkiej pracy, prowadzqcej do wykonywania waznych
zadan®. Ujecie w niej procesu, sugeruje juz wieksza zlozonosc tego
terminu i potrzebe szerszego spojrzenia na problem przywoédztwa
jako ciggu logicznych zdarzeri niezbednych do osiagniecia zamie-
rzonego celu. Czynnikiem odgrywajacym znaczaca role w tym
procesie jest $wiadomo$é przewodzenia grupie, a szczegodlnie sa-
modoskonalenie okredlonych cech i umiejetnosci, ktére zapewnia
przejscie od pozycji lidera do pozycji przywoédcy. Aby mozna byto

dobrze kierowaé innymi, najpierw trzeba umie¢ kierowaé soba,

%0 7. Leon, J. Frackiewicz, op. cit., s. 205.
1. R. Jr. Schermerhorn, op. cit., s. 255.
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zaczynajac od poznania siebie. Doskonalenie samo$wiadomosci
i kierowanie sobg jest jedna z najwazniejszych umiejetnosci kadry
kierowniczej. Nie mozna zatem doskonali¢ siebie, jesli nie zna sie
swoich silnych i stabych stron, celéw oraz potrzeb.

Uznany autorytet teorii przywoédztwa, J. Adair, przedstawia
przywoédztwo w ujeciu okreslonych czynnosci i zadan realizowa-
nych przez przywoédce. Wedlug niego, przywoédztwo opiera si¢ na
silnej i stabilnej pozycji w ramach trzech obszaréw zadaniowych®:

* wykonywanie swoich podstawowych obowigzkéw i zadan,

¢ dbatoé¢ o rozwdj podwladnych,

* budowanie, konsolidacja i utrzymanie grupy.

Szczegbdlng uwage poswieca wypelnianiu funkcji kierowni-
czych, ktére utozsamia z funkcjami przywoédczymi. Zbioér tych
funkcji jest zdecydowanie szerszy niz prezentowany w literaturze
przedmiotu i obejmuje™:

e okreélanie zadan (precyzowanie i artykulowanie przedsie-
wzieé, ktére musza byé zrealizowane w okreslonym czasie),

* planowanie (okreslanie celéw odnoszacych sie do sformuto-
wanych zadan i kolejnos¢ ich realizacji),

* instruowanie (komunikowanie podleglemu zespotowi pla-
noéw i zadan),

¢ kontrolowanie (funkcja sprawdzajgca, czy cala energia
zespolu oraz wszystkie dostepne zasoby zastaly wlasciwie zaanga-
zowane w realizacje zadania),

* ocenianie (nie sprowadza si¢ wylacznie do prowadzenia
oceny aspektow rzeczowych, lecz gléwnie stanowi czeé¢ okreslo-
nego sposobu myslenia zwigzanego z wyznawanymi warto$ciami),

° motywowanie (pobudzanie u podwladnych gotowosci do

wykonania zadan bez potrzeby nadmiernego ingerowania w ich

52 Zob. J. Adair, Byc liderem, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 24.
% Ibidem, s. 26-55.




2.1. POJECIE | ISTOTA PRZYWODZTWA

zakres odpowiedzialnosci oraz ksztalttowanie postaw swiadomego
i dobrowolnego zaangazowania),

* organizowanie (planowe grupowanie wszystkich niezbed-
nych zasobéw we wiasciwych proporcjach tak, aby mozna byto
wykonaé wczesniej zaplanowane zadanie),

* dawanie przykladu (Srodek komunikowania sie z podwtad-
nymi poprzez wyznawane wartosci i styl kierowania oraz wtasne
zaangazowanie w wykonywanie zadan).

Z liczby i zakresu zadan okreslanych przez poszczegélne
funkcje wynika, ze przywédztwo powinno by¢ w istocie jednym
z zasadniczych kryteriéow przy doborze na stanowiska kierowni-
cze i stanowic¢ jednoczesnie integralny obszar w ksztalceniu oraz
doskonaleniu potencjalnych kandydatéw predysponowanych do
objecia tych stanowisk.

Zaprezentowane powyzej definicje wskazuja przede wszyst-
kim na przywoédztwo, jako zestaw okreslonych umiejetnosci, ktére
powinny by¢ atrybutami przywdédcéw we wszystkich organiza-
cjach. Swiadczy to o pewnym uniwersalizmie przywoédztwa, bez
rozrézniania typéw organizacji czy $rodowiska, w ktérym ona
funkcjonuje. Trudno zatem uznaé ktéraé z nich za najwazniejsza,
gdyz wigzatoby sie to z wprowadzeniem ograniczen i niescistosci.

W zwigzku z tym, zasadne wydaje sie korzystanie z wielu defini-
cji. Tym, co faczy wiekszosé z nich, jest koncentracja na cechach przy-
wodcy i $wiadomosci podejmowanych dzialar. Nawet, jesli wyzwala
on tylko pewna energie u cztonkéw grupy, ktérej przewodzi, bez nie-
go grupa ta nie mogtaby osiggnac tak duzo, jak przy jego udziale*.

Ze wzgledu na przedmiot rozwazan, nalezy réwniez odnies¢
sie do przywoédztwa z punktu widzenia organizacji wojsko-

wej. L. Kanarski réwniez wskazuje na trudnos¢ w zdefiniowaniu

* Por. R. Mréwka, op. cit., s. 22.
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przywédztwa w wojsku. Analiza literatury przedmiotu dowodzi, ze
jest to w duzej mierze spowodowane synonimicznym traktowaniem
przywoédztwa i dowodzenia. Niemniej jednak, na potrzeby niniejszej
publikacji nalezy sklania¢ sie w kierunku definicji, ktéra w duzym
stopniu oddaje specyfike wojska poprzez nastepujaca interpretacje
przywodztwa rozumianego jako pewng zdolnos¢, umiejetnosc lub ceche
zjednywania sobie zwolennikow, wywierania wptywu, a takze tworzenia
wizji rozwoju i pobudzania ludzi do dziatania. Najwazniejszy jednak jego
element, okreslajqcy istote rzeczywistego, naturalnego przywoédztwa, stano-
wi umiejetnosc dobrowolnego organizowania, skupiania czy mobilizowania
ludzi wokot wtasnej osoby do osiggania okreslonych celow™.

Uniwersalizm zaprezentowanej definicji wynika z faktu, ze nie
odnosi sie ona tylko do kadry kierowniczej. Wskazuje, ze kazdy
z zolnierzy w ramach rozwoju zawodowego i umiejetnie skonstru-
owanego procesu doskonalenia ma mozliwos$¢ odkrycia w sobie,
badz wyuczenia, umiejetnosci i zachowan przywdédczych.

Funkcjonowanie przywoédcow w organizacji jest $cisle powia-
zane z otoczeniem, w jakim realizuja swoje zadania i interakcjami
wystepujacymi pomiedzy nimi. Implikuje to pytanie o skutecznosc¢
przywoédztwa i zaleznosé¢ od réznych czynnikéw, ktére determinu-
ja skutecznego przywodce (rys. 1). Czynniki te sprowadzaja sie do
szesciu gtownych®:

* osobowos$¢, oczekiwania i zachowania przelozonego,

* oczekiwania i zachowania podwtadnych,

* oczekiwania i zachowania kolegéw,

° wymagania i zadania,

e kultura organizacji.

L. Kanarski, R. Peksa, A. Zak, Przywddztwo wojskowe: tradycje, teoria, prak-
tyka, MON DSW, Wydawnictwo Klio, Warszawa 1998, s. 47.

% Por.]. A. F,, Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1996, s. 390-393.
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‘Wymagania
h i zadania

Kultura organizacji
i zasady postepowania

SKUTECZNY
PRZYWODCA

Rys. 1. Czynniki wptywajgce na skutecznosc przywodcy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.,
s. 391.

Kolejnos¢ wymienionych czynnikéw wskazuje, ze oprocz $wiado-
moéci bycia przywoddca, czesto o skutecznosci przewodzenia ludziom
bedzie decydowac zachowanie rownowagi relacji pomiedzy przeto-
zonym, podwladnymi oraz wspétpracownikami. Jest to wynikiem
checi spetnienia oczekiwan przelozonych, utrzymania poprawnych
relacji z podwladnymi i wspétpracownikami oraz zaspakajania wta-
snych potrzeb, oczekiwan oraz ambicji. Celowe wydaje sie stwierdze-
nie, ze skutecznoé¢ przywdédcy w organizacji jest wypadkowa wielu
czynnikéw i uwarunkowan, ktére oscyluja przede wszystkim wokoét
skomplikowanych zaleznosci i relacji miedzyludzkich.

Dobry przywoédca musi identyfikowac sie ze swoimi podwladny-
mi, okazujgc im zainteresowanie i troske o kazdego z nich. Nie musi
przy tym kreowac siebie jako postaci niezniszczalnej, pozbawio-
nej uczué, wad czy stabosci. Poprzez naturalne i ludzkie postawy
pokazuje, ze jest takim samym czlowiekiem, jak pozostali cztonko-
wie swojego zespolu. Ci z nich, ktérzy usitujg stworzy¢ wrazenie, ze

sa doskonali we wszystkim, co robia w sferze zawodowej, w istocie
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okazuja otoczeniu, ze nie potrzebuja pomocy podwiladnych. Ich
autorytarna postawa nie zacheca do wspoéluczestniczenia w reali-
zacji zakladanych celéw, lecz wyzwala u podwladnych postawe nie-
mal biernego wykonawcy polecen badz rozkazoéw.

Zagadnienia dotyczace istoty i znaczenia przywédztwa w funk-
cjonowaniu organizacji, we wszystkich jej obszarach, jest szeroko
opisywane w literaturze z zakresu teorii i organizacji zarzadzania.
Srodowisko cywilne juz od dawno zwraca szczegélna uwage na
potrzebe ksztalcenia przywoéddcéw i ich wplyw na efektywnosé
organizacji. Nawet w czasach recesji gospodarczej w 2009 roku, fir-
my amerykariskie nie rezygnowaly z programoéw szkoleniowych
nakierowanych na rozwéj przywoédztwa, doceniajac jego znacze-
nie”. Opracowania wielu autoréw zagranicznych opieraja sie na
badaniach prowadzonych na przestrzeni wielu lat z uwzglednie-
niem sytuacji ekonomicznej oraz zmian zachodzacych w spoleczen-
stwach. Podobne publikacje ukazuja si¢ réwniez na polskim rynku
cywilnym. Uzupelnieniem opracowan teoretycznych jest réwniez
bogata oferta szkoleni proponowanych przez dziesiatki firm zajmu-
jacych sie szkoleniem przywoédcoéw. Choé¢ tego typu szkolenia nie
naleza do tanich, ciesza si¢ duza popularnosciag wéréd polskich pra-
codawcow, ktoérzy chetnie korzystajq z ich ustug.

Reasumujac nalezy przyja¢ zalozenie, ze przywoédztwo stanowi
wartos$¢ dodang w kierowaniu zespotami ludzkimi, bez wzgledu na
ich wielkosé. Wpltywa w sposéb bezposredni na efektywnosé pra-
cy i jej wydajnoé¢ bez nadmiernej potrzeby wywierania wpltywu
formalnego oraz naduzywania form nacisku. Sklania to réwniez
do wniosku, ze dzigki zjawisku przywdédztwa zachodzi wzmoc-

nienie efektéw kierowania i dowodzenia, gdyz dobrze rozumiane

% D. Mattioli, Pracownikéw trzeba szkoli¢ nawet w kryzysie (przedruk
z ,The Wall Street Journal”) ,Gazeta Codzienna Dziennik” nr 37 (858)/2009
z dn. 13.02.2009, s. 8.
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przywoédztwo polega na tym, aby skioni¢ ludzi do wykonywania
rzeczy na pozor wykraczajacych poza ich mozliwosci®.

Bez wzgledu na podejmowane préby zdefiniowania przywodz-
twa, zdaniem autora dysertacji, zdecydowanie wazniejsze jest zro-
zumienie istoty przywoédztwa oraz identyfikacja elementéw, ktére
mozna uznawaé za wyznaczniki przywoédztwa. Sfera terminolo-
giczna powinna w tym wzgledzie stanowi¢ tylko punkt odniesienia
do pogtebionej analizy, ktéra w efekcie umozliwia zrozumienie isto-
ty przywoédztwa i jego znaczenie w procesach regulujacych funk-
cjonowanie organizacji.

Jednoznaczne zdefiniowanie istoty stwarza podobne trudnosci
jak proba jednoznacznego zdefiniowania przywdédztwa. W ramach
prowadzonych dociekan badawczych autor zdecydowal o skupie-
niu sie na istocie przywodztwa w organizacji wojskowej. Prowa-
dzone poszukiwania badawcze i analiza literatury wskazuja, ze
w polskich dokumentach normatywnych nie porusza si¢ tematyki
przywoédztwa oraz jego istoty.

Niemniej jednak, analiza publikacji polskich autoréw pozwala
na dos¢ precyzyjne okreslenie istoty przywoédztwa wojskowego.
L. Kanarski uwaza, ze istote przywédztwa w wojsku mozna wyra-
zi¢ poprzez nastepujace wyznaczniki*:

* podstawa przywoddztwa wojskowego jest potencjal przy-
wodcy wojskowego, bedacy zbiorem jego predyspozycji i umiejetno-
§ci, ktory podlega permanentnemu rozwojowi w procesie edukacji,
praktyki zawodowej i samodzielnego ksztalcenia,

* jest wyrdznikiem predyspozycji i umiejetnosci wystepuja-

cych u poszczeg6lnych os6b w wojsku,

% Por. J. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywodczych. Szkolenia, ABC Wolters
Kluwer Business, Krakow 2007, s. 146-147.

% Por. L. Kanarski, op. cit,, s. 43.; L. Kanarski, Ksztatcenie obywatelskie w woj-
sku. Przywodztwo w wojsku, Zeszyt 5, MON DWiPO, Warszawa 2003, s. 9.
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* moze mie¢ zaréwno charakter formalny (wiaze sie z dzia-
taniami dowé6dcéw), jak i nieformalny (charakteryzuje zdolnosci
poszczegdlnych oséb do zjednywania sobie otoczenie przez wywie-
ranie wplywu na nie okreslonego wptywu),

¢ ulatwia dowodzenie, gdy wiaze si¢ przede wszystkim z oso-
bowoscia i umiejetnosciami przelozonego,

* moze utrudnia¢ dowodzenie, gdy charakteryzuje pewne
relacje poza formalng struktura organizacji,

* moze by¢ ujmowane podrzednie w stosunku do dowodzenia,
jako mozliwy do zagospodarowania i wykorzystania dodatkowy
potencjal wptywu,

* jako proces spotecznego wplywu ma charakter dynamiczny,
a jego miare stanowi liczba rzeczywistych lub potencjalnych zwo-
lennikéw.

Analiza wyszczegélnionych wyznacznikéw, charakteryzujacych
istote przywodztwa w wojsku, wskazuje na wiele podobieristw
pomiedzy terminologia cywilna a wojskowa. Wynika to z uni-
wersalnego ujmowania przywoédztwa jako atrybutu sprawowanej
wladzy. Zasadnicza réznica w rozumieniu istoty przywddztwa
widoczna jest przede wszystkim w definicji dowodzenia, ktére
zawiera w sobie szczegélny rygor wykonalnosci, determinujacy
rowniez istote przywoédztwa w wojsku. Uogdlniajac powyzsze roz-
wazania, mozna wysnué ogélny wniosek, ze istota przywodztwa
jest umiejetne oddzialywanie na ludzi w celu efektywnego wyko-
nywania zadan i realizacji celéw grupy.

Niejednoznaczne zdefiniowanie przywo6dztwa powoduje podob-
ne trudnosci w okreéleniu rodzajéow przywodztwa. Jesli przywodz-
two jest atrybutem posiadanej wladzy kadry kierowniczej i zjawisk
zachodzacych wewnatrz organizacji, to rodzaje przywédztwa sa

ich konsekwencja. Literatura przedmiotu wymienia szereg podzia-

16w na rodzaje przywodztwa.
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Leksykon zarzqdzania wyszczegdlnia dwa zasadnicze rodzaje
przywodztwa®:

¢ przywoédztwo charyzmatyczne: nastawione na realizowanie
wartosci, dalekosieznych celéw (atrakcyjnych organizacyjnie i spo-
tecznie), zawartych w lansowanej wizji i misji, wywotujace silne
wiezi emocjonalne miedzy charyzmatykiem a jego zwolennikami,

* superprzywodztwo: nastawione na przydawanie wladzy zwo-
lennikom, ich emancypowanie i pobudzanie do samokierowania.

Z kolei J. R. Schermerhorn wymienia trzy rodzaje przywoédztwa:

¢ charyzmatyczne (nawigzanie z podwladnymi szczegdlnych
relacji i inspirowanie ich w nadzwyczajny sposéb),

* transformacyjne (inspirujace, doprowadzajace ludzi do wiek-
szych osiggnie¢ w dazeniu do wysokiej efektywnosci),

* transakcyjne (kierowanie wysitkami innych poprzez zada-
nia, nagrody i struktury)®.

Innym ujeciem przywoédztwa, jest rozwiniecie podejécia sytu-
acyjnego, ktére nosi nazwe teorii Sciezki do celu House’a. Laczy
ona w bezposredni sposéb skutecznosé z przewodzeniem. Wedtug
tej teorii skuteczny przywodca opiera swoja role na permanentnym
informowaniu podwladnych i wchodzeniu w interakcje z nimi
poprzez wyjasnienie $ciezki (sposobu) dojécia do celu. Pozwala to na
identyfikacje czterech stylow przywodztwa:

* dyrektywne (informowanie podwladnych, czego oczekuje;
wydawanie dyrektyw, co i jak nalezy robié; programowanie pracy
do wykonania; wyjasnienie roli przywoédcy w grupie),

* wspomagajace (doprowadzenie do tego, zeby praca byla przy-
jemniejsza; traktowanie cztonkéw grupy, jako réwnych sobie; przyjazne

i dostepne postepowanie; okazywanie troski o dobrobyt podwtadnych),

80 Leksykon zarzqdzania, Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z o. o.,
Warszawa 2004, s. 468.
1 J. R. Jr. Schermerhorn, op. cit., s. 249.
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* skoncentrowane na osiggnieciach (wyznaczanie celéw, ocze-
kiwanie najwyzszych pozioméw efektywnosci, akcentowanie cia-
glego zwigkszania efektywnosci, okazywanie wiary w mozliwosé
spelniania wysokich standardéw),

* demokratyczne/uczestniczace (wlaczenie podwtadnych do
podejmowania decyzji, zasieganie ich rad i proszenie o sugestie,

e korzystanie z tych sugestii przy podejmowaniu decyzji)®.

Najczesciej spotykanym w literaturze ujeciem rodzajéw przy-
wodztwa, jest podzial na trzy rodzaje, ktore sa Scisle powiazane ze
stylami zarzadzania®:

* styl autorytarny (przywoédca zachowuje cala wiadze i odpo-
wiedzialno$¢, a decyzje podejmowane sa bez konsultacji z pod-
wladnymi; zadania oraz sposéb ich wykonania sa okreslane
jednoosobowo; komunikowanie odbywa sie z géry do dotu),

e styl demokratyczny (przywddca deleguje znaczny zakres
wladzy, ale zatrzymuje ostateczng odpowiedzialnoé¢ za wykona-
nie zadan oraz érodki kontroli i interwencji, ktére maja zapewnic
realizacje celéw; podwladni maja duzy zakres swobody w podziale
zadan i okreéleniu sposobu ich wykonania; pomiedzy szczeblami
odbywa sie komunikowanie dwukierunkowe),

e styl liberalny (przywddca dazy do jak najdalej posunietego
delegowania wtadzy i odpowiedzialnosci; pozostawia podwiadnym
catkowita swobode decydowania o podziale zadan i sposobach ich
wykonania; dominuje komunikacja pozioma pomiedzy cztonkami
grupy).

Opierajac sie na analizie dokumentéw mozna wskaza¢ na dwa

pierwsze style, jako najczesciej spotykane w organizacji wojskowej.

62]. R. Jr. Schermerhorn, op. cit., s. 246-247.

6 Zob. J. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Miedzynaro-
dowa Szkota Menadzeréw, Warszawa 1998, s. 105 [za:] R. Kreitner, Manage-
ment, Houghton Mifflin Company, 1989, s. 514.
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Styl autorytarny jest raczej kojarzony z nizszymi szczeblami
dowodzenia, ktére charakteryzuja sie niejednokrotnie bardzo kroét-
kim czasem podejmowania decyzji i reagowania podwladnych na
nie. Powstale sytuacje narzucaja wrecz taki styl przewodzenia.

Funkcjonowanie dowé6dztwa jako organu wspierajacego dowod-
ce oraz przebieg procesu dowodzenia wskazuja na przewage stylu
demokratycznego. Dowodzi to stusznosci twierdzenia, ze na szcze-
blach, ktére posiadaja dowddztwo przewaza demokratyczny styl
przewodzenia.

Ostatni ze stylow, tj. liberalny, nie znajduje potwierdzenia w prak-
tyce dowodzenia. Malo prawdopodobne jest, by rozsadny dowoéd-
ca pozostawial podwladnym az tak wielka swobode w dziataniu,
poniewaz eliminuje go w sposéb naturalny z organizacji wojskowej.

P. Drucker twierdzi, ze z pewnosciq istniejq urodzeni liderzy, ale jest to
zbyt nieliczna grupa, aby mozna bylo na niej polegaé. Przywodztwa mozna
i trzeba sie nauczyc®. Tym bardziej stwierdzenie to wydaje sie stusz-
ne, jedli zalozymy, ze przywédztwo to przede wszystkim kwestia
~wewnetrznego napedu” przywoédcy. Oznacza to, ze przywoéddztwo
zaczyna sie w umysle potencjalnego przywoédcy, w momencie poko-
nywania swoich komplekséw, stabosci czy niepewnosci oraz wyzna-
czania celéw, ktérymi zaraza innych. Innymi stowy, przywdédca musi
by¢ réwnoczesénie: wizjonerem (musi wyznaczaé cele oraz motywo-
wac do ich osiagania), dobrym organizatorem oraz osoba o wysokiej
inteligencji emocjonalnej, wchodzac jednoczesnie w interakcje z oto-
czeniem, bowiem cztowiek zaczyna przewodzic na wysokim poziomie tylko

wtedy, gdy zda sobie sprawe, Ze przywodztwo nie dotyczy jego samego®.

% P. Drucker, Zbyt wielu generatow uszto z Zyciem. Przedmowa, [w:] Lider przy-
sztosci. Nowe wizje, strategie i metody na nadchodzqcq ere, pod. red. F. Hesselbein,
M. Goldshmith, R. Beckhard, Warszawa 1997, s. 13.

% S. P. de la Billiere, Przywddztwo, [w:] Biznes — Zarzqdzanie firmq cz. 2, praca
zbior., Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 133.
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2.2. Wiadza a przywoédztwo

Rozumienie i postrzeganie przywoédztwa ewoluowalo wraz
z rozwojem socjologii, politologii, psychologii spolecznej, nauki
o organizacji i zarzadzaniu oraz wielu innych dziedzin. Byto to wy-
nikiem niekompletnosci wczesniejszych préb opisania i zdefiniowa-
nia przywoédztwa oraz permanentnego rozwoju i przeobrazania sie
otoczenia. Ponadto, wraz z rozwojem otoczenia, pojawialy sie przed
organizacjami i stojaca na ich czele kadra coraz to nowe wyzwania®.

Rozpatrywanie zagadnieri dotyczacych funkcjonowania orga-
nizacji, a w jej ramach kierowania zespotami ludzkimi, bezposred-
nio wigze sie ze sprawowaniem wladzy przez kadre kierownicza.
Legalnos$¢ posiadanej wladzy uprawnia i obliguje jednoczesnie do
wypelniania przestawionych w poprzednim podrozdziale funkcji
kierowniczych.

W odniesieniu do kadry kierowniczej, przywédztwo opiera sie
w pierwszej kolejnosci na pozycji w organizacji, ktéra jest utozsa-
miana ze stanowiskiem stuzbowym i odzwierciedla hierarchiczny
uklad witadzy. Wladza stanowi zatem bezposrednie Zrédlo przy-
wodztwa. M. Armstrong stwierdza, ze wtadza to mozliwos¢ posta-
wienia wtasnych celow ub wartosci nad celami lub wartosciami innych®.
Z kolei M. Weber dowodzi, iz wtadza oznacza kazdq szanse, zZe wewngtrz
jakiegos zwigzku spotecznego zostanie przeforsowana czyjas wola, nawet
pomimo oporu i niezaleznie od tego, czego ta szansa dotyczy®®.

Obie z przedstawionych powyzej definicji wltadzy wskazuja na
jej bezposredni zwigzek z posiadanymi uprawnieniami do narzu-
cania wtasnej woli, co z kolei wymaga okreslonego usankcjonowa-

nia prawnego stanowiska osoby posiadajacej wiadze.

6 Zob. R. Mréwka, op.cit., s. 16.
% M. Armstrong, op. cit., s. 147.
% R. Mrowka, op. cit.,, s. 16.
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Majac na uwadze istote przywéddztwa mozna stwierdzié, ze

posiadanie wladzy formalnej, pozwala na usankcjonowanie przy-

wodztwa i kreowanie warunkéw do jego ksztatltowania. Ten rodzaj

wladzy nie jest jedynym, ktory jest opisywany w literaturze przed-

miotu. M. Weber wyréznia nastepujace typy wiadzy®:

wladza tradycyjna (oparta na tradycji i obyczaju),

wladza charyzmatyczna (wynikajaca z wiary szerokich kre-
goéw spotecznych w niezwykte zdolnosci i umiejetnosci przy-
wodcy),

wladza legalna (jej podstawa sa przepisy prawne).

Szersze ujecie typologii wladzy opisuja J. A. F. Stoner i Ch. Wan-

kel, ktérzy wyrézniaja piec jej typow™:

wladza nagradzania (opiera sie na tym, ze jedna osoba moze
nagrodzi¢ druga za wykonanie polecenia czy spelnienie
innego wymagania),

wladza wymuszania (polega na mozliwoéci karania za nie-
spelnienie wymagan, jest odwrotnoscia nagradzania),
wladza z mocy prawa (oscyluje wokot autorytetu i istnieje wtedy,
gdy podwladny uznaje, ze ten, kto nig dysponuje, jest legalnie
uprawniony do wywierania wplywu w pewnych granicach,
a podwladny jest zobowigzany jej sie podporzadkowac),
wladza ekspercka (polega na postrzeganiu czy przekonaniu,
Ze sprawujacy ja ma jakas szczegdlng wiedze lub znajomosé
przedmiotu, ktérej nie ma ten, na kogo wplywa),

wladza odniesienia (opiera sie na dobrowolnosci tego, kto jej
sie¢ poddaje, upodobnienia sie do tej osoby lub nasladowania

tego, kto ja sprawuje).

Powyzsza typologia dowodzi, ze wladza jest skomplikowa-

nym zjawiskiem opartym na ksztaltowaniu relacji pomiedzy osoba

% Ibidem, s. 16.
70 Zob. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 259-260.
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sprawujaca wladze a osobami zobowiazanymi do jej akceptacji.
Poziom akceptacji wladzy przez podwladnych zalezy w duzej mie-
rze od ich zdolnosci i checi podporzadkowania sie wladzy przetozo-
nego. W okreslonych sytuacjach (ekstremalnych, niebezpiecznych)
mozna jeszcze wyrézni¢ dodatkowy aspekt, a mianowicie - potrze-
be podporzadkowania sie osobie sprawujacej wladze, jako tej, ktora
jest zdolna do podejmowania trudnych decyzji.

Tak szerokie definiowanie wtadzy zwraca réwniez uwage na fakt,
ze wladza legalna, z mocy prawa jest uzupelniona o pozostate typy,
ktére w duzej bazuja na interakcjach i wieziach miedzyludzkich.
W istocie, przywoédztwo powinno bazowac na wtadzy, nie skupiajac
sie tylko na zrédtach formalnych, lecz odnosié sie réwniez do pozo-
statych jej typow, ktore stanowia naturalne uzupelnienie zalezne od
sytuacji i stylu kierowania. W stosunku do posiadanej wladzy przy-
wodztwo jest konsekwencja, jako potrzeba umocnienia i wsparcia
posiadanych uprawniert formalnych. Przywoédztwo mozna umiej-
scowi¢ jako uzupelnienie relacji pomiedzy kierownikiem a jego
podwladnymi. Jest czynnikiem zespalajacym dwa obszary podpo-

rzadkowania sie podwladnych poleceniom przelozonego (rys. 2).

PRZYWOD ZTWO

Niewykorzystany obszar
podporzadkowania

Rys. 2. Wladza jako zZrodlo przywédztwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.,
s. 259.
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Wynika z tego, ze mimo posiadania wladzy formalnej i zwigza-
nych z nig uprawnien do wydawania polecert podwladnym, istnieje
rowniez obszar, ktéry nie do korica jest usankcjonowany przez wia-
dze formalng. Odnosi sie to tej sfery, ktéra okreslona jest jako nie-
wykorzystany obszar podporzadkowania. Stanowi zarazem luke,
ktéra powinna by¢ wypelniona przez przelozonego poprzez wpty-
wanie na podwtadnych bez uzywania wtadzy formalnej. Umiejetne
wykorzystanie posiadanej wladzy i $wiadomo$¢ istnienia dwoéch
obszaréw podporzadkowania sie podwladnych stanowi o pozycji
przywoédcy w danej grupie oraz jest Zréodlem przywodztwa.

Jednakze sama $§wiadomos¢ posiadania wladzy nie powoduje, ze
kazdy kierownik zostanie przywdédca. Wymaga to podejmowania
okreslonych dziatan, ktére realizowane w sposéb ciagly, przemy-
slany i adekwatny do sytuacji, umozliwiag wykreowac przywodce
i stworzy¢ pozytywny obraz wiladzy. Pozytywne oblicze wtadzy
najlepiej charakteryzuje troska o cele grupowe, pomoc w ich formu-
fowaniu i osigganiu. Uwidocznia sie to poprzez wywieranie wpty-
wu na rzecz innych ludzi. Kierownicy sprawujacy wladze zachecaja
czltonkéw grupy do rozwijania sil i umiejetnosci potrzebnych im do
osiggniecia powodzenia, jako ludziom i jako cztonkom organizacji,
co w istocie oznacza pomoc w zaspokajaniu ich potrzeb na ré6znych
poziomach rozwoju’.

Pozwala to sformulowac zestaw okreslonych zachowan kierow-
niczych, ktére decyduja o skutecznosci dzialari umacniajacych po-

siadang wladze, a zarazem legitymizujacych przywoédztwo™:

e wrazliwoé¢ na zZrédia wtadzy i troska o zgodnos¢ podejmo-

wanych dziatan z oczekiwaniami podwladnych,

71]. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 261.
2 Ibidem, s. 262.
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* rozumienie podstaw posiadanej wladzy i umiejetnos$é indy-
widualnego ich stosowania w odniesieniu do poszczegélnych
podwtadnych (indywidualne podejscie),

* demonstrowanie statej pewnosci siebie poprzez samodosko-
nalenie posiadanej wladzy eksperckiej,

* realizowanie osobistych celéow zawodowych i skupianie
wokoét siebie autentycznych zwolennikoéw,

* unikanie impulsywnych zachowan i nadmierne eksponowa-
nie wladzy formalnej,

° umiejetne i wywazone postugiwanie sie wladza jako czyn-
nikiem niezbednym do realizacji zadan, przy jednoczesnym

zaspokajaniu wlasnych ambicji przywoédczych.

Nierozerwalnie z pojeciem wladzy i zwigzanymi z nig upraw-
nieniami wiaze sie autorytet, ktéry jest postacia wtadzy formalnej
i nieformalnej, a w zaleznosci od sposobu sprawowania wiladzy
moze wystepowac jako”:

e formalny (deontyczny),

* eksperta (epistemiczny),

* odniesienia (przywddczy, charyzmatyczny).

Pozadane jest, aby wladza opierata sie na wszystkich kategoriach
autorytetu, a podwladni wykonywali polecenia nie tylko z koniecz-
nosci wypetnienia wymogéw formalnych, lecz z naturalnej potrze-
by i checi podporzadkowania sie przelozonemu oraz $wiadomej
akceptacji jego wtadzy. Tym bardziej, ze podporzadkowanie sie wta-
dzy wymaga od podwladnych wykonywania polecerr przetozonego
i uznania ich za obowiazujace. Nastepuje to woéwczas, gdy zostang

spelnione jednoczesnie nastepujace warunki™:

78 ]. Szczupaczynski, op. cit., s. 11.
7 Zob. ]. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 259.
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* komunikatywnosé przekazu stownego (podwladni sa w sta-
nie zrozumie¢ oraz rozumieja polecenie),

e zgodnos¢ z celami organizacji,

e zgodnos¢ z caloscig osobistych intereséw podwladnego,

¢ wykonalno$¢ (uwzglednienie mozliwosci umystowych i fizy-

cznych podwladnego).

Podsumowujac powyzsze treéci mozna stwierdzi¢, ze Swiadoma
dziatalnos¢ kadry kierowniczej powinna ewoluowaé¢ od poziomu
wladzy formalnej az do poziomu szacunku u podwtadnych, ktéry
bedzie identyfikowany z przywoédztwem.

Pierwszy z elementéw zaprezentowanych na rysunku 3 to wia-
dza nadana wraz ze stanowiskiem i jego funkcjami. Nie uprawnia
ona jeszcze to stwierdzenia, ze pelnigca ja osoba jest przywddca.
Podwtadni podporzadkowuja sie¢ w pierwszej kolejnosci wladzy for-
malnej i wymogom wykonywania polecen.

Celowa dziatalnos¢ dowodzacego powinna by¢ ukierunkowa-
na nie tylko na realizacje zadan oraz osiagganie celow organizacji.
Musi obejmowac¢ réwnoczeénie zainteresowanie podwladnymi,
jako integralnymi podmiotami w pracy kierowniczej. Unikanie
ich uprzedmiotowienia w polaczeniu ze wzrostem zaufania do
przelozonego zapewnia zréwnowazony rozwdj relacji taczacych
przetozonego z podwladnymi. W efekcie takiego postepowania,
ulega minimalizacji wladza formalna na korzys¢ przewodzenia
ludziom, ktére w naturalny sposéb przeistacza sie¢ w przywoédz-

two jako najwyzsza i najbardziej efektywna forme kierowania

zespotem ludzkim.
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Szacunek. Ludzie podazaja za toba z powodu tego, kim jestes ico soba
reprezentujesz.

Reprodukeja. Ludzie podazaja za toba z powodu tego, co dla nich uczynites.

EFEKTYWNOSC PRACY

Rezultaty. Ludzie podazaja za toba z powodu tego, co zrobile$ dla organizacji,
z ktora sig zwigzali.

&
PRZYZWOLENIE
2 Powiazania. Ludzie podazaja za toba, poniewaz chca za kim$ podazac.
£

STANOWISKO /WELADZA FORMALNA/

Uprawnienia. Ludzie wykonuja twoje polecenia, bo czuja si¢ zmuszani.

Rys. 3. Poziomy przywodztwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.ckl.com.pl

Bez watpienia kluczowym aspektem takiego procesu jest akcepta-
cja przez podwtadnych i przeptyw informacji. Jedna z metod zdobycia
wiedzy na ten temat jest uzyskanie informacji zwrotnej od podwtad-
nych lub wspétpracownikéw. Wymaga to jednak selektywnego i wy-
wazonego analizowania tych informacji, by nie osiagna¢ momentu,
w ktérym zahamujemy swdj rozwoj. Moze to by¢ wynikiem negatyw-
nych ocen na podstawie informacji zwrotnych. Samodoskonalenie
przywodztwa wymaga silnego charakteru oraz uwzgledniania kry-
tycznych ocen, przy odrzuceniu nieuzasadnioneo krytykanctwa”.

Konstatujac nalezy stwierdzi¢, ze wladza i autorytet jako zrodia
przywoédztwa wymagaja odpowiedniego ksztaltowania relacji po-

miedzy przelozonymi i podwladnymi. Zachodzace pomiedzy nimi

7 Por. Przywodztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym, Fundacja BFKK, Biaty-
stok, s. 147, www.bfkk.pl
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interakcje coraz czedciej marginalizuja aspekty formalnego przy-
wodztwa, a implikujg potrzebe skupienia sie na pozostatych, gdzie
czlowiek i jego zachowania w organizacji odgrywaja duzo wieksza

role jako podmiot w procesach zachodzgcych w organizacji.

2.3. Przywodztwo w organizacji wojskowej

Podstawowgq forma kierowania zespotami ludzkimi w wojsku
bylo, jestizapewne pozostanie dowodzenie. Jest ono rozumiane jako
szczegblna forma kierowania, gdzie obowiazuje charakterystyczna
dla wojska zasada jednoosobowego podejmowania decyzji i pono-
szenia odpowiedzialnosci za ich skutki. Przywédztwo w dowodze-
niu nie powinno i nie moze by¢ traktowane w aspekcie alternatywy
dla dowodzenia. Musi by¢ postrzegane jako czynnik wspomagajacy
dowodzenie i zapewniajacy jednoczesnie skuteczniejsze dzialanie.
Jako determinant komfortu psychicznego przelozonego i podwlad-
nych buduje szczegoélne relacje pomiedzy szczeblami dowodzenia
oraz niejako samoistnie buduje pozycje przywoédcow.

Sytuacje, w ktorych relacje miedzy zolnierzami zawodowymi
a zolnierzami stuzby zasadniczej sprowadzaty sie do bezwzgledne-
go postuszenistwa opartego na wymuszaniu rozkazéw nie odpowia-
daja wspoélczesnym wymogom armii w pelni zawodowej, opartej na
zdeklarowanych ochotnikach. Prezentowane wéwczas przez wielu
dowdédcéw metody wywierania wplywu na otoczenie dalekie byty
od standardéw obowiazujacych obecnie. Tym bardziej, ze dzisiaj
nie bylyby spotecznie akceptowane przez ludzi przychodzacych do
wojska, takze do szkét wojskowych, oraz przez tych, ktérzy dopiero

taka mozliwos¢ rozpatruja”™.

7 Por. L. Kanarski, op. cit., s. 41.
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Nowoczesne pojmowanie dowodzenia musi opiera¢ si¢ na innych
zasadach, uwzgledniajacych aktualny rozwoéj spoleczenstwa jako
naturalnego Zrédla zasobéw osobowych. Zwlaszcza ze poziom
wyszkolenia i skuteczno$¢ dowodzenia oparta na wzajemnym za-
ufaniu i poszanowaniu nabiera wigkszego znaczenia. Przywo6dz-
two powinno by¢ jednym z warunkéw sprawnego i efektywnego
dowodzenia. Nietrudno wyobrazi¢ sobie korzysci ptynace z przy-
wodztwa w poréwnaniu do dowodzenia opartego na ciaglym
podkreslaniu swojej pozycji. Atmosfera w miejscu pracy (stuzby)
bezposrednio wptywa na jej jakos¢, a to przeklada sie na sprawnosé
dowodzenia”.

Szacunek dla podwladnego, kreowanie szczegélnych zasad
w relacjach miedzyludzkich, sformutowanie jasnego i akceptowa-
nego celu dziatania wyzwalaja inicjatywe, co w duzej mierze wply-
wa na skuteczno$é¢ w dowodzeniu. Inicjatywa podwladnych wraz
z poczuciem realnego wspotuczestnictwa w realizacji nadrzednych
celow konsoliduje w jeden organizm grupe ludzi - podwtadnych
i przelozonego. Jak zauwaza R. Kaluzny: deprecjonowanie znaczenia
czynnika ludzkiego w dowodzeniu zmniejsza szanse dowodcy na osiggnie-
cie sukcesu w realizacji zadan’®. Podobnie postrzega to zagadnienie
B. Szulc twierdzac, ze dowodzenie jest procesem obejmujgcym wszystkich
Zotnierzy i dotyczy wieloaspektowych relacji miedzyludzkich. Teza ta byla
w polskim systemie dowodzenia bagatelizowana. Migdzyludzkie relacje na
wszystkich szczeblach dowodzenia, a szczegolnie najwyzszych, traktowano

jak co$ oczywistego, cos, co jest, ale nie wymaga specjalnych oddziatywan”.

7 W. tydka, Przywodztwo w dowodzeniu, [w:] Wspétczesne dowodzenie woj-
skami - istota i charakter dowodzenia, AON, Warszawa 2012, s. 77.

78 R. Katuzny, Autorytet nieformalny dowédcy drogq do przywddztwa, [w:] Teo-
ria i praktyka przywédztwa wobec wyzwarn edukacyjnych, pod red. L. Kanarski,
B. Rokicki, AON, Warszawa 2002, str. 161.

79 Zob. B. Szulc (kier. nauk.), Przywédztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi
RP. Cz. 1. Koncepcja, AON, Warszawa 2001, str. 8.
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Jeden z podstawowych dokumentéw normatywnych w zakresie
dowodzenia wskazuje, ze dowodzenie to proces, poprzez ktory do-
wddca narzuca swojq wole i zamiary podwladnym oraz w ramach ktérego
wspomagany przez swoj sztab planuje, organizuje, koordynuje i ukierun-
kowuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardowych proce-
dur dziatania i wszelkich dostepnych srodkow przekazywania informacji®®.
Definicja ta szczegélnie mocno podkresla koniecznoéé narzucenia
woli i zamiaréw podwladnym. Uwzgledniajac znaczenie czynnika
ludzkiego w procesie dowodzenia mogloby to sugerowac istnienie
niejako sytuacji konfliktowej, w ktérej sztab i podlegli dowddcy
moga by¢ postrzegani jako podmioty wymagajace ciaglego nadzo-
ru i kontroli. Sztab z racji swojej roli wypelnia zadania planistyczne
i doradcze wobec dowédcy i nie nalezy podkresla¢ koniecznosci na-
rzucania swojej woli. Tym bardziej, ze gléwnym zadaniem sztabu
jest realizowaé wole i zamiary dowddcy z réwnoczesnym identyfi-
kowaniem si¢ z nimi. Podobnie sytuacja wyglada z podwtadnymi
dowoddcami. Realizujg oni zamiary i nie nalezy zaklada¢, ze mogli-
by podjac¢ dziatania stojace w sprzecznosci z ideg przetozonego®.

W doktrynie DD/6.1 zawarto definicje, wedlug ktérej dowo-
dzenie jest wladzq powierzong osobie w celu kierowania, koordynacji lub
sprawowania kontroli nad formacjami wojskowymi; mozna je opisac (lecz
nie zdefiniowac) jako proces, poprzez ktéry dowddca realizuje swojq wole
i zamiar w stosunku do podwtadnych, aby osiggnqc zatozone cele; obejmu-
je wladze i odpowiedzialnos¢ za rozwiniecie sit i przydziat zadan czgstko-
wych sitom, w celu wykonania zadania gtéwnego®?. Podkresla si¢ w nim
znaczenie wladzy oraz realizacji woli i zamiaru. W odréznieniu od

poprzedniej definicji nie zawiera ona juz sformulowania ,narzuca”.

8 Planowanie dziatar ..., op. cit., s. 8.

8 W. Lydka, op. cit., s. 78.

8 Doktryna systemu dowodzenia SZ RP DD/6.1., Sztab. Gen. 1620/2009, War-
szawa 2009, s. 9.
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W dalszym ciagu jednak nie uwzglednia jakichkolwiek odnosnikéw
do czynnika ludzkiego lub choéby relacji miedzyludzkich i w grun-
cie rzeczy oparta jest na egzekwowaniu rozkazéw. Z kolei J. Mich-
niak prezentuje odmienna interpretacje dowodzenia, skupiajac sie
przede wszystkim na celowosci dzialania dowddcy. Wedltug niego,
dowodzenie to celowa dziatalnos¢ dowddcy i jego organow dowodzenia,
ktora musi byc realizowana w ramach jasno okreslonego systemu dowo-
dzenia, zapewniajgcego wysokq gotowos¢ bojowaq i wiasciwe przygotowanie
wojsk do jak najlepszego osiggniecia celu walki (bitwy, operacji)®.

Zadna z prezentowanych powyzej definicji nie zawiera aspektu przy-
wodztwa i nie odwoluje sie do znaczenia przewodzenia w dowodzeniu.
Ogolnie znane i powielane definicje skupiaja sie przede wszystkim na
dowddcy ijego powinnosciach oraz realizacji funkcji dowodzenia. Wy-
nika to zapewne z obligatoryjnego Iaczenia dowodzenia z funkcjami
realizowanymi przez dowédcéw wszystkich szczebli. Zgodnie z litera-
turg przedmiotu wyréznia sie cztery gléwne funkcje dowodzenia:

* planowanie,

° organizowanie,

* motywowanie (pobudzanie),

¢ kontrolowanie.

Motywowanie wnosi do dowodzenia potrzebe, a wrecz koniecz-
noé¢ dostrzegania podwladnych w aspekcie sprawnego i efektyw-
nego dowodzenia. Bardziej trafnym jednak okresleniem zdaje sie
by¢ przewodzenie. Jest jedna z funkcji dowodzenia, ktéra nie po-
winna opiera¢ tylko na egzekwowaniu, lecz na takim wplywaniu
na podwtadnych, by zadania realizowali z naturalnym poswiece-
niem oraz zaangazowaniem.

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage najedno z zagrozen - przy-

wodztwo moze by¢ postrzegane jako forma manipulowania ludzmi

8 Zob. ]. Michniak, op. cit., s. 40.
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w celu osiggania wilasnych celéw, niejednokrotnie partykularnych,
nieuwzgledniajacych potrzeby i oczekiwania podwtadnych. Grani-
ca miedzy $wiadomym przywoédztwem a wyrachowanym manipu-
lowaniem ludZmi jest trudna do wyznaczenia, a jej przekroczenie
moze spowodowac skutki zgola odmienne od oczekiwanych. Oczy-
wiscie, niejednokrotnie zachowania przywoédcze ocieraja sie o ma-
nipulacje, jednak $wiadome i planowe przywoédztwo przyniesie
z pewnoscia lepsze efekty niz manipulacja, ktéra ma zdecydowanie
negatywne zabarwienie. Zachowania takie powinny opiera¢ sie na
takim ksztaltowaniu relacji miedzyludzkich, aby kreowa¢ atmosfe-
re wzajemnego zaufania i poszanowania.

Odniesienia do takiego podejscia mozna odnalezé w formulo-
wanych zasadach dowodzenia, ktére wytyczaja pewne ramy w do-
wodzeniu wojskami. Wyszczegoélnia sie pie¢ uniwersalnych zasad
dowodzenia (rys. 4), wéréd ktérych zawarto wzajemne zaufanie i zro-
zumienie. Ostatnig z wymienianych mozna uzna¢ za rodzaj klamry
spinajacej wszystkie zasady dowodzenia, podkreslajacej znaczenie

komunikowania sie i relacji miedzyludzkich w dowodzeniu.

JEDNOSC

CIAGLOSC

INTEGRACJA

DECENTRALIZACJA

Rys. 4. Zasady dowodzenia w SZ RP

rédlo: opracowanie wlasne na podstawie DD/6.1.
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Wzajemne zaufanie i zrozumienie to zasada, ktéra powinna
obowigzywac na wszystkich szczeblach i poziomach dowodzenia
pomiedzy dowddca a sztabem oraz przelozonym i podwladnymi.
Dzieki stosowaniu tej zasady wzrasta sprawnosé¢ dowodzenia oraz
swoboda w podejmowaniu decyzji, a wzajemne zaufanie powinno
opiera¢ sie na przekonaniu o kompetencjach i pozytywnych warto-
Sciach przetozonego, wlasnych i podwtadnych®. Nie nalezy obawia¢
sie i traktowac jej jako objawu stabosci dowédcy, lecz jako przejaw
naturalnej pozycji lidera wyznaczajacego cele dziatania. Nie zaprze-
cza to jednoczesnie koniecznoéci egzekwowania rozkazéw, lecz
prowadzi prosto do polaczenia mocnej pozycji dowédey formal-
nego z przywoddca naturalnym. Takie podejscie do przywoédztwa
nie zastepuje oczywiscie dowodzenia, ale jest czynnikiem wspo-
magajacym dowddce w wypelnianiu funkcji dowodzenia, a wrecz
wzmacniajac jego pozycje (w mysl zasady o jednoosobowosci w do-
wodzeniu) jako oérodka decyzyjnego. To réwniez uswiadomienie
sobie i podwladnym, ze realizacja ich celéow prowadzi do wypel-
nienia celu przelozonego, ktéry im ufa i nie ingeruje zbyt mocno
w sfere kompetencji podwiadnych.

Szukajac wzorcéw w tym zakresie mozna skorzystac z doswiad-
czen innych panstw lub rozwigzan prezentowanych w dokumen-
tach normatywnych NATO, gdzie przywddztwo i jego znaczenie
w dowodzeniu jest dos¢ mocno akcentowane. W ATP-3.2.1 do-
tyczacym problematyki dowodzenia na poziomie taktycznym,

porusza sie problem funkcji, ktére powinien wypetnia¢ dowddca
(rys. 5).

8 Doktryna systemu dowodzenia, op. cit., s. 9.
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Znajomos¢ zamiaru przetozonego oraz stanu koncowego

Ocena sytuacji i sprecyzowanie wytycznych do planowania

Podejmowanie decyzji w zgodzie z intencjami przetozonego

Zapewnienie zasoboéw do realizacji zadan

Dowodzenie podlegtymi sitami i adaptacja planéw do zmian sytuacji

|
|
|
Ocena sytuacji biezacej podwtadnych w celu osiagnigeia wlasnego zamiaru |
|
|
|

Utrzymywanie sit do wykonania zadania (zamiaru)

Rys. 5. Funkcje dowddcy wedtug ATP-3.2.1

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie ATP-3.2.1, s. 2-14.

Troche odmiennie niz w ujeciu narodowym, rozdzielono tam
motywowanie od przywoédztwa. Jednak w dalszym ciagu podkre-
§la sie znaczenie przywoédztwa w polaczeniu z motywowaniem jako
czynnikéw podniesionych do rangi funkcji wypelnianych przez
dowddcéw. Takie ujecie po raz kolejny dowodzi znaczenia przy-
wodztwa we wspoélczesnym dowodzeniu wojskami. Analogicznie
do powyzszego nalezaloby uwzglednia¢ takie podejécie w narodo-
wym postrzeganiu znaczenia przywoédztwa jako integralnego i nie-
rozerwalnie zwigzanego z dowodzeniem w SZ RP.

Dodatkowo aspekt dotyczacy czynnika ludzkiego w dowodze-
niu znajduje réwniez swoje odzwierciedlenie w procesie podejmo-
wania decyzji, ktory lezy w sferze odpowiedzialnosci dowdédcy.
Jednym z gltéwnych czynnikéw, ktéry bezposrednio wplywa na

jakosé dowodzenia, jest identyfikacja podwiadnych z misja okre-

Slona przez przelozonego oraz odczucie wspélodpowiedzialnosci
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za realizacje tej misji. Mowa o zasadach podejmowania decyzji
(rys. 6), gdzie znajduje si¢ odniesienie do dwdch grup podwtadnych.

Pierwsza dotyczy bezposrednio podlegtych zolnierzy, a w tym
dowo6dcéw. Do niej to wilasnie odnosi si¢ jedna z zasad podejmo-
wania decyzji, ktéra méwi o skupieniu sie dowddcy na osiagnieciu
odczucia identyfikacji podwltadnych z podejmowanymi decyzja-
mi. Nie oznacza to, ze dowddcy powinni podejmowac tylko takie
decyzje, ktére beda akceptowane przez podwtadnych, lecz podej-
mowac¢ $wiadome decyzje pozwalajace na identyfikowanie sie
z nimi oraz akceptowanie ich. To wymog, wedtug ktérego kazda
decyzja musi by¢ racjonalna, tak by podwtadni mogli zaufac przeto-

zonemu i §wiadomie, z pelnym przekonaniem realizowac jego wole

oraz zamiary.

Rys. 6. Zasady podejmowania decyzji wedtug AJP-3.2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie AJP-3.2, s. 6-15.

Druga znich, to wsparcie sztabu (lub grupy podwitadnych) w pro-
cesie podejmowania decyzji. Jest to o tyle znaczace, ze w ujeciu na-
rodowym sztab jest czesto sprowadzany do roli zbednego elementu,
ktéry nie zawsze musi wykazac sie kreatywnoscig. A wtasnie od

sprawnoéci funkcjonowania komérek sztabowych w duzej mierze
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zalezy jakos¢ procesu planowania dziatan, a w konsekwencji jakos¢
podejmowanych decyzji. Efektem koricowym sa dokumenty dowo-
dzenia, ktore staja sie podstawa do realizacji zadan wyznaczonych
przez dowoédce. Jednoosobowe dowodzenie oznacza koniecznosc¢
osobistego podejmowania decyzji, ktére wymagaja odpowiedniej
podbudowy w postaci planowania. Aby jednak tak sie stalo, sztab
musi by¢ odpowiednio zmotywowany do efektywnej pracy oraz
powinien identyfikowac sie z tokiem rozumowania dowédcy.

Dlatego przywdédztwo w aspekcie dowodzenia nie moze by¢ tyl-
ko skierowane do bezposrednio podwtadnych dow6dcow, lecz musi
réwniez obejmowac sztab jako ten organ, ktéry stwarza warunki
do podejmowania racjonalnych decyzji, opracowuje dokumenty do-
wodzenia oraz wspomaga dowo6dce w sprawowaniu funkeji kon-
troli. Oznacza to, iz relacje pomiedzy dowddca a sztabem powinny
opierac sie¢ na wspomnianych zasadach, ktore sa niejako gwarantem
efektywnego dowodzenia.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o potocznym postrzeganiu przy-
wodztwa jako umiejetnosci i wiedzy powiazanej z posiadana wta-
dza. Bardzo czesto przywodztwo jest postrzegane jako integralna,
a wrecz wrodzona cecha oficeréw na stanowiskach kierowniczych.
Nalezy takie podejscie absolutnie uznaé¢ za nieuzasadnione. Nie
kazdy dowddca czy kierownik jest lub bedzie przywddca. Sktada
sie na to wiele czynnikéw i uwarunkowan, wsréd ktérych cechy
charakteru i $wiadomos$¢ poparta wiedza maja dominujace znacze-
nie. Nie przeczy to jednak potrzebie uwzgledniania przywdédztwa
w rozumieniu i definiowaniu dowodzenia. Integracja obszaréw
kojarzonych z dziatalnoscig kadry kierowniczej oraz podstawowych
atrybutéw przywoédztwa jest w stanie doprowadzi¢ do zdecydowa-
nie lepszych efektéw. Pozadanym efektem koficowym dowodzenia

powinien by¢ sukces, stanowiacy ukoronowanie wspélnych wysit-

kéw dowddcey i podwiadnych.
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Wspoblczesne uwarunkowania w zakresie efektywnego dowo-
dzenia wymagaja nowego podejécia do relacji miedzy dowodzeniem
i przywodztwem. Obecnie zachodzace zmiany iloéciowe w SZ RP
zakltadaja koniecznos¢ efektywniejszego wykonywania tych samych
zadan przy uzyciu mniejszych zasobéw ludzkich. Zachodzi potrze-
ba jakosciowego postrzegania dowodzenia i skuteczniejszego wyko-
rzystania sil. Jednym z warunkéw jest wtasnie inne podejscie do roli
kadry kierowniczej i relacji z podwladnymi. Zespoty ludzkie potrze-
buja lidera, ktéry w krytycznych momentach bedzie w stanie obudzi¢
w nich wole walki i ukierunkowacé ich dziatania. Wspoéiczesny dowo6d-
ca oprocz sprawowania usankcjonowanej formalnie wtadzy powinien
posiadac naturalny autorytet, aby w sposob autentyczny oraz niewy-
muszony stal na czele swego zespolu zlozonego ze wspélpracowni-
kéw i podwladnych, dowodzac nimi jako prawdziwy przywoédca.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy sformulowac
generalny wniosek, ze sformalizowany uregulowaniami prawnymi
autorytet formalny moze okaza¢ si¢ niewystarczajacy w skutecz-
nym dowodzeniu. Analiza przedstawionych zachowan dowodzi
koniecznosci akcentowania przywdédztwa przez kadre kierowni-
cza w procesie dowodzenia. Ksztaltuje to pozytywne relacje mie-
dzyludzkie z jednoczesnym budowaniem pozytywnego obrazu
przelozonego jako naturalnego przywoédcy. Gama zachowan przy-
wodczych jest bardzo szeroka i musi by¢ dostosowana do konkret-
nych sytuacji i ludzi. Bez wzgledu na to nalezy dazyé do pewnego
automatyzmu zachowan.

Dowodzenie to nie tylko przywilej, ale réwniez obowigzek
i odpowiedzialnos¢ za podwladnych. Bezwzgledne wymuszanie
postuszenistwa polaczone z naduzywaniem posiadanej wladzy nie
powinno odgrywac tak znaczacej roli. Wspélczesny dowédca powi-

nien sam szukac i kreowac takie sytuacje, w ktérych moze podkre-

sli¢, a nie narzuci¢ swoje przywodztwo.
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2.4. Kompetencje przywodcze i proces
ich doskonalenia

Pragmatyka kadrowa w wojsku dowodzi, ze kazdy oficer w toku
rozwoju swojej kariery zawodowej moze zostaé wyznaczony
na stanowisko dowddcze lub kierownicze. Wymaga to od niego
posiadania okreslonych kompetencji, ktére pozwola mu na spraw-
ne kierowanie ludZmi w celu realizacji zadan. Stad tez wyni-
ka potrzeba posiadania przez wszystkich oficeréw kompetencji®
przywodczych.

Zasadniczo wszyscy oficerowie rozpoczynajac kariere wojskowa
pelnili stuzbe na nizszych szczeblach dowodzenia. Cze$¢ z nich
zdobywata doswiadczenia jako oficerowie sztabowi w Dbata-
lionach i dywizjonach. Stanowilo to okazje do sukcesywnego pod-
noszenia ich kompetencji zawodowych opartych na doswiadczeniu
i wiedzy.

Zasadnicze wymagania do wyznaczenia na stanowiska kierow-
nicze skupiajg sie na posiadaniu pozadanych kwalifikacji zawodo-
wych, jako niezbednego minimum. Wedlug definicji stownikowej
kwalifikacje to wyksztafcenie lub uzdolnienia potrzebne do wykonywania
jakiejs pracy®. Oznacza to posiadanie wyksztalcenia, wiedzy i ewen-
tualnie doswiadczenia zawodowego, ktére uprawniaja do wykony-
wania pracy na okreslonym stanowisku stuzbowym. Mozna zalozy¢,
ze kwalifikacje sa to minimalne wymagania do pracy i czesto okre-
Sla sie je mianem kwalifikacji zawodowych. Uwzgledniajac dotych-
czasowy przebieg stuzby, wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe

mozna przyjaé, ze kazdy oficer posiada te minimalne kwalifikacje

8 W literaturze przedmiotu zamiennie z terminem ‘kompetencje” uzywa
sie czasami terminu ‘kwalifikacje’.

8 Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 739.
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zawodowe, co nie oznacza, ze cechuja go réwniez kompetencije
przywoédcze.

Inny stownik jezyka polskiego PWN definiuje kompetencje jako
zdolnosé do prawidtowego wypetniania obowiqzkéw i podejmowania wia-
sciwych decyzji, wynikajgce z naszej wiedz i doswiadczenia¥. Zdaniem
autora, pojecie ,kompetencje” jest wlasciwsze przy uwzglednie-
niu specyfiki wojska. Zawiera ono wiekszy potencjat znaczeniowy
w postaci koniecznosci podejmowania decyzji, ktére sa integral-
na sktadowa pelnionych rél na stanowiskach dowdédczych i kiero-
whniczych.

W zaleznosci od pelnionej funkcji, oficerowie musza posia-
dac¢ okreslone kompetencje, ktére powinny zapewnic¢ im swobode
w dzialaniu i rozw6j zawodowy. Tym bardziej, ze czes¢ z tych kom-
petencji nabywanych jest w toku stuzby na kolejnych stanowiskach
stuzbowych oraz poprzez udzial w procesie doskonalenia zawo-
dowego.

Sklania to do sformulowania wniosku, ze oficerowie na wyz-
szych stanowiskach powinni posiadac¢ juz wstepny potencjal przy-
wodczy. Niektoérzy z nich z pewnoscia dobrze spelniali sie w rolach
przywoédcéw na nizszych szczeblach dowodzenia, co moze by¢ wy-
korzystane w toku doskonalenia juz przyswojonych kompetencji
przywoédczych.

Podobnie jak w przypadku wielowymiarowosci przywoédztwa
oraz trudnosci z jednoznacznym jego definiowaniem, wielu auto-
réw w sposob zréznicowany przedstawia klasyfikacje kompetencji
niezbednych do pelnienia rél kierowniczych. Np. T. Majewski doko-
nuje ich podziatu na cztery podstawowe grupy: bazowe, profesjo-

nalne, spoleczne oraz konceptualne (rys. 7).

8 Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 1, op. cit., s. 655.
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KOMPETENCJE
WYKONAWCZE

system warto$ci

osobiste

techniczne

specjalistyczne

wypetnianie funkcji
kierowniczych

interpersonalne

przywédcze

Rys. 7. Podziat kompetencji

Zrédto: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficerdw wojsk ladowych Sit Zbroj-
nych RP, AON, Warszawa 2006, s. 45.

Pierwsze z nich - bazowe - mozna uznaé za rodzaj kompeten-
cji uniwersalnych, odnoszacych sie do posiadania i prezentowania
wymaganych cech i postaw. System wartosci, ktéry zawiera sie

w kompetencjach bazowych, jest efektem wychowania oraz ksztal-

cenia przed wstapieniem do wojska. Z pewnoscig system ten ulega
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w toku stuzby pewnym modyfikacjom i doskonaleniu poprzez spe-
cyfike stuzby wojskowej. Podobnie w przypadku kompetencji oso-
bistych, ktére w polaczeniu z prezentowanym systemem wartosci
sg minimalnymi wymaganiami dla bycia oficerem.

Z kolei kompetencje profesjonalne to zasadniczo efekt dosko-
nalenia specjalistycznego, przygotowujacego do pelnienia stuzby
na stanowiskach przewidzianych dla oficeréw. Nie bazuja one tylko
na wiedzy teoretycznej, lecz sa rozwijane i doskonalone na kolej-
nych stanowiskach pracy w jednostkach i instytucjach wojskowych.

Trzecia grupe tworza kompetencje spoteczne, wséréd ktérych
zawieraja sie kompetencje przywoédcze oficeréw. Kompetencje
przywodcze mozna rozumie¢ jako zbior doswiadczen, wiedzy i umie-
jetnosci, ktore uzupetniajq kompetencje dowddcze w trakcie realizacji
zadan®. T. Majewski przedstawia rowniez strukture kompetencji
przywodczych i wymienia nastepujace umiejetnosci oraz cechy®:

° umiejetnosci tworzenia wizji celéw i wspolnego dzialania,

* podejmowanie ryzyka zmian i realizacji trudnych zadan,

* umiejetnos¢ wywierania wplywu,

° umiejetnosci motywowania,

* umiejetnos¢ wydobywania kompetencji podwiladnych,

* umiejetnos¢ budowania zespotu,

* umiejetnodci rozwigzywania konfliktow,

° umiejetnosci pracy z zespotem podwladnych,

* umiejetnos¢ doboru stylu kierowania,

¢ zdolnos¢ okazywania entuzjazmu,

* kreatywnos¢,

e zdolnos¢ empatii i umiejetnoé¢ godzenia wielu potrzeb i naci-

skow.

8 L. Kanarski, op. cit., s. 45.
% T. Majewski, Kompetencje dowédcze oficerow wojsk lgdowych Sit Zbrojnych
RP, AON, Warszawa 2006, s. 125-126.
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Wymienione powyzej kompetencje przywddcze nie wyczerpu-
ja z pewnoscig problemu, jednak mozna je uznaé¢ za podstawowe
umiejetnosci oficera, ktére powinny okresla¢ przywoédce w wojsku.
Oczekiwane umiejetnoéci spoteczne sg efektem wielu lat doswiad-
czen wspolpracy z ludzmi oraz posiadania odpowiednich cech oso-
bowosci, a w tym otwartosci wobec innych.

Ostatnie z prezentowanych kompetencji - konceptualne -
oznaczaja zdolno$¢ do tworzenia misji i abstrakcyjnego myslenia,
wybiegania w przyszio$¢ i oceniania skutkéw podejmowanych
decyzji. Mozna je poréwnaé¢ do wyobrazni taktycznej lub §wiado-
moéci sytuacyjnej, ktére w ostatnim czasie nabieraja coraz wiek-
szego znaczenia. We wspélczesnych uwarunkowaniach niezwykle
mocno podkredla sie ich role w ksztaltowaniu i ksztalceniu kadry
kierowniczej. Okreslajac wspodlczesnego przywoédce, nalezy wrecz
dazy¢ do réwnoczesnego rozwijania kompetencji przywoédczych
i konceptualnych.

Obraz cech i umiejetnosci w aspekcie definiowania kompeten-
cji przywoddczych bylby niepelny bez przedstawienia stanowiska
przeciwnego. Analogiczne do powyzszego, mozna réwniez ziden-
tyfikowaé niepozadane zachowania, cechy i uwarunkowania oso-
bowosciowe oficeréw, ktére moga dyskredytowaé przywodce oraz
Swiadczy¢ o jego niekompetencji. S. Fijatkowska wymienia szereg
takich czynnikow®:

* zbyt mocne przywiazania do autorytetéw i norm,

e sklonnos¢ do dzialania z pozycji sily (nieche¢ do kompromi-

sOw),

* konformizm w relacjach z przelozonymi,

e przedkladanie wlasnej intuicji i przekonan nad fakty,

% Zob. S. Fijatkowska, Przywddztwo w kontekscie , sztywnej osobowosci”, [w]
Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych, AON, Warszawa 2002,
s. 172.
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* zdecydowany op6r przed zmianami,

* nieadekwatna samoocena (brak pewnosci siebie lub zbytnia
wiara we wlasne mozliwosci, przekonanie o nieomylnosci,
zamykanie sie na krytyke),

* niekorzystanie z pomocy innych (podwtadnych i wspétpra-
cownikéw),

* prezentowanie sklonnosci do bezwzglednej dominacji nad
otoczeniem,

* nietolerancja wobec odmiennych pogladéw,

* podejrzliwos¢ i przypisywanie innym ztych intencji (wiara
w teorie spiskowe),

* przenoszenie odpowiedzialnosci za wilasne niepowodzenia
na innych,

* zawezone horyzonty myslowe,

e kult tezyzny fizycznej,

e brak indywidualizmu i poczucia humoru,

* lekcewazenie przeciwnika i traktowanie go z zalozenia jako
stabszego.

Opisujac i charakteryzujac kompetencje oficeréw, nie nalezy
stosowaé bezposredniego odniesienia do wszystkich szczebli i sta-
nowisk. W zaleznosci od umiejscowienia stanowiska sluzbowe-
go w hierarchii organizacji wojskowej, znaczenie poszczegélnych
kompetencji zmienia sie. Dotyczy to gléwnie kompetencji profesjo-
nalnych oraz konceptualnych.

Na nizszych szczeblach przewaza znaczenie tych podstawo-
wych - profesjonalnych. Wiaze sie to przede wszystkim z rolg
i zadaniami oficer6w mlodszych, jako dowdédcéw plutonow, gdzie
podstawowe kompetencje profesjonalne maja decydujace zna-
czenie. Na wyzszych stanowiskach rosnie znaczenie kompetencji

konceptualnych, kosztem profesjonalnych. Jednakze na wszyst-

kich szczeblach kompetencje bazowe i spoleczne pozostaja na tym
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samym poziomie i powinny by¢ postrzegane jako bezdyskusyjny
wymoég wobec kazdego oficera. Pozwala to sformulowanie wnio-
sku, ze wszyscy oficerowie powinni posiada¢ przynajmniej mini-
malne kompetencje spoleczne, w tym przywoédcze.

Obowigzkiem kazdego oficera jest ciggle podwyzszanie wiedzy
profesjonalnej oraz doskonalenie posiadanych kompetencji. Sta-
nowi to teoretyczny wyznacznik, znaczaco wplywajacy na rozwdj
zawodowy oficera i umozliwiajacy mu awans poziomy lub piono-
wy. Permanentna ocena kazdego oficera pod katem posiadanych
kompetencji przywédczych moze by¢ wykorzystana jako narzedzie
identyfikacji potencjalnych przywédcéw przy doborze kandydatéw
na wyzsze stanowiska stuzbowe.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na stwierdzenie, ze wspot-
czesny oficer powinien prezentowaé wysoki poziom kompetencji.
Powinien je doskonali¢ w oparciu o system doskonalenia zawo-
dowego, ktéry zapewnia nabywanie wiedzy fachowej i doskona-
lenie kompetencji profesjonalnych. Jednoczesnie nalezy tworzy¢
warunki do nabywania oraz doskonalenia kompetencji spotecz-
nych, ze szczegdélnym zwréceniem uwagi na kompetencje przy-
wodcze i ksztaltowanie systemu wartosci. Powinno to wynikac
nie tylko z potrzeby realizacji aspiracji zawodowych, lecz réow-
niez z koniecznosci ksztalcenia przywoédcéw, ktérzy beda w stanie
zapewni¢ ciaglos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia. Ponad-
to, wszechstronnie wyksztalceni oficerowie, bez wzgledu na zajmo-
wane stanowisko, tatwiej znajda wspdlny jezyk z podwtadnymi lub
kolegami, beda réwniez bardziej wyczuleni na ich indywidualne

potrzeby oraz mozliwosci®!.

9 Por. J. Szydetko, Kompetencje spoteczne oficera-dowddcy w aspekcie jego dzia-
talnosci wychowawczej i edukacyjnej, [w:] Edukacja obywatelska Zotnierzy. Nowy
ksztatt, nowe wyzwania pod red. M. Kaliniskiego, DWiPO MON, Warszawa 2005,
s. 121.
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Kompetencje nabyte w trakcie ksztalcenia w szkotach wojsko-
wych wymagaja ciggltego doskonalenia w jednostkach wojskowych
w trakcie realizacji zadan na etatowych stanowiskach stuzbowych.
Efektem doskonalenia powinno by¢ z kolei uzyskanie niezbednych
kompetencji na danym stanowisku stuzbowym oraz przygotowanie
do obejmowania kolejnych stanowisk. Wymaga to jednak zwykle
diugiego czasu i zdobywania nowych do$wiadczen oraz umiejetno-
Sci. Doskonalenie kompetencji przywoédczych wymaga znacznego
czasu tak, aby oficerowie osiggneli pozadany poziom kompeten-
cji. Wiedza teoretyczna powinna stanowié¢ tylko baze w procesie
doskonalenia kompetencji. Nalezy je réwnoczesnie rozwijac poprzez
aktywne uczestnictwo w szkoleniach, w trakcie ktérych otrzymuje
sie informacje zwrotne dotyczace wlasnych zachowan.

Doskonalenie kompetencji przywoéddczych moze przebiegac
w trzech podstawowych etapach®™:

¢ w trakcie ksztalcenia przed wypetnianiem funkgji kierowniczych,

e poprzez doskonalenie w miejscu pracy,

* nabieranie do§wiadczenia w toku pracy.

Takie ujecie podkresla znaczenie stanowiska stuzbowego® jako
zasadniczego w doskonaleniu kompetencji oficer6w. Wigze sie to
nierozerwalnie z wplywem otoczenia na doskonalenie pozadanych
postaw oficeréw. Wplyw otoczenia nalezy rozumie¢ jako zachodza-
ce interakcje z przelozonymi (jako przywoédcami) oraz udziatem
w procesie doskonalenia oficeréw. Bezposredni kontakt z autoryte-
tami oraz nasladowanie pozytywnych zachowan jest jedna z naj-

skuteczniejszych metod ksztalcenia oficera.

92 Zob. T. Majewski, Uwarunkowania skutecznego ksztattowania kompetencji przy-
wodczych w organizacji wojskowej,[w:] Teoria i praktyka przywoédztwa wobec wyzwar
edukacyjnych, pod red. L. Kanarski, B. Rokicki, AON, Warszawa 2002, s. 62.

% W teorii problemu szkolenie w miejscu pracy okreslane jest réwniez, jako
tzw. ,on-the-job”.
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Kompetencje przywédcze wymagaja ciaglego i systematyczne-
go doskonalenia tak, aby nie zatraci¢ niezbednych nawykéw oraz
dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu zawodowym.
Tym bardziej, ze niezaleznie od sprawnosci funkcjonujacego syste-
mu doboru pracownikéw, wiekszos¢ z nich wymaga dodatkowego
szkolenia, aby zapewnié¢ im warunki do ciggtego rozwoju, a w tym
doskonalenia na obecnym stanowisku stuzbowym.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek wskazuja, ze doskonalenie to podno-
szenie indywidualnych kompetencji i uczenie sie dla lepszego wykonywania
pracy®. Inny z autoréw twierdzi, ze doskonalenie kwalifikacji pracow-
nikow rozumiane jest jako staty proces aktualizacji i modernizacji wiedzy
i umiejetnosci zawodowych w celu dostosowania ich do zmieniajqcych sie
wymagan i zadan na zajmowanych stanowiskach pracy®. Analogicznie
do zdefiniowanego doskonalenia mozna wysnué wniosek, ze doskona-
lenie kompetencji pracownikéw umozliwia stalg aktualizacje wiedzy,
wskutek czego pozwala na realizacje zadan stuzbowych w sposéb
bardziej kompetentny. Aby osiagna¢ ciaglos¢ takiego doskonalenia,
nalezy zapewni¢ warunki, ktére umozliwia ciaglosé i powtarzalnosé
doskonalenia kompetencji prawniczych w postaci procesu doskona-
lenia kompetencji. M. Kostera i S. Kownacki podkreélaja, ze dosko-
nalenie jest procesem rozpoczynajgcym sig od okreslenia zapotrzebowania
na rozwoj poprzez wdrozenie planu i koriczqc na ocenie®®.

Szerzej do procesu doskonalenia odnosi sie R. W. Griffin, prezen-
tujac modelowy przebieg procesu doskonalenia. Wyszczegoélnia on
siedem nastepujacych po sobie etapéw? (rys. 8):

* ocena potrzeb szkoleniowych,

* ustalenie celow szkolenia,

% A. Rakowska, A. Sitek-Lutek, op. cit., s. 89.

% J. Osmelak, op. cit., s. 121

% Zob. M. Kostera, S. Kownacki, op. cit., s. 429.
7 Zob. R. W. Griffin, op. cit,, s. 437.
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* opracowanie programu szkolenia,
* planowanie oceny szkolenia,
 realizacja szkolenia,

° ocena szkolenia,

¢ modyfikacja programu szkolenia.

USTALENIE CELOW SZKOLENIA

- =

s
SZKOLENIA PROGRAMU SZKOLENIA

REALIZACJA SZKOLENIA ‘J

[ o]
[ oA |

Rys. 8. Etapy doskonalenia

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie R. W. Griffin, op. cit., s. 437.

Pierwszym etapem jest ocena potrzeb szkoleniowych, w ktérym
okresla sie docelowa grupe szkoleniowa, ktéra podlega rownoczesnie
wstepnej ocenie juz posiadanej wiedzy, co wskaze, czego jeszcze nale-
zy nauczy¢. Pozwala to na sformutowanie kluczowych zatozen, ktére
stang sie podstawa programowa. Ustalenie celéw szkolenia wymaga
takiego skonkretyzowania celéw, by byty one wykonalne, precyzyj-
ne, a przede wszystkim mierzalne. Kolejny etap to opracowanie pro-
gramu szkolenia, ktéry obejmuje doboér: tresci, metody, czasu, miejsca

oraz kadry dydaktycznej (szkoleniowej). Rownolegle z programem

opracowywane sa zalozenia niezbedne do oceny szkolenia, bedace
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pozniej narzedziem do prowadzenia oceny szkolenia. Etapy te po-
przedzaja bezposrednio realizacje oraz ocene szkolenia. Warunek
mierzalnoéci ma tu zasadnicze znaczenie, gdyz w spos6b wymierny
pozwala na poréwnanie stanu oczekiwanego ze stanem zalozonym.
Ponadto jest zrédlem informacji zwrotnej wykorzystywanej nie tylko
przez kadre odpowiedzialna za przebieg procesu, lecz réwnoczesnie
przez personel uczestniczacy w tym procesie. Uczciwa i rzetelna oce-
na wynikéw powinna by¢ podana do wiadomosci uczestnikéw, aby
mogla stanowi¢ punkt odniesienia do uséwiadomienia sobie ewentu-
alnych luk w wiedzy. Konsekwencja tego moze by¢ réwniez podje-
cie przez uczestnikow procesu doskonalenia decyzji o koniecznosci
samodoskonalenia. Przedstawiony proces doskonalenia koriczy sie
wnioskami majacymi na celu modyfikacje zrealizowanego progra-
mu szkolenia, jako etap korniczacy calos¢ procesu (rys. 8). Cho¢ to roz-
wiazanie nie odnosi sie do cyklicznosci przedsiewziecia, to wlasnie
modyfikacja programu moze stanowi¢ poczatek kolejnego procesu,
co jest uzaleznione od specyfiki organizacji i tresci programowych.
W odniesieniu do doskonalenia kadr A. Pocztowski zwraca
szczegblng uwage na koniecznos¢ ustawicznego szkolenia jako cia-
glego procesu. Podlega on statej weryfikacji zalozen programowych,
aby osiggane rezultaty byly zgodne z potrzebami i oczekiwaniami
osrodkéw decyzyjnych organizacji. Takie zalozenie opiera sie na
koniecznosci podnoszenia posiadanych kompetenciji pracownikéw,
skupiajac sie na procesie szkolenia w miejscu pracy. Jak zauwaza
A. Pocztowski, przekazywanie wiedzy fachowej, uczenie si¢ nowych umie-
jetnosci czy tez ksztattowanie pozgdanych postaw i zachowa#n nie powinno
byc jednorazowq akcjg lub dziataniem podejmowanym sporadycznie, lecz
stanowic system ustawicznego szkolenia, tworzqcy charakterystyczny cykl

dziatan, wynikajgcych ze strategii personalnej®.

% A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Drukarnia ANTYKWA s.c.,
Krakow 1998, s. 226.
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-

’ STRATEGIA ROZWOJU A
7 POTENCJALU PRACOWNIKOW

OCENA PRZEBIEGU
1EFEKTOW SZKOLEN

[l S

Rys. 9. Przebieg procesu doskonalenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski, op. cit., s. 227.

Rozwigzanie to zaklada, ze miejsce pracy jest najlepszym obsza-
rem do rozwijania i doskonalenia pozadanych kompetencji, a oferta
szkolerr zewnetrznych nie zapewnia osiggniecia wszystkich celow
szkoleniowych. W tym przypadku wystepuja cztery etapy procesu
doskonalenia (rys. 9):

* ocena potrzeb szkoleniowych,

* opracowanie panu szkolen,

* realizacja planu szkolen,

° ocena przebiegu i efektéw szkoleri.

Elementem nadrzednym jest opracowana strategia rozwoju
potencjatu pracownikéw. Wytycza ona cele dzialania w procesie
doskonalenia pracownikéw oraz stanowi jednoczeénie punkt od-
niesienia w ocenie skutecznosci procesu.

Takie podejscie do procesu doskonalenia jest zblizone do rozwia-
zan proponowanych w dokumentach normatywnych dotyczacych

szkolenia dowodztw?®, ktore zawiera w sobie doskonalenie kadr

% Por. ]. Wolejszo i in., Doskonalenie kadr organow dowodzenia szczebla taktycznego
WL do realizacji zadani w okresie pokoju, kryzysu i wojny, AON, Warszawa 2008, s. 52-53.
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w organizacji wojskowej. W szczeg6lnosci nalezy zaakcentowac
potrzebe ciaglosci takiego procesu w doskonaleniu oficeréw. Jest to
podyktowane szczegélnymi uwarunkowaniami, wynikajacymi ze
specyfiki wojska. Zdaniem autora, do takich uwarunkowan nalezy
zaliczac:

* ciagla wymiane kadry oficerskiej wskutek rotacji na stanowi-
skach stuzbowych (awanse, wyznaczenia na inne stanowiska,
odejscie do rezerwy),

* potrzebe rozwoju osobistego oficera poprzez nabywanie
i doskonalenie posiadanych kompetencji,

* dbalos¢ o poprawe sprawnosci funkcjonowania poszczegol-
nych komorek organizacyjnych (funkcjonalnych),

* ciagglos¢ utrzymywania zdolnosci struktury organizacyjnej
do realizacji zadan,

* wymodg samodoskonalenia oficeréw,

e kreowanie potencjalnych przywédcéw jako kandydatow do
stanowisk kierowniczych,

* potrzebe upowszechniania pozytywnego wizerunku oficera
w $rodowisku wojskowym i cywilnym.

Powszechnod¢ i ciaglos¢ procesu doskonalenia kompetencji
przywoédczych zapewnia plynnosé wymiany kadry kierowniczej
oraz tworzy zbiér oficeréw posiadajacych wysokie kompetencje
przywodcze.

Podsumowujac tresci tego podrozdziatu mozna wysnué¢ wnio-
sek, ze celem procesu doskonalenia kompetencji przywédczych jest
identyfikacja potencjalnych przywédcéw oraz osiggniecie mozliwie
najwyzszego poziomu kompetencji przywddczych przez oficeréw.

Wyartykulowany cel procesu doskonalenia kompetenciji przy-
wodczych moze by¢ oparty na modelu drabiny kompetencji

(rys. 10), ktory zaktada, Ze w procesie uczenia si¢ nastepuje przejscie od

nieswiadomej niekompetenciji (,,nie wiem, ze nie potrafie”), przez Swiadomaq
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niekompetencje (,,wiem, ze nie potrafie”) i Swiadomq kompetencje (,wiem,
Ze potrafie”), az do nieswiadomej kompetenciji (,po prostu robig”), czyli do
stanu, gdy czlowiek wykonuje zadanie w sposéb adekwatny do sytuacji,
mimo ze do jego realizacji nie angazuje w petni swojej uwagi*™.
Charakterystyczng cechg takiego rozwigzania jest mozliwos¢
plynnego przechodzenia poprzez poszczegélne szczeble drabiny
kompetencji. Ponadto, przejscie miedzy I a I stopniem mozna osia-
gna¢ bez publicznej oceny i unikna¢ niepotrzebnego stresu zwia-
zanego z krytyka. Spokojna i wywazona dyskusja lub symulacja
zachowan poparte wczeéniejszymi testami kompetencji stanowia
zalazek do szczegoétowego planowania procesu doskonalenia kom-
petencji przywoédczych. Przechodzenie na wyzsze poziomy wyma-

ga juz bardziej zaawansowanych form i metod.

Rys. 10. Drabina kompetencji przywodczych

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie H. Krél, A. Ludwiczynski, op. cit.,
s. 79.

100 H. Kro6l, A. Ludwiczynski (red. nauk.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 462-463.
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Celowa wydaje sie zatem implementacja przedstawionego
modelu drabiny kompetencji do procesu doskonalenia kompeten-
cji przywddczych oficerow. Moze ona stanowi¢ doskonaly punkt
odniesienia przy opracowywaniu zalozefi organizacyjnych i pro-
gramowych procesu doskonalenia. Osiggniecie poziomu nie$wia-
domosci kompetencji przywoédczych spowoduje automatyzm
zachowan przywoédczych, przy jednoczesnym skupieniu uwagi

na realizacji zadan biezacych.

2.5. Dysfunkcje w doskonaleniu kompetenc;i
przywodczych

Zasadniczym celem tego podrozdziatu jest préba identyfikacji
dysfunkgji, ktére wystepuja w doskonaleniu kompetencji przywod-
czych oficeréw. Przedstawione tresci sa wynikiem badan ankieto-
wych przeprowadzonych w 2012 roku wsréd oficeréw dowddztw
brygad'™.

Doskonalenie kompetencji przywdédczych nie stanowi dzisiaj ce-
lowej dziatalnosci w systemie doskonalenia zawodowego oficeréw.
Pomimo ze oficerowie zauwazajg zachowania przywoédcze i styka-
ja sie z nimi w trakcie swojej pracy, to przywédztwo nie stanowi
szczegblnego przedmiotu zainteresowania w procesie doskona-
lenia. Problematyczne jest twierdzenie, ze stanowig one logiczny
ciag przedsiewzieé, ktére moga uprawnia¢ do okreslenia ich mia-
nem procesu, ktory jest celowq dziatalnoscia szkoleniowa. Podobnie
jak wszystkie aspekty dziatalnosci szkoleniowej i kadrowej, proces
doskonalenia kompetencji przywdédczych powinien podlegaé ade-

kwatnej i uczciwej ocenie.

101 Pelne wyniki badan zostaly opublikowane w rozprawie doktorskiej
autora nt. Doskonalenie kompetencji przywodczych oficerow dowddztwa brygady,
AON, Warszawa 2013.
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Prowadzone badania wykazaly, ze obecnie funkcjonujace roz-
wiagzania w zakresie doskonalenia kompetencji przywoédczych ofice-
row charakteryzuja sie¢ wieloma niedomaganiami, ktére w znacznej
mierze obnizaja mozliwosci uznawania go za celowy i planowy pro-
ces. Stwierdzenie to jest oparte na wynikach badar, jak réwniez na
analizie dokumentacji szkoleniowej wykonywanej oraz dokumen-
tow normatywnych. Analiza dokumentacji obejmowata réwniez
wytyczne do szkolenia i doskonalenia kadry oficerskiej z poziomu
nadrzednego, tzn. Ministerstwa Obrony Narodowe;j.
Uzyskane wyniki badari dowodzg, Zze pomimo uznawania ko-
niecznosci posiadania i doskonalenia kompetencji przywoédczych,
dzialalnos¢ szkoleniowa i wychowawcza w tym zakresie daleka
jest od doskonalosci. Opierajac sie na uzyskanych wynikach badan,
mozna wyszczegolni¢ nastepujace dysfunkcje wystepujace w do-
skonaleniu przywoédztwa:
e przeswiadczenie, ze kazdy dowédca (szef) jest juz przywddca
- 44,8%,

* nieprzywiazywanie wagi do posiadanych kompetencji przy-
wodczych przy planowaniu karier - 40,0%,

¢ brak dbatosci przelozonych o rozwdj osobisty podwladnych - 38,4%,

* pomijanie treéci przywédztwa w systemie doskonalenia ofi-
cerow - 33,6%,

* brak rozwigzan systemowych - 32,0%,

° marginalizowanie znaczenia przywoédztwa w dowodzeniu -
27,2%,

e kryzys autorytetow - 27,2%,

* nadmiar zadan szkoleniowych - 25,6%,

* niedocenianie atmosfery pracy - 24,9%,

* kadencyjnosé¢ na stanowiskach - 23,2%,

* niedocenianie kultury organizacji jako elementu doskonale-

nia kompetencji przywoédczych - 17,6%,
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* skromne $rodki finansowe - 13,6%,
* niecheé kadry do podnoszenia swoich kwalifikacji i kompe-
tencji - 9,6%,

* brak spotkar integracyjnych - 8,0%,

* brak stosownych zapiséw w dokumentach normatywnych - 5,6%,

* polityka kadrowa (czesta rotacja na stanowiskach i ograni-

czone mozliwosci rozwoju) - 4,8%,

* zbyt malo etatow dla oficeréw sztabowych - 3,2%,

* nadmiar dodatkowych obowigzkéw - 3,2%,

e przedkladanie znajomosci nad kompetencje przy wyznacza-

niu na wyzsze stanowiska - 2,4%.

Za najwazniejsze z niedomagan uznano subiektywne prze-
Swiadczenie kadry kierowniczej o obligatoryjnym posiadaniu kom-
petencji przywdédczych. Ponad potowa oficeréw wskazuje na fakt, ze
oficerowie po wyznaczeniu na stanowiska kierownicze nie wyka-
zuja zainteresowania doskonaleniem kompetencji przywoédczych.
Takiego stanu rzeczy mozna dopatrywac si¢ w nieuzasadnionym
identyfikowaniu kadry kierowniczej i dowédczej z pozycja przy-
wodcy. Moze to rowniez wynikaé¢ z aspektu formalnego. Wojsko,
jako organizacja zhierarchizowana, wymaga postuszenistwa opar-
tego na szczegdlnym rygorze wykonalnosci polecern stuzbowych
(rozkazéw). Pozycja przywodcy opiera sie w szczegélnosci na auto-
rytecie formalnym, ktéry jest konsekwencja posiadanego stanowi-
ska stuzbowego podkreslonego stopniem wojskowym. Wzmacniane
jest to dodatkowo poprzez regulacje prawne oraz regulaminowe,
ktore sa zrédlem wiadzy kadry kierowniczej.

Celowe wydaje sie zatem stwierdzenie, ze oficerowie przed
wyznaczeniem na stanowiska kierownicze powinni uczestniczy¢
w planowym procesie doskonalenia kompetencji przywoédczych

aby mentalnie, nie tylko zawodowo, by¢ przygotowanym do wypet-

niania w przyszlosci funkcji przywoédcy.
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Kolejna dysfunkcja dotyczy szeroko rozumianej polityki ka-
drowej, ktéra jest jednym ze Zrédel niedomagan. Marginalizacja
znaczenia kompetencji przywoédczych przy planowaniu karier jest
powodem wyznaczania na stanowiska kierownicze kadry, ktéra nie
zawsze posiada kompetencje przywoédcze. Potwierdzaja to wyniki

badan, ktére pokazuja, ze z taka opinia zgadza sie 40% respondentow.

zdecydowanie raczej tak raczej nie zdecydowanie trudno
tak nie powiedzie¢

Rys. 11. Kompetencje przywddcze jako czynnik decydujgcy o wyznaczaniu
na stanowiska kierownicze

Zrédlo: W. Eydka, Doskonalenie kompetencji przywédezych oficeréw dowédztwa
brygady, rozprawa doktorska, AON, Warszawa 2013, s. 83.

Na podkreélenie zastuguje réwniez fakt, ze kompetencje przy-
wodcze powinny by¢ jednym z decydujacych czynnikéw branych
pod uwage przy wyznaczaniu na stanowiska kierownicze (rys. 11).
Tylko 8,0% wyraza odmienny poglad, zdecydowanie przeciw opo-
wiedziato sie 0,8% badanych oficerow.

Jak wykazaty badania, marginalizowanie lub wrecz pomijanie
kompetencji przywoédczych przy planowaniu karier oficeréw usank-
cjonowane jest przepisami kadrowymi dotyczacymi opiniowa-
nia oficeréw. Opinia stuzbowa jest jednym z podstawowych, jesli

nie podstawowym, dokumentem decydujacym o przysztosci ofi-

cera. Zasady i zakres opiniowania zawarte sa w rozporzadzeniu
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Ministra Obrony Narodowej'”?, ktére zawiera zalacznik szczegétowo
przedstawiajacy zakres opiniowania. Nie zawiera on bezposred-
niego wskazania o koniecznosci oceny posiadanych przez oficera
kompetencji przywoédczych. Konstruowanie spdjnego oraz wielo-
aspektowego procesu doskonalenia kompetencji przywdédczych nie
znajduje swojego odzwierciedlenia w prowadzonej polityce kadro-
wej, w czesci poswieconej opiniowaniu. Wydaje sie wiec uzasad-
niony argument, ze kompetencje przywoédcze nie sa wystarczajaco
akcentowane w planowaniu karier, a w szczeg6lnosci przy wyzna-
czaniu na stanowiska kierownicze.

Planowanie kariery oficeréw bez czytelnego i bezposredniego
powiazania posiadanych kompetencji przywédczych ze stanowi-
skami stanowi powazny problem. Zwiazane jest to chocby z kie-
rowaniem na kursy doskonalace i kwalifikacyjne oficeréw bez
glebszej analizy. W efekcie takiego stanu rzeczy proces doskonale-
nia zawodowego obejmuje wszystkich oficeréw bez uwzglednienia
kryterium wieku lub braku osobistego zainteresowania dalszym
rozwojem zawodowym. W efekcie, system doskonalenia zawodo-
wego obejmuje nawet tych oficeréw, ktorzy charakteryzuja sie niska
motywacja do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych i do-
skonalenia kompetencji.

Dysfunkcja ta nie powinna by¢ przypisywana tylko organom
kadrowym, ktére sa wylacznie wykonawca. To kadra kierownicza,
ktora jest zobowigzania do przygotowania opinii stuzbowych swo-
ich podwtadnych, nie eksponuje w sposéb wystarczajacy kompe-
tencji przywddczych opiniowanych (ocenianych) oficeréw. Zaktoca
to bezposrednio potrzebe doskonalenia kompetencji przywédczych
i obniza ich znaczenie w aspekcie relacji miedzyludzkich oraz jako-

$ci wykonywanych zadan.

102 Rozporzqdzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 08.02.2010 r. w sprawie
opiniowania Zotnierzy zawodowych, Dziennik Ustaw z 2010 r. nr 34, poz. 184.
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Przedkladanie ,,znajomosci” nad kompetencje przywoédcze przy
wyznaczaniu ha wyzsze stanowiska sluzbowe z pewnoscia jest
negatywnym czynnikiem w polityce kadrowej. Wptywa demo-
ralizujaco na kadre oficerska, szczegdlnie mlodszg, co prowadzi
do zaniku potrzeby nabywania kompetencji przywdédczych. Nie-
czytelnosé i dowolna interpretacja przepiséw kadrowych umozli-
wia tworzenie Sciezek rozwoju oficera bez koniecznosci zdobycia
wyksztalcenia i posiadania odpowiednich kompetencji. Pomimo
wysitkéw organéw kadrowych do zmiany takiego stanu, jest on
wymieniany przez oficeréw jako bariera w doskonaleniu kompe-
tencji przywoédczych. Z takim pogladem zgadza sie 2,40% ankieto-
wanych oficeréw.

Kolejnym niedomaganiem jest niecheé¢ kadry do podnoszenia
swoich kwalifikacji i kompetencji. Negatywne efekty wywotane
polityka kadrowa powoduja zniechecenie kadry do samodosko-
nalenia i udziatu w réznych formach doskonalenia zawodowego.
Brak czytelnych przeslanek, ze wyzsze kwalifikacje s3 gwarantem
awansu lub uznania w oczach wspoétpracownikéw i przetozonych
powoduja, ze czes¢ kadry nie odczuwa potrzeby podnoszenia swo-
ich kwalifikacji - 9,6%. Jednym z rozwigzan prowadzacych do wy-
eliminowania wymienionych powyzej czynnikéw jest zmiana nie
samych przepiséw kadrowych, lecz poprawna i zgodna z oczekiwa-
niami srodowiska oficerskiego ich interpretacja.

Kompetencje przywoédcze moga i powinny by¢ doskonalone
w dwojakiej formie. Ta bardziej sformalizowana to ciagty i celowy
proces doskonalenia kompetencji przywdédczych. Druga to samo-
doskonalenie, ktérego podstawa jest swiadomo$é znaczenia oraz
potrzeby posiadania i rozwijania u siebie kompetencji przywod-
czych. Bez wzgledu na gradacje waznosci obu form, wymagaja

one czasu na realizacje i ocene stanu faktycznego, ktéra jest pod-

stawa do dalszego rozwoju. Barierg stwierdzong w tym zakresie
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jest kadencyjnos$é¢ na stanowiskach kierowniczych, ktéra pomimo
zachodzacych obecnie zmian ustawowych wcigz negatywnie wply-
wa na ksztaltowanie $wiadomosci przywdédcéw. Zmiany ustawo-
we powinny przyczynic sie¢ w przyszlosci do poprawy tego stanu
rzeczy. Jednak wyniki potwierdzajg, ze 23,2% badanych oficeréw
w dalszym ciagu uznaje kadencyjnos¢ jako ograniczenie zdolnosci
do doskonalenia kompetencji przywoédczych. Zbyt krétkie okresy
przebywania na stanowisku kierowniczym implikuja koniecznos¢
skupienia si¢ na dzialalnosci biezacej i czasami uniemozliwiaja
samorozwoj kompetencji spolecznych. Nie nalezy bezkrytycznie
podchodzi¢ do tego zjawiska, bowiem z kolei zbyt dlugie okresy
kadencji moga przyczyniac sie do wypalenia zawodowego, a w efek-
cie utraty motywacji do permanentnego rozwoju oficera. Wymaga
to zatem indywidualnego podejscia do diugosci kadencji na kon-
kretnym stanowisku kierowniczym, co powinno znajdowac swoje
odzwierciedlenie w procesie opiniowania oficeréw.

Pomimo obiegowych opinii, Ze oficerowie sztabu nie s3 nadmier-
nie obcigzeni obowiazkami, praca tych oficeréw to ciag planowych
i nieplanowych przedsiewzieé. Wymagaja one okreslonych kompe-
tencji i zaangazowania osobistego oraz wspoéldzialania w zespo-
tach. Jako jedno z gléwnych niedomagan obecnego doskonalenia
kompetencji przywdédczych jest z pewnoscia czesto wymieniany
przez oficeréw (25,6%) nadmiar zadan szkoleniowych. Oscyluja one
woko! dziatalnosci biezacej, opartej na realizacji planéw szkolenia
i wytycznych (rozkazéw) wyzszych szczebli dowodzenia. Skupia-
nie si¢ w procesie doskonalenia zawodowego na rozwijaniu kom-
petencji profesjonalnych i niedostateczna iloé¢ etatéw wzmacniajg
tylko zjawisko pomijania kompetenciji spotecznych. Problem bra-
kow kadrowych zauwazany jest réwniez przez samych zaintereso-

wanych, co powinno byé réwniez przyczynkiem do glebszej analizy

przez wyzszych przetozonych.
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Wiasne doswiadczenia zawodowe oraz prowadzone badania
wskazuja, ze jednym z zasadniczych probleméw, ktére negatywnie
wplywaja na doskonalenie kompetencji przywédczych, jest brak
dbatosci o rozw6j swoich podwladnych. Tak jak poprzednio, ma
to kilka zZrédel. Pierwsze to osobista postawa kadry kierowniczej,
ktéra jest skupiona na wiasnej karierze zawodowej i nie wykazu-
je nalezytej dbalosci o podwladnych. Moze to $wiadczy¢ o przed-
miotowym traktowaniu innych oficeréw jako narzedzi do wlasnego
rozwoju. Nalezy réwniez bra¢ pod uwage dos¢ kontrowersyjny, lecz
prawdopodobny czynnik, iz istnieje cze$¢ kadry kierowniczej, kto-
ra nie chce i nie tworzy sobie konkurencji w postaci potencjalnych
przywodcow. Podejscie takie nie jest wylacznie domena srodowiska
wojskowego, lecz stanowi szerszy problem!'®. Nawet ludzie sukce-
su na rynku cywilnym, uznawani za przywédcéw, maja problem
z ,wychowywaniem” swoich nastepcéw.

Powszechne postrzeganie przywoédztwa w wojsku oparte jest
przede wszystkim na wladzy formalnej i postuszeristwie rozka-
zom. Egzemplifikowane jest w postaci podstawowej formy zarza-
dzania ludZmi w wojsku - dowodzeniu. Problem roli i znaczenia
przywoédztwa w dowodzeniu zostal wczesniej opisany w podroz-
dziale 2.1, gdzie wykazano potrzebe zmiany postrzegania dowo-
dzenia - nie jako bezdyskusyjnego egzekwowania rozkazoéw, lecz
jako zbioru integralnych obszaréw zawierajacych postuszeristwo
rozkazom, przywoédztwo i relacje stuzbowe oparte na wzajemnym
poszanowaniu, zrozumieniu i akceptacji pozycji przetozonego. Za-
chwianie tych proporcji nie sprzyja doskonaleniu kompetencji przy-
wodczych, wysuwajac na pierwszy plan instrukcyjne pojmowanie
dowodzenia. Nadmierny formalizm w dowodzeniu i skupianie si¢

na egzekwowaniu rozkazéw mozna uzna¢ za marginalizowanie

108 Zob. V. Makarenko, Zacznij zmiang od cztowieka w lustrze, ,Gazeta Wybor-
cza” nr 64 (6282)/2010, s. 24-25.
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znaczenia przywoédztwa w dowodzeniu. Kontynuacja takiego
podejécia do dowodzenia zaweza i upraszcza znaczenie kompeten-
cji przywodczych w sprawnym dowodzeniu. W konsekwencji pro-
wadzi do znacznego zubozenia znaczenia relacji miedzyludzkich
i negatywnie wplywa na poziom i jakos¢ pracy oficeréw.

Konsekwencja takich zachowan jest réwnoczeénie atmosfera
pracy. Jest ona jednym z czynnikéw decydujacych o skuteczno-
Sci dowodzenia, a zarazem wskaznikiem jakosci relacji pomiedzy
przelozonym i podwladnymi oraz pomiedzy oficerami danej struk-
tury organizacyjnej. Przykladowo, wigekszos$¢ pracy oficeréw szta-
bowych skupia sie na przygotowywaniu, opracowaniu i wdrazaniu
dokumentéw oraz realizacji przedsiewzie¢ dotyczacych dziatalno-
Sci biezacej. Satysfakcja z wykonywanej pracy oficera sztabowego
oscyluje gtéwnie wokot jakosci dokumentéw w ocenie bezposred-
nich przetozonych, tym bardziej, ze struktura etatowa dowoédztw
powoduje wystepowanie zjawiska specjalizacji poszczegélnych
oficer6w komoérek organizacyjnych. Nie wyklucza to jednoczesnie
pracy zespolowej, ktéra jest domena i koniecznoscia dla sztabow
wojskowych.

Atmosfera pracy jest tym czynnikiem, ktéry decyduje o zaan-
gazowaniu w wykonywang prace. Czynnik ten nie jest obecnie
wystarczajaco doceniany, a wrecz stanowi jeden z negatywnych
wskaznikéw oceny stanu doskonalenia kompetencji przywdédczych.
Potwierdzaja to wyniki badan, gdzie 249% oficeréw postrzega
atmosfere pracy w swojej komoérce organizacyjnej jako pozytywne
srodowisko doskonalenia kompetencji przywoédczych.

Zakladajac, ze na kulture organizacji sktadaja si¢ miedzy innymi
normy, wartosci, postawy (zachowania), ktére sa podzielane przez

czlonkéw danej grupy'™, to w duzej mierze kultura organizacji opiera

104 Zob. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit,, s. 324.
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na sie na odpowiednio wyksztatconych i podtrzymywanych relacjach
interpersonalnych. Ich kultywowanie wsréd oficeréw okreslonej
komérki organizacyjnej wplywa pozytywnie na mozliwos¢ ksztal-
towania relacji i skrocenia dystansu dzielagcego oficeréw o réznych
stopniach i stanowiskach. Kultura organizacji wojskowej musi jed-
nak uwzglednia¢ takie determinanty, jak: formalizm, hierarchia czy
modele zachowan, ktére musza by¢ z jednej strony zgodne z obowia-
zujacymi przepisami, jednoczeénie nie narzucajac zbyt nachalnie
okreslonych norm czy zachowan czlonkom komoérki organizacyjnej.

Kazde dowodztwo, a w nim komorki organizacyjne, powinny
same uksztaltowac pozytywna i akceptowana kulture organizacyj-
na. Kultura organizacji jest jednym z determinantéw doskonalenia
kompetencji przywoédczych. Niedocenianie kultury organizacji,
jako elementu doskonalenia kompetencji przywdédczych, jest jed-
nym z czynnikéw, ktéry ma wplyw na prawidlowosé przebiegu
tego procesu, a 17,6% badanych wskazalo na kulture organizacji
w aspekcie doskonalenia kompetenciji przywdédczych.

Oproécz kultury organizacji, ktéra jest kojarzona z otoczeniem
wewnetrznym, mozna jeszcze wyrézni¢ zachowania zewnetrzne.
Sa one integralng czescig kultury zachowan i norm, ktére wptywa-
ja na ksztattowanie relacji miedzyludzkich i pozwalajg na tworzenie
srodowiska do doskonalenia kompetencji przywdédczych. Do takich
czynnikéw zalicza sie spotkania integracyjne na stopie prywatnej.
Brak tego typu aktywnosci towarzyskiej negatywnie wplywa na at-
mosfere pracy, uznajac jednoczesnie, iz spotkania na stopie prywatnej
wzmacniaja pozytywny wizerunek poszczegdlnych cztonkéw grupy.

Naduzyciem bytoby twierdzenie o potrzebie powrotu do trady-
cji zycia towarzyskiego oficeréw przedwojennych. Wystarczajaca
forma sa nawet kameralne spotkania w gronie oficeréw poszcze-
gblnych komoérek organizacyjnych. Jest to o tyle istotny czynnik

wplywajacy na doskonalenie kompetencji przywoédczych, iz czas
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stuzbowy nie zawsze jest wystarczajacy na dokladne poznanie
czltonkéw grupy, a nawet identyfikacje potencjalnych przywédcow.

Rozdzielanie zycia stuzbowego od prywatnego z pewnoscia ma
swoje zalety, jak cho¢by odreagowanie po pracy i unikanie drazli-
wych tematéw. Doswiadczenia w tym zakresie dowodza, ze wyste-
puje dzisiaj pewnego rodzaju izolacja kadry oficerskiej i stanowcze
oddzielenie zycia stuzbowego od prywatnego. Integracja cztonkéow
grup na poziomie nie moze odbywaé wytacznie w godzinach stuz-
bowych. Kreowanie przywoédcéw i doskonalenie kompetencji przy-
wodczych opiera si¢ glownie na relacjach miedzyludzkich, tych
stuzbowych oraz prywatnych. Formalizm stuzby wojskowej czesto
zaweza mozliwosci doskonalenia kompetencji, co jest spowodowa-
ne skupianiem si¢ na wieziach formalnych. Préba przeniesienia za-
chowan i systeméw wartoséci na zewnatrz w wymiar nieformalny
moze przynies¢ duzo lepsze efekty. Brak formalnych artefaktow, jak
mundur, ulatwia nawigzywanie relacji, a czesto pozwala na pozna-
nie ludzi z innej, czasami tej lepszej strony.

Koniecznym warunkiem w procesie doskonalenia kompetencji
przywoddczych jest identyfikacja i popularyzacja przywédcéw. Wzo-
rowanie si¢ na innych przywddcach jest bezposrednia przyczyna
do rozwijania kompetencji przywdédczych. Postepujaca pauperyza-
cja zycia oficeréw oraz zanik etosu stuzby powoduja, ze coraz trud-
niej w najblizszym otoczeniu zidentyfikowaé przywodcéw, ktérzy
stanowig wzoér do nasladowania. Rozwazania teoretyczne poparte
cytowanymi wynikami badari dowodza, ze kryzys autorytetéw jest
jedna z przyczyn nieprawidiowego procesu doskonalenia kompe-
tencji przywddczych (272% ankietowanych). Cho¢ ponad 70% ofi-
cerdw postrzega jednoczesnie swoich bezposrednich przelozonych
jako przywoédcow, to jednak problem braku autorytetéw jest do-
strzegalny. Jednoznaczne stwierdzenie, czy ten wynik jest wysoki

czy niski, nie jest mozliwe bez przeprowadzenia dodatkowych
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i bardziej szczegdtowych badan. Analizujac jednak uzyskane wyniki,
mozna przyjac zalozenie, ze ankietowani, wskazujac swoich przeto-
zonych jako przywoédcéw, identyfikujg ich jednoczesnie z autoryte-
tami. Uogodlniajac powyzsze rozwazania, nalezy uznaé taki wynik
za zadowalajacy, ktéry dobrze swiadczy o kadrze kierowniczej.
Jednym z niedomagarn, ktére wptywa na skutecznosé procesu do-
skonalenia kompetencji przywoédczych, sa srodki finansowe. Z pew-
noscig doskonalenie kompetencji przywoédczych wymaga fachowej
wiedzy oraz doswiadczenia, ktérymi musi wykaza¢ si¢ kadra zaan-
gazowana w proces. Co bardziej znaczace, tylko 13,6% ankietowanych
oficeréw uwaza, ze $rodki finansowe stanowia bariere w doskonale-
niu kompetencji przywédczych. Swiadczy to o $wiadomosci oficerow,
ze tylko czesSciowo finanse decyduja o mozliwo$ciach ijakosci procesu
doskonalenia kompetencji przywoédczych. Zdecydowana wiekszosé
przedsiewzieé, ktore sa bazowymi w doskonaleniu kompetencji przy-
wodczych, nie wymagaja finansowania, lecz zdolnosci organizacyj-
nych i $wiadomosci potrzeby posiadania kompetencji przywoédczych.
Doskonalenie kompetenciji przywoédczych wymaga znajomosci teorii
problematyki przywoédztwa, ktérej zrédtem musi by¢ kontakt z do-
brze przygotowana kadra. Prowadzone badania w dowédztwach bry-
gad potwierdzaja fakt, ze pomimo posiadania érodkéw finansowych
na oplacenie wykladowcéw (prelegentéw) z instytucji zewnetrznych,
nie praktykuje sie takich przedsiewziec¢ szkoleniowych. W efekcie,
jednostkowe zajecia z obszaru przywoédztwa sg prowadzone przez
psychologéw lub psychoprofilaktykéw. Nie zapewnia to wystarcza-
jacego poziomu zajeé, a wiedza teoretyczna odbiega od potrzeb oraz
oczekiwan kadry oficerskiej. Oferta szkoleniowa firm cywilnych jest
bogata, niemniej kosztowna. Niestety, ograniczone fundusze nie

pozwalaja na kierowanie oficeréw na tego typu szkolenia'®.

105 Koszt udziatu w szkoleniu, w zaleznosci od ilosci dni szkoleniowych,
wacha sie w przedziale od 600 do ponad 3000 zt.
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Doskonalenie kompetencji przywédczych wymaga planowej
dziatalnosci szkoleniowej opartej na jednolitych zatozeniach pro-
gramowych. Celowym wydaje sie zatem stwierdzenie, ze o spdj-
noéci procesu doskonalenia kompetencji przywoédczych $wiadcza
przedsiewziecia szkoleniowe, ktére sa odzwierciedlone w procesie
doskonalenia zawodowego i dokumentacji szkoleniowej. W ocenie
autora, stan obecny nie odzwierciedla takiej planowej dziatalnosci.
Potwierdzaja to opinie ankietowanych, ktérzy wskazuja na brak
rozwigzan systemowych (32,2%) oraz pomijanie treéci przywoédz-
twa w istniejacym systemie doskonalenia oficeréw (33,6%).

Analiza dokumentacji szkoleniowej w wytypowanych dowdédz-
twach brygad sklania do stwierdzenia, ze za jedno z gléwnych
niedomagan nalezy uznaé¢ incydentalnos¢ w doskonaleniu kom-
petencji przywoédczych. Podstawowymi dokumentami analizo-
wanymi w trakcie procesu badawczego byly ,Plany zasadniczych
zamierzen®” oraz ,Plany szkolenia uzupelniajacego kadry”. Zapi-
sy w tych dokumentach dowodza braku rozwigzan systemowych
i jednostkowej realizacji zaje¢ z zakresu przywodztwa. Pojedyncze
zamierzenia szkoleniowe nie stanowia jednolitej i zwartej tematycz-
nie calosci. Zaplanowane zajecia dla kadry sa raczej wypelnieniem
luki w planach szkolenia i tylko fragmentarycznie dotykaja proble-
mu kompetencji przywdédczych. W badanej dokumentacji znala-
zly sie tylko zajecia teoretyczne obejmujace wyrwane z kontekstu
tematy. Zajecia te byly realizowane w formie wyktadéw, co nie moze
by¢ uznane za doskonalenie kompetencji przywoédczych, a jedynie
za jednostkowy przekaz wiedzy teoretycznej. Prelegentami byli
psychologowie i psychoprofilaktycy, ktérzy z pewnoscia posiadaja
podstawowa wiedze, cho¢ niekoniecznie uwzgledniajaca specyfike
przywodztwa wojskowego. Obejmowaly one wybidrcze i niespéjne

informacje, ktére nie stanowily podstawy do doskonalenia kom-

petencji przywoédczych. Swiadczy to o jednorazowym podejéciu
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do tematu, bez zachowania ciggtoéci w postaci pogadanki czy ana-
lizy przypadku. Ciekawsza propozycja dla oficeréw mogtoby by¢
przedstawienie przywodztwa w ujeciu historycznym, np. w postaci
zaprezentowania korzysci ptynacych z posiadanych kompetencji na
przykladzie wybranego dowédcy z okresu ostatniej wojny.

Oprécz wczesniej wymienionych dysfunkcji, mozna réwniez
wymienié nastepujace':

* traktowanie stuzby Zoinierza zawodowego jako pracy,

* nieznajomos$¢ kompetencji podwtadnych przez przetozonych,

e przeswiadczenie przetozonych, ze ,wiedza lepiej”,

* brak utozsamiania sie z jednostka i jej tradycjami,

* nieprzestrzeganie postanowien Kodeksu Honorowego Zol-

nierza Zawodowego Wojska Polskiego,

* niski poziom dyscypliny,

e schematyzm programu szkolenia,

e brak narodowych publikacji z zakresu przywoédztwa w wojsku.

W znacznej mierze sa one rozwinieciem lub uszczegélowieniem
juz wymienionych niedomagarn, niemniej jednak, te dotyczace
etosu stuzby oficera, tradycji jednostki czy Kodeksu Honorowego
Zolnierza Zawodowego Wojska Polskiego éwiadcza o koniecznosci
zwrdcenia na nie uwagi. Ponadto, wzmacniajg one odczucie, ze stan
aktualny doskonalenia kompetencji przywoédczych oficeréw odbie-
ga od oczekiwan. Gtéwne przeszkody w sprawnym funkcjonowa-
niu tego procesu ogniskuja sie wokot kadry kierowniczej, ktora jest
organizatorem oraz wykonawca. Jakos¢ i sposob realizacji dosko-
nalenia kompetencji przywoédczych zalezy przede wszystkim od
ludzi i ich zaangazowania. Nawet najlepiej sformutowane zapisy
w dokumentach normatywnych nie zapewnia sprawnej realizacji

procesu.

106 Zob. W. Lydka, Doskonalenie kompetencji przywddczych ..., op. cit., s. 92.
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Jako uzupelnienie powyzszych tresci warto w tym miejscu za-
prezentowaé opinie ekspertow wojskowych'”. Szczegdlny nacisk
ktadli na zawartos¢ programéw szkolenia, a w szczeg6lnosci zapisy,
ktére w duzej mierze ograniczaja mozliwoé¢ organizowania szko-
leri na potrzeby doskonalenia kompetencji przywdédczych. Taka
restrykcyjnosé programowa ogranicza mozliwosé tworzenia
bardziej elastycznych programéw szkolenia i zaproponowania
atrakcyjniejszych tematéw szkoleniowych. Poza wymienionymi
niedomaganiami, czeé¢ ekspertéw wymieniala jeszcze nastepujace:

e niecheé¢ przelozonych do poszukiwania naturalnych przy-
wOdcow,

° postrzeganie przywédcow wsréd podwiadnych jako zagro-
zenia dla pozycji przelozonego, a w efekcie tlumienie checi
rozwijania kompetenciji przywoédczych przez podwiadnych,

* brak integracji czlonkéw zespoléw i sprowadzanie ich tylko
do roli wykonawcow,

* brak kompleksowego procesu doskonalenia kompetencji
przywodczych,

* doskonalenie wybiérczych cech oficera, ze szczegélnym naci-
skiem na te, ktére zawieraja si¢ w kompetencjach zawodowych,

* rozdzwiek pomiedzy teoria a praktyka przywoédztwa, co
objawia si¢ brakiem osobistego przykladu do nasladowania.

Wskazane niedomagania nie odnosza sie tylko do kwestii zwia-
zanych z treSciami programoéw szkolenia i instrukcji czy regulami-
néw. Uogdlnione wyniki pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze
proces doskonalenia kompetencji przywoédczych oficeréw jest bez-
posrednio uzalezniony od dowédcy'® i pozostalej kadry kierowni-

czej jako organizatoréw szeroko rozumianego procesu szkolenia

”Badania eksperckie prowadzone byly gléwnie w Akademii Obrony
Narodowej i Zarzadzie Szkolenia P-7 Sztabu Generalnego WP.
18Badz osoby stojacej na czele danej struktury organizacyjnej.
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i doskonalenia kadry. Od ich samo$wiadomosci zalezy, czy ten pro-
ces bedzie realizowany i na jakim poziomie.

Podsumowujac powyzsze tresci mozna stwierdzié, ze gléwnym
zrédlem niedomagan w procesie doskonalenia kompetencji przy-
wodczych jest brak zainteresowania przywoédztwem ze strony
kadry kierowniczej. Powoduje to marginalizacje i splycenie proble-
matyki przywédztwa w dziatalnosci szkoleniowej oraz niedocenia-

nie znaczenia kompetencji przywédczych wéréd oficerow.

2.6. Przywddztwo w procesie dowodzenia

Dowodzenie na szczeblach taktycznych w Wojskach Ladowych to zio-
zona i wielofunkcyjna dziatalnos¢ dowoddztw (stanowisk dowodzenia),
ktore sa elementem wspierajacym dowédcow w dowodzeniu. Dowodze-
nie nie jest przywilejem, lecz obowigzkiem dowddcy i na nim spoczywa
odpowiedzialnoé¢ za podejmowanie decyzji oraz osiggniete rezultaty
dziatania'®. Wynika to réwniez z zasad dowodzenia, wéréd ktérych
jedna z nich to jednoosobowos¢. Caloksztalt zadan realizowanych przez
sztab skupia sie¢ przede wszystkim na wspomaganiu dowddcy oraz
stwarzaniu mu jak najlepszych warunkéw do podejmowania decyziji.
Pomimo mozliwosci do delegowania uprawnien, jednoosobowos¢ w do-
wodzeniu musi by¢ nadal przestrzegana, a wladza skupiona w jego reku.

Calos¢ przedsiewzieé¢ zwiazanych z dowodzeniem, realizowa-
nych przez poszczegélne komorki organizacyjne i osoby funkcyj-
ne na stanowiskach dowodzenia pod kierownictwem dowddcy,
sktada sie na proces dowodzenia. Ten sam dokument definiujac
proces dowodzenia podkresla cyklicznoé¢ poszczegolnych czynno-

Sci (rys. 12) w ramach funkcji dowodzenia'®.

19 Por. J. Krecikij, ]. Wolejszo (red.), Podstawy dowodzenia, AON, Warszawa
2007, s. 48 i 56.
10 Zob. Planowanie dziata..., op. cit., s. 13.
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Rys. 12. Przebieg cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia

Zrédto: J. Michniak, op. cit., s. 128.

Proces ten traktuje sie jako cykl decyzyjny jednakowy dla
wszystkich szczebli dowodzenia, skladajacy sie z cyklicznie powta-
rzajacych sie faz, etapéw i czynnosci'' (rys. 12). Do czterech powta-
rzalnych faz zalicza sie:

e ustalanie polozenia,

* planowanie,

M J. Krecikij, J]. Wotejszo (red.), op. cit., s. 87.




2. WsPOLCZESNE UWARUNKOWANIA...

* stawianie zadan,

* kontrole.

Do zasadniczych funkcji dowodzenia zalicza si¢: planowanie,
organizowanie, pobudzanie (przewodzenie), kontrole. Ponadto,
literatura przedmiotu wyréznia funkcje regulacyjne, takie jak:
decydowanie, koordynowanie i informowanie''.

W odniesieniu do przebiegu cyklu decyzyjnego procesu dowo-
dzenia, wymienione funkcje dowodzenia pokrywaja si¢ zasadniczo
z poszczeg6lnymi fazami tego cyklu. Sformulowanie cykl decyzyj-
ny oznacza ciaglos¢ poszczegélnych faz procesu dowodzenia. Za-
tem dowodzenie jest réwniez procesem ciggtym, a w konsekwencji
wypelnianie poszczegélnych funkcji dowodzenia przez dowddce
implikuje koniecznoé¢ zachowania ciaglosci ich realizacji. Rozpa-
trujac z kolei funkcje przewodzenia, nie mozna i nie nalezy defi-
niowac poczatku i korica jej realizacji. Przewodzenie jest integralna
cze$cia dowodzenia i powinna by¢ eksponowana przez caly okres
sprawowania dowodzenia przez dowddce. Bez wzgledu na prefe-
rowany styl dowodzenia, dowdédca wobec podwtadnych powinien
kreowac obraz naturalnego i akceptowanego dowédcy. W cyklu de-
cyzyjnym procesu dowodzenia mozna to realizowac przede wszyst-
kim poprzez podkreslanie roli dowédcy w trakcie obligatoryjnych
wystapien i realizacji okreslonych przedsiewziec.

Analizujac przebieg poszczegélnych faz cyklu decyzyjnego,
istnieje mozliwos¢ identyfikacji momentéw, kiedy dowddca moze,
a wrecz powinien osobiscie bra¢ czynny udziat i aktywnie prze-
wodzi¢ oficerom na stanowisku dowodzenia. Oznacza to jedno-
czednie, ze osobistym przykladem podkresla wlasng range, a tym
samym podtrzymuje wiare stusznos¢ podejmowanych decyzji. Nie

bez znaczenia pozostaje réwniez fakt, ze w szczegoélnie trudnych

12 Zob. M. Strzoda (red. nauk.), Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzq-
dzania, AON, Warszawa 2002, s. 26.
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sytuacjach takim postepowaniem pozytywnie wptywa na morale
oficeréw sztabu i podlegtych dowdédcow.

Pierwsza z faz w cyklu decyzyjnym to ustalenie potozenia.
Za realizacje tej fazy odpowiada komoérka dowodzenia. Jest ona
w duzej mierze przeznaczona do wspomagania dowddcy i w jego
imieniu moze wydawaé rozkazy w zakresie przyznanych upraw-
nien. Tak wiec, w tej fazie rola dowddcy sprowadza sie do nadzo-
ru nad sprawnym funkcjonowaniem komoérki dowodzenia. Nie
oznacza to oczywiscie, iz rola dowddcy jako lidera jest margina-
lizowana. Tym bardziej, ze ta sama komorka bedzie wspomagata
dowddce w fazie kontroli. Efekty pracy w trakcie ustalenia poloze-
nia nakladaja gléwnie obowiazki na szefa tej komorki, a w efekcie
zaprezentowania aktualnego polozenia. Dodatkowo szef komorki
dowodzenia moze zaproponowac¢ dowo6dcy ocene rozwoju sytuacji.
Jest to jednoczesnie pierwszy moment, w ktérym dowéddca moze
(na podstawie propozycji oficeréw sztabu i wlasnej oceny) uzupetnic¢
zaprezentowane informacje opierajac sie na witasnej ocenie sytuaciji.

Zasadnicza faza, w ktérej dowoddca powinien akcentowaé wilasna
pozycje, jest planowanie, ktére pod wzgledem ilosci analizowanych
informacji i efektéw jest faza najbardziej rozbudowana. Rysunek 13
obrazuje osiem takich punktéw w cyklu decyzyjnym procesu
dowodzenia, w ktérych dowédca powinien zaprezentowac sie osobi-
Scie. Nie tylko jako dowédca, ale réwniez jako lider potrafiacy przeko-
na¢ podwtadnych do wlasnej wizji. Takie podejscie jest jednoczesnie
podkresleniem przewodniej roli dowddcy, a w sprzyjajacych warun-
kach i przy umiejetnym postepowaniu - kreowaniem przywoédztwa.

Pierwszym z etapéw w tejfaziejest ocena sytuacji, ktoérej celemjest
zrozumienie zadania otrzymanego od przelozonego, jego zamiaru
(w tym mysli przewodniej), szczegétowa ocena czynnikéw wply-

wajacych na wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie i po-

rownanie wariantéw dziatania wojsk wlasnych, a w konsekwencji
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Rys. 13. Umiejscowienie zachowan przywddczych w procesie dowodzenia

rédlo: Opracowanie wlasne

stworzenie dowo6dcy warunkéw do podjecia decyzji. Etap ten roz-
poczyna sie analizg zadania, ktérg dowddca powinien przeprowa-
dzi¢ osobiécie. W uzasadnionych przypadkach moze by¢ wspierany
przez grupe najblizszych wspotpracownikéw - zgodnie z jego decy-
zja. Szczegolna rola dowoédcy polega na rozwigzaniu zasadniczego
problemu: co i jakim celu nalezy wykona¢, aby zrealizowac otrzy-
mane zadanie? Ponadto w ramach tej czynnosci nalezy odpowie-
dzie¢ sobie na szereg pytan szczegélowych, takich jak™?:

* jakiejest zadanie i zamiar przelozonego ijaka jest rola mojego
zwiazku taktycznego (oddziatu/pododdziatu) w realizacji jego
planéw?

13 Zob. Planowanie dziataii..., op. cit., s. 30.
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* czego wymaga przelozony lub co musze wykonad, aby zreali-
zowac jego zamiar?

e czyijedli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

* czy nastapily znaczace zmiany sytuacji od momentu podpi-
sania rozkazu przez przelozonego? Jedli tak - czy wiedzac o tych
zmianach postawilby on takie samo zadanie?

Na podkreslenie zastuguja rezultaty analizy zadania przepro-
wadzonej przez dowddce. Giéwne z nich to: sprecyzowane zadanie
wlasne, mysl przewodnia dowoédcy oraz ewentualnie kryteria do
opracowania (badz poréwnania) wariantéw dziatania. Jest to o tyle
wazne, iz dowddca jest personalnie odpowiedzialny za ich sformu-
fowanie. Prezentacja efektéw pracy myslowej dowoédcy odbywa sie
w trakcie odprawy informacyjnej. Zachowanie ciggtosci dowodze-
nia wymaga, by dowédca skupiat sie przede wszystkim na realiza-
cji biezacych zadan przez podwtadnych (kontrola), co wprowadza
ograniczenia czasowe w harmonogramie pracy osobistej dowo6d-
cy. Jednak powinien on dazy¢ do tego, by osobiscie zaprezentowac
sformulowane zadanie wlasne i mysl przewodnig. W taki sposéb
podkresla role lidera i swoja wole. Wzmocnieniem pozycji dowdd-
cy jest cho¢by wypowiedzenie na forum oficeréw sztabu stow: mojg
myslg przewodnigq jest...

Dodatkowym aspektem odprawy informacyjnej jest niepisa-
na zasada, iz jest to jedna z dwéch odpraw w cyklu decyzyjnym,
w ktoérych gtéwna postacia powinien by¢ dowddca. Czesto mozna
spotkac sie ze wszech miar stusznym pogladem, iz w jej trakcie
mozna i nalezy zadawaé pytania dowddcy, a on jest zobowigzany
do wyjasnienia niejednoznacznych sformutowan, tak by wszyscy
uczestnicy tej odprawy zrozumieli zaprezentowane tresci. Dodat-
kowym celem takiego postepowania powinno by¢ réwniez przeko-

nanie oficeréw sztabu do woli dowédcy i identyfikowania sie z nia.

W dalszym ciggu planowania bedzie to sie przekfadalo na jakosé
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pracy oficeréw w poszczegélnych komoérkach stanowiska dowo-
dzenia. Dzieki takiemu podejsciu, dowddca kreuje swdj obraz jako
przywoédcy i buduje specyficzne relacje interpersonalne pomiedzy
nim a obsada operacyjng stanowiska dowodzenia. Dodatkowym
zadaniem dowdédcy w trakcie tej odprawy jest sformulowanie
i przedstawienie kryteriow do oceny i opracowania wariantéw
dziatania. W razie koniecznosci moze on réwniez wydaé ustnie
swoje wytyczne do dalszej pracy w fazie planowania oraz opra-
cowania zarzadzenia przygotowawczego, czy sposobu i miejsca
postawienia zadan.

Uwienczeniem fazy planowania jest odprawa decyzyjna,
ktoérej standardowym celem jest stworzenie dowédcy warunkéw
do podjecia decyzji. Udziat dowddcy w tej odprawie jest nieodzow-
ny. Jest to prawdopodobnie najwazniejszy momentem w catym cyklu
decyzyjnym procesu dowodzenia, kiedy wsparty efektami pracy
sztabu, podejmuje Swiadoma decyzje i oglasza swéj zamiar dziala-
nia. Z punktu widzenia przywoédztwa, nalezy to uznac za pewnego
rodzaju sprawdzian dowoédcy jako naturalnego lidera. Oznacza
to, iz dowddca jest zobowigzany do osobistego zaprezentowania
zamiaru. Niedopuszczalne jest, aby dowddca nie uczestniczyt w tej
odprawie, a tym bardziej nie zaprezentowat sie osobiscie, zlecajac
to zastepcy lub szefowi sztabu. Osobiste wystgpienie polaczone
z klarownym i fachowym slownictwem podkresla role i pozycje
dowddcy. Jesli prezentacjazamiaruodbedziesiebezczytaniazkartki,
to z pewnoscig znajdzie to uznanie wéréd oficeréw obecnych na
odprawie.

Dodatkowym aspektem jest sposéb formulowania zamiaru
dziatania i osiggniecie celu dodatkowego, jakim jest identyfikacja
personelu z zamiarem dowddcy. Nie bedzie przesada uzycie okre-

Slenia, ze moze by¢ to potraktowane jako wartos¢ dodana w calo-

ksztalcie realizacji funkcji przewodzenia. Relacje faczace dowddce
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z oficerami sztabu oparte tylko na zaleznosci stuzbowej nalezy trak-
towac jako integralng sktadowa dowodzenia. Obraz potakujacych
z przyzwyczajenia podwladnych w trakcie wygtaszania zamiaru,
nie jest budujacy. Dopiero sytuacja, kiedy dowdédca obserwuje pet-
na i naturalna akceptacje swoich stéw powinna by¢ traktowana jako
osobisty sukces dowddcy. Te relacje sa o tyle wazne, ze w sytuacjach
kryzysowych podwladni maja $wiadomos¢, ze ich dowddca ma
stusznosé, a oni moga na niego liczyé. On - dowddca - z kolei ma
pewnosé swej przywddczej i naturalnej pozycji wéréd podwladnych.

Trzecia faza cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia jest sta-
wianie zadan. Celem tej fazy jest przekazanie wykonawcom zadan
wynikajacych z decyzji podjetej przez dowddce. Formalnie rozpo-
czyna sie ona po zakonczeniu opracowania pelnego rozkazu bojo-
wego wraz z niezbednymi zatacznikami i uzupetnieniami.

W zaleznosci od konkretnej sytuacji oraz posiadanych mozli-
wosci technicznych, stawianie zadan moze by¢ dwoma podstawo-
wymi metodami. Pierwsza z nich jest oczywiscie wydanie rozkazu
bojowego i dostarczenie go wykonawcom poprzez tacznikéw lub
przy wykorzystaniu systeméw wsparcia dowodzenia. Na podkre-
Slenie zastuguje fakt, ze w takim wypadku oryginat rozkazu powi-
nien by¢ podpisany przez dowddce i ztozony w kancelarii dla celow
archiwizacyjnych.

Druga z metod to stawianie zadan przez kontakt osobisty. Do-
wodcy nie powinni jej unikaé, a wrecz zabiegac o to i tak organizo-
wac prace, by moéc osobiscie postawi¢ zadania swoim bezposrednim
podwladnym (dowédcom). Daje to dowddcy okazje do podtrzyma-
nia korzystnych z punktu widzenia przywoédztwa relacji. Kreuje po-
zytywny obraz w oczach podwladnych oraz umozliwia wyjasnienie

niektérych sformulowan zawartych w rozkazie. Kwestia wyboru

114 Ibidem, s. 24.
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iczasu jest, czy odbedzie sie to stanowisku dowodzenia przetozone-
go, podwladnego lub w terenie (w trakcie rekonesansu). Dochodzi
jednak czasem do sytuacji ograniczen czasowych, kiedy dowoéd-
ca nie moze tego dokonac¢ osobiscie. Istnieje wtedy mozliwos¢, ze
w ramach delegowania uprawnieni jego zastepca przekaze zadania
wszystkim lub czesci podleglych dowo6dcéw. Jesli dowddca nie dys-
ponuje wystarczajaca ilosciag czasu, to moze postawic¢ bezposrednio
zadanie przynajmniej dowddcy (dowdédcom) realizujacym najwaz-
niejsze zadanie.

Kontrola stanowi ostatnia, czwarta faze cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Zapewnia ona cigglos¢ tego procesu, gdyz
jej rezultaty stanowia podstawe do uaktualniania posiadanych
danych o sytuacji, czyli ustalania potozenia. Jako cel kontroli - fazy
procesu dowodzenia - okreéla sie sprawdzenie efektow (skutkow)
dotychczasowego planowania i postawienia zadan oraz sposobu
ich wprowadzania w zycie. Za realizacje kontroli odpowiedzial-
ny jest dowédca kazdego szczebla dowodzenia. Wyszczegodlnia sie
nastepujace srodki realizacji fazy kontroli:

* ustanowienie elementéw dowodzenia i koordynacji dziatan

(EDKD),

e organizacje synchronizacji dziatan,

° monitorowanie sytuacji,

¢ podejmowanie dzialari majacych zmniejszy¢ réznice pomie-

dzy stanem zaplanowanym a rzeczywistym'”.

Za szczegodlnie wazne dla prawidlowego przebiegu fazy kontro-
li uznaje si¢ monitorowanie sytuacji. Obejmujace ono caltoksztatt
przedsiewzie¢ zapewniajacych mozliwoé¢ poréwnania stanu zapla-
nowanego ze stanem rzeczywistym. Zasadnicze sposoby uzyski-

wania informacji w trakcie monitorowania sytuacji to:

115 Ibidem, s. 25.
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* zbieranie meldunkéw od podwtadnych

* wizyty dowdédcy w podlegtych mu wojskach,

* wysylanie grup lub zespoléw kontrolnych,

e prowadzenie kontroli po linii funkcjonalnej przez specjali-

stow rodzajow wojsk'®.

Kontrola to szczegélny moment w dziatalnosci dowédcy. Spo-
sOb jej pojmowania i realizowania w duzej mierze wplywa nie tyl-
ko na wykonanie zadania. Jest rowniez sposobem na ksztattowanie
relacji z podwladnymi (dowddcami). Niepisana zasada obowia-
zujacg w armiach NATO brzmi, iz dowo6dce kontroluje dowddca.
Kiedy zachodzi konieczno$¢ udania sie do podlegtego dowoddcy
(np. w celu zapoznania si¢ z sytuacja oraz jej oceng), dowddca
powinien to uczynic osobiscie. Podkresla takim zachowaniem swo-
ja pozycje i zarazem okazuje szacunek podwladnemu.

Oczywiscie nie nalezy generalizowac¢ tej zasady, gdyz dynamika
prowadzonych dziataii moze uniemozliwi¢ opuszczenie stanowiska
dowodzenia. W takim jednak przypadku, decyzja o wystaniu grup
kontrolnych powinna by¢ legitymizowana poprzez stosowne pisem-
ne upowaznienie. Prowadzona kontrola nie moze by¢ dla podwlad-
nego zaskoczeniem, lecz powinna by¢ okazja do udzielenia wsparcia
podwtadnemu. Takie pojmowanie kontroli przysporzy tylko dowaod-
cy szacunku w oczach podwladnych i utwierdzi ich w przekonaniu,
ze to jest nasz dowoddca. W trakcie kontroli w bezposrednich kontak-
tach dowodce powinien cechowacé spokéj i opanowanie. Prowadzone
dziatania i problemy pojawiajace sie na polu walki sg wystarczajacy-
mi stresorami dla podwtadnych. Nie ma takiej potrzeby, by swym
zachowaniem wprowadza¢ kolejny czynnik zamieszania. Kontrola
to faza, kiedy dowd6dcy majg doskonalg okazje do zaprezentowania

swoich postaw przywoédczych i przekonania sie, co do wilasnego

116 Thidem, s. 27.
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obrazu w oczach podwtadnych. Przestrzeganie podstawowych
zasad kultury osobistej i poszanowania podwladnych moze tylko
przynie$é pozytywny efekt. Nie nalezy postrzega¢ spokoju w kon-
taktach z podwladnymi, jako objawu stabosci, lecz jako sygnal dla
wszystkich, ze nasz dowddca panuje nad sytuacja.

Jednym z najwazniejszych przedsiewzie¢ fazy kontroli jest syn-
chronizacja dziatan, co oznacza koordynacje wysitku wojsk w cza-
sie i w przestrzeni. Jej istota polega na realizacji zadan czastkowych
w ramach jednego zgrupowania dla osiggniecia celu dziatania szcze-
bla nadrzednego'’. Synchronizacje prowadzi osobiscie dowddca
w stosunku do podleglych mu elementéw ugrupowania bojowego.

To kolejny moment, kiedy dowddca bezposrednio kontaktuje sie
ze swoimi podwladnymi. W trakcie synchronizacji dzialan powin-
ny obowigzywac te same zasady zachowania dowdédcy jak opisane
powyzej. Jest to o tyle wazne, ze w trakcie moze zaistnie¢ nerwowa
atmosfera i doprowadzi¢ w efekcie do wybuchéw ztosci. Jesli dowod-
ca stwierdzi fakt, ze ktérys z podwladnych nie realizuje w pelni jego
zamiaru, nie powinien od razu go osadzaé. By¢ moze to dowddca
niezbyt wystarczajaco postawil (sformutowal w rozkazie bojowym)
zadanie lub swo6j zamiar. Funkcjonujace procedury dowodzenia
sa na tyle wystarczajace, ze w kazdej chwili przy pomocy zarzadzen
bojowych lub ustnych rozkazéw, istnieje mozliwos¢ korekty zapiséw
w wydanych dokumentach dowodzenia. W tym przedsiewzieciu
uczestnicza dowddcy elementéw ugrupowania bojowego (podod-
dziatéw, oddzialéw, zwigzkéw taktycznych) i tylko dowddca ma
uprawnienia, by stawiac¢ lub korygowac wczesniej wydane rozkazy.

Konstatujac powyzsze rozwazania mozna wysnué wniosek ogol-
ny, ze sformalizowany uregulowaniami prawnymi autorytet formal-

ny moze okazac sie niewystarczajacy w skutecznym dowodzeniu.

17 Ibidem, s. 25.
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Analiza przedstawionych zachowan dowodzi koniecznosci akcen-
towania przez dow6dcow swojej roli w cyklu decyzyjnym proce-
su dowodzenia. Ksztaltuje to pozytywne relacje miedzyludzkie
z jednoczesnym budowaniem pozytywnego obrazu przelozonego
jako naturalnego przywdédcy. Mozna zadaé sobie w tym miejscu
pytanie: czy istnieja uniwersalne zasady postepowania dowédcow?
Odpowiedz nie jest niestety prosta i jednoznaczna. Gama zachowan
przywoédczych jest bardzo szeroka i musi by¢ dostosowana do kon-
kretnych sytuacji i ludzi. Bez wzgledu na to, nalezy dazy¢ do pew-
nego automatyzmu zachowarn, choéby w postaci opisanych o$miu
punktéw akcentujacych przywoédztwo.

Dowodzenie to nie tylko przywilej, to réwniez obowiazek i od-
powiedzialnosé za podwtadnych. Bezwzgledne wymuszanie postu-
szenstwa polaczone z naduzywaniem posiadanej wladzy powinno
odejs¢ w zapomnienie. Wspoétczesny dowddca powinien sam szu-
ka¢ i kreowa¢ takie sytuacje, kiedy moze w dobrze pojety sposéb

podkreéli¢, a nie narzuci¢ swoje przywoédztwo.

2.7. Specyfika dowodzenia w srodowisku
miedzynarodowym

Dowodzenie terminologicznie i znaczeniowo jest uniwersal-
nym pojeciem w NATO, chociaz kazde z panstw czlonkowskich
dysponuje swoja definicja, ktéra w dalszym ciagu pozostaje spdj-
na z ideg i istotg tego terminu w rozumieniu dokumentéw nor-
matywnych NATO. Niemniej jednak, dowodzenie w wymiarze
narodowym nie jest tym samym, co dowodzenie w wymiarze mie-
dzynarodowym. Wystepuja bowiem czynniki, ktére wyrézniaja

srodowisko miedzynarodowe i stanowia o specyfice dowodze-

nia. Wieloletnie doswiadczenia w organizowaniu i prowadzeniu
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wspdlnych ¢wiczen i operacji dowodza, Zze mozna wyrézni¢ cha-
rakterystyczne czynniki warunkujgce skuteczno$¢ dowodzenia
w $rodowisku miedzynarodowym. Warto w tym miejscu zazna-
czy¢, ze te same czynniki odnosza si¢ do dziatan sojuszniczych,
jak i wielonarodowych.

Dowodzenie w uktadzie miedzynarodowym stanowi taki specy-
ficzny przypadek, w ktérym pod jednolitym dowédztwem znajduja
sie komponenty pochodzace z réznych panstw sojuszu i spoza nie-
go. Analiza doswiadczen historycznych w tym zakresie wskazuje
na szereg uwarunkowan powodujacych trudnosci w sprawowaniu
dowodzenia w sytuacjach tego rodzaju'®®.

Wspomniane do$wiadczenia historyczne i wlasne wnioski ze
stuzby w strukturach miedzynarodowych pozwalaja na identyfika-
cje nastepujacych determinantéw:

° jezyk,

* mentalnos¢,

* religia i uwarunkowania historyczne,

* polityka zagraniczna parnstw czlonkowskich,

e procedury dzialania,

* aspekty prawne,

* poziom wyszkolenia,

e relacje dowodzenia.

Sprawowanie funkcji kierowniczych w dowédztwach miedzy-
narodowych wymaga specyficznego podejscia do tego problemu.
Pomimo ujednoliconych procedur dzialania i porozumien miedzy-
narodowych podpisanych przed rozpoczeciem wspdlnych dziatan,
w dalszym ciggu pozostaja obszary, ktére tylko na pozoér sa uregu-

lowane formalnie.

8 Por. J. Krecikij, Wybrane problemy kierowania zgrupowaniami wielonarodo-
wych sit potgczonych, AON, Warszawa 2003, s. 21.
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Wymienione powyzej determinanty wskazuja juz na wstepie,
ze dowodzenie w $rodowisku miedzynarodowym moze nastreczac
wielu probleméw. Nawet wieloletnie doswiadczenie zdobyte w wy-
miarze narodowym moze by¢ niewystarczajace, aby by¢ skutecznym
dowoddca. Co wiecej, kazdy oficer, ktéry ma pelni¢ stuzbe na stano-
wisku kierowniczym musi byé nie tylko profesjonalista w swoim ob-
szarze. Musi réwniez wykaza¢ sie odpowiednim wyczuciem sytuacji
i prezentowaé¢ w okreslonych sytuacjach zdolnosci dyplomatyczne.
Wartym podkreslenia jest fakt, ze kazdy oficer w strukturach miedzy-
narodowych jest nie tylko reprezentantem wlasnej osoby - jest réw-
noczesnie, a moze przede wszystkim, reprezentantem wlasnego kraju.

Jezyk i wieloaspektowa komunikatywnosé sa prawdopodobnie
najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o specyfice dowodze-
nia w $rodowisku miedzynarodowym. Oczywistym wymogiem
w NATO jest, ze wszyscy w strukturach miedzynarodowych po-
winni postugiwac sie jezykiem angielskim, jako jednym z dwdéch
oficjalnych'. Jak powszechnie wiadomo, poziom znajomosci jest
bardzo rézny. Tym bardziej, ze niektére nacje zachowuja swéj specy-
ficzny akcent i wymowe. Nie zwalnia to jednak z obowigzku bycia
komunikatywnym. Komunikowanie sie jest bowiem podstawowym
wymogiem dowodzenia, bez ktérego nie ma mozliwosci integrowa-
nia zespolu, czy nawet stawiania i egzekwowania rozkazow. Z jednej
strony wymusza to koniecznosc¢ dobrej znajomosci jezyka angielskie-
go, z drugiej jednak, dostosowania uzywanego slownictwa do pozio-
mu czlonkéw zespotu. Zbyt wyszukane slownictwo moze bowiem
zakloci¢ proces komunikacji. Kazdy przetozony musi mie¢ pewnosé,
ze zostal dobrze zrozumiany, a jego podwtadni musza z kolei zrozu-
mie¢ wydawane polecenia. W bezposrednich kontaktach roboczych

przekaz werbalny czesto decyduje o efektywnosci funkcjonowania

" Drugim oficjalnym jezykiem w NATO jest jezyk francuski.
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komorki organizacyjnej i zapewnia niezaklécony obieg informacji.
W przypadku duzych réznic jezykowych, przetozony w dziatalnosci
biezacej musi wykazywac sie duza doza zrozumienia i cierpliwosci.
W okreslonych sytuacjach polecenia nalezy powtarzac kilkakrotnie
lub uzywa¢ sformulowan zrozumialych dla odbiorcow. Odmienng
sytuacja jest tworzenie oficjalnych dokumentéw, kiedy to mozna
i nalezy skorzysta¢ z pomocy tzw. native speaker lub komoérki, ktéra
zajmuje si¢ redagowaniem oficjalnych dokumentéw. W szczegélno-
Sci dotyczy to dokumentéw o randze miedzynarodowej oraz zawie-
rajacych sformulowania typowo prawnicze'.

Kazda narodowos¢ posiada swoja tozsamos¢ i odréznia sie
pewnymi cechami, ktére ksztaltuja jej mentalnosé. Whrew pozo-
rom odmienna mentalnoé¢ czlonkéw zespotu miedzynarodowego
dos¢ znaczaco wplywa na dowodzenie. Moze to dotyczyé chocby
poczucia humoru czy wrecz braku dystansu do siebie. Kierujac
miedzynarodowym zespolem nalezy zwraca¢ uwage na kontekst
wypowiedzi i zarty, ktére na pozér niewinne z naszego punktu
widzenia moga urazi¢ innych cztonkéw grupy. Wymusza to czasa-
mi nawet koniecznoé¢ identyfikacji tematéw zastrzezonych, ktére
moga zosta¢ uznane za drazliwe i doprowadzi¢ w efekcie do kon-
fliktéw - ukrytych lub jawnych. W drazliwych lub konfliktowych
sytuacjach nalezy zachowac¢ spokdj i opanowanie oraz stara¢ sie
zatagodzi¢ sytuacje. Nieoficjalny poglad w tym wzgledzie zaklada,
ze najlepszym rozwigzaniem by unikac¢ takich probleméw jest budo-
wanie zespoléw w oparciu o narodowosci o podobnej mentalnosci.
Utatwia to komunikacje i pozwala na zachowanie dobrej atmosfery
pracy. Oczywiscie nie zawsze jest to mozliwe, zatem wyczucie sytu-

acji i takt s gwarantem dobrego i skutecznego dowodzenia.

120 W zaleznosci od szczebla, w niektérych dowoédztwach miedzynarodo-
wych funkcjonuja komoérki LEGAD, ktére sprawdzaja poprawnoséé dokumen-
tow.
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Niejako konsekwencja réznorodnosci w sferze mentalnej sa
religia i doswiadczenia historyczne kazdego narodu. Kwestia reli-
gii jest zasadniczo uregulowana w dziataniach miedzynarodowych
i oficjalnie nie stanowi problemu w kwestii dowodzenia. Jednak-
ze, kazdy dowddca (decydent) musi pamieta¢ choéby o podstawo-
wych nakazach i zakazach religijnych czlonkéw swojego zespotu.
Odmienne wyznanie to odmienny kalendarz $wiat i uroczystosci
religijnych, ktére wymagaja elastycznego podejécia do czasu pra-
cy (lub dni wolnych) w pewnych okresach. W konsekwencji moze
to wplywaé na proces dowodzenia i ogranicza¢ nawet mozliwos¢
stawiania zadan podwladnym. Religia to réwniez artefakty, z kt6-
rymi utozsamiaja wyznawcy i sposéb ich eksponowania. Niepisana
zasada w Srodowisku miedzynarodowym glosi, ze nie nalezy zbyt
ostentacyjnie ich eksponowaé. Dzieki takiej postawie mozna unik-
naé niepotrzebnych napie¢ wewnatrz grupy. Gléwna zasada, ktéra
powinien kierowac sie dowodca jest tolerancja oraz bezwzgledne
przestrzeganie zasad ustalonych w tym zakresie. Co wiecej, nalezy
bezwzglednie unikaé sytuacji, w ktérych jeden z czlonkéw grupy
probuje nachalnie narzucaé swéj punkt widzenia i indagowac pozo-
statych. Kwestie religii musza pozostawa¢ w sferze prywatnej i nie
powinny stanowi¢ punktéw konfliktowych.

Drugim elementem tego czynnika sa przeszioé¢ historyczna
i zwigzane z nia do$wiadczenia. Znajomos¢ historii narodéw swo-
ich podwladnych pozwala na unikniecie niezrecznych sytuacji
w grupie. Dobrym przykladem moze by¢ uzywanie nazwy Ma-
cedonia w obecnosci oficeréw greckich. Praktycznie w kazdym
przypadku skfadaja oni protest, gdyz nazwa Macedonia oznacza
wedlug nich historyczng kraine Grecji. W zwigzku z tym, oficjal-

na nazwa akceptowana przez Grekéw to FYROM'. Przyklad ten

2L FYROM - ang. Former Yugoslav Republic of Macedonia.
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dowodzi o konieczno$ci stosowania akceptowanych i uznawanych
powszechnie nazw oraz pewnej wywazonej poprawnosci w kwestii
interpretacji historii. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy promo-
wac historii wlasnego narodu. Dzielenie si¢ wiedza z tego zakresu
jest jak najbardziej wskazane. Jednak musi to charakteryzowac sie
stosownym wyczuciem i brakiem nachalnosci. Tak jak w przypad-
ku religii, podobnie uwarunkowania historyczne nie powinny by¢
baza do udowadniania wyzszosci ktéregokolwiek z narodéw. Tym
bardziej, ze poziom znajomosci historii jest bardzo zréznicowany
i nalezy to uszanowac.

Pomimo oficjalnego stanowiska politycznego w operacjach mie-
dzynarodowych, kazde z panstw, ktére wyslaly swoje kontyngen-
ty lub personel, ma swoja indywidualng polityke zagraniczna. Jak
uprzednio wspomniano, przedstawiciele poszczegélnych panstw re-
prezentuja swoje kraje, a co za tym idzie, polityke zagraniczng swoich
rzadéw. Cho¢ dotyczy to przede wszystkim wyzszych szczebli dowo-
dzenia to jednak przenosi si¢ czasami na te nizsze. Bedac dowédca
(szefem) nalezy liczy¢ sie z sytuacjami, w ktérych partykularne cele
polityczne sa przedktadane nad cele okreslone przez NATO lub inng
organizacje miedzynarodowa. Podobnie jak poprzednio, dowddcy
musza wykazac¢ sie daleko idagcym wyczuciem i bez wzgledu na ich
poglady tolerowa¢ takie zachowania. W tym samym obszarze pro-
blemu znajduje si¢ réwniez stonowane wyrazanie swoich pogladow
politycznych, szczegélnie tych dotyczacych spraw miedzynarodo-
wych. Poglady polityczne czlonkéw grupy musza pozostawaé ich
prywatnymi pogladami, z ktérymi nie nalezy polemizowaé. Armie
panstw demokratycznych sg z zalozenia apartyjne i apolityczne - jed-
nak kazdy z zolnierzy posiada swoje poglady, ktére nie zawsze stoja
w zgodzie z oficjalnymi czynnikami wladzy. Wskazane jest zatem,

aby raczej nie prowokowaé okazji do dyskusji o charakterze poli-

tycznym. Bez wzgledu na charakter petnionej funkeji w strukturach
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miedzynarodowych, kazdy zolnierz jest zrédiem informacji dla swo-
ich stuzb wywiadowczych. Brak rozwagi w tej kwestii i nadmierna
wylewnos¢ przysporza zdecydowanie wiecej klopotéw niz pozytku.
Przyjacielskie stosunki panujace w grupie muszg mie¢ swoje czytelne
granice, ktére wyznaczaja dowé6dcy oraz okreslone uwarunkowania.

Przedstawione powyzej determinanty mozemy zaliczy¢ do grupy
czynnikéw spotecznych, ktérych ocena jest zdecydowanie subiek-
tywna i trudno mierzalna. Poza nimi wystepuja takie czynniki,
ktére réowniez charakteryzuja dowodzenie w srodowisku miedzy-
narodowym, ale naleza do tych bardziej wymiernych.

Dokumenty doktrynalne w operacjach pod egida NATO zasad-
niczo reguluja kwestie proceduralne dowodzenia. W pozostatych
sytuacjach, procedury dzialania sa wynikiem kompromisu stron
lub akceptacji paristwa wiodacego. Bez wzgledu na tresci zawarte
w porozumieniach wielostronnych regulujacych te kwestie, zawsze
pozostaje margines przedsiewzie¢ nieuregulowanych. Od madrosci,
wiedzy i doswiadczenia dowoddcy zalezy poziom wzajemnej akcep-
tacji procedur dzialania. Doswiadczenia wskazuja, ze mimo na pozor
zgodnych stanowisk w trakcie formowania struktur dowodzenia,
w trakcie dziatann pojawiajq sie rozbieznosci proceduralne. Nie doty-
cza one oczywiscie wszystkich obszardw, lecz skupione sg najczeéciej
na kwestiach bardzo delikatnych i wrazliwych. Za przyklad moze
postuzy¢ prowadzenie wspélnych dziatan typu CRC'?2. Problem pro-
cedur dzialania w tym obszarze polega na braku jednolitej doktryny
uzycia wojska w dziataniach policyjnych. Juz na etapie planowania
dzialania i prowadzenia wspélnych ¢wiczen pojawiaja sie rozbiezno-
Sci proceduralne, ktére utrudniaja dowodzenie. W efekcie tego, kadra
kierownicza jest zmuszona do szukania kompromiséw, a niekiedy

nawet wprowadzenia zmian w opracowanych planach uzycia wojsk.

122 CRC - ang. Crowd Riot Control.
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Kolejnym utrudnieniem, ktére wystepuje w $rodowisku mie-
dzynarodowym sa aspekty prawne uzycia wydzielonych sit lub
personelu. W szczegdélnosci dotyczy to dokumentu o nazwie ROE'.
Reguluje on kwestie mozliwosci wykorzystania sit oraz ogranicze-
nia w ich uzyciu. Kazde z parnistw posiada wtasne zasady, ktére sa
zatwierdzane przez rzady. Oznacza to, ze dowddcy nie moga ich
zmienid, jesli nawet sytuacja tego wymaga. Powoduje to w niekto-
rych sytuacjach powazne utrudnienia dla dowédcéw. Juz na eta-
pie planowania dzialan nalezy bra¢ pod uwage takie ograniczenia,
a stawiajgc im zadania trzeba uwzgledniac istniejace uregulowania.
W skrajnych przypadkach mozna réwniez spotka¢ sie z sytuacja-
mi, w ktérych dowddcy nie do korica potrafia wlasciwie zinterpre-
towac ROE poszczegélnych paristw. Jest to oczywisty wniosek, ze
w takich przypadkach nalezy zasiegac¢ opinii prawnikéw. Dowddcy
wszystkich szczebli musza bardzo ostroznie podchodzi¢ do préb
przekroczenia ustalonych ROE, bowiem konsekwencje takich kro-
kow przekladaja sie na sfere polityczna i wymagaja dyplomatycz-
nych zabiegéw. Jest to bardzo powazne utrudnienie w sytuacjach
koniecznosci nieplanowego uzycia sit i wymusza na dowdédcach
elastyczno$é podejmowanych decyzji.

Opisane powyzej czynniki nie wyczerpuja listy wszystkich
determinantéw dowodzenia w $rodowisku miedzynarodowym.
Kolejnym, ktéry znaczaco wplywa na efektywnos$é¢ dowodzenia
jest zréznicowany poziom wyszkolenia. Nalezy pod tym pojeciem
rozumie¢ wyszkolenie i przygotowanie indywidualne wszystkich
zolnierzy, jak i poziom zgrania zespotowego. Zdarzaja si¢ sytuacje,
w ktérych kontyngent wydzielony do dziatan wystepuje jako ba-
talion. Powinien reprezentowaé¢ poziom wyszkolenia i zgrania,

ktéry zagwarantuje jego uzycie calodcia sil. W sytuacji, gdy przed

12 ROE - ang. Rules of Engagement.
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wystaniem za granice nie zgrywat sie w tym skladzie, jego uzycie
caloscia jest problematyczne. Co wigcej, moze stanowi¢ realne za-
grozenie dla bezpieczefistwa wojsk. Oczywiscie dowédcy w struk-
turach miedzynarodowych nie maja realnego wplywu na takie
sytuacje, jednak muszg je uwzglednia¢. W przypadkach stwierdze-
nia takich faktéw nalezy zmienia¢ plany dziatania oraz koncepcje
planowanych dziatan. Cho¢ takiego typu przypadki zdarzaja sie
coraz rzadziej, to w dalszym ciagu kazdy z dow6édcéw musi by¢
przygotowany na rozwiazywanie takich problemow. Tylko rozwaga
w podejmowaniu decyzji i elastyczna postawa kadry kierowniczej
sa gwarantem wyjscia z podobnych probleméw. Pozycja sily i ranga
stopnia wojskowego nie sa argumentami w dowodzeniu, a tym bar-
dziej w srodowisku miedzynarodowym.

Ostatnim ze wspomnianych determinantéw sg relacje dowodze-
nia obowiazujace w dzialaniach miedzynarodowych. Generalnie
w operacjach NATO obowigzuja w tym zakresie przejrzyste usta-
lenia doktrynalne. Problemy pojawiaja sie wtedy, gdy w skladzie
sil miedzynarodowych wystepuja kontyngenty z panstw spoza
Sojuszu. Nie zawsze dowoddcy narodowi poprawnie interpretujg
ustalone relacje, co powoduje okreslone utrudnienia. Niezrozumie-
nie relacji dowodzenia moze prowadzi¢ w skrajnych przypadkach
nawet do przekroczenia posiadanych uprawniern dowodzenia. Ma-
jac na wzgledzie miedzynarodowy charakter dzialari nalezy by¢
pewnym, jakie uprawnienia do dowodzenia podlegtymi (przydzie-
lonymi) sitami posiada dowoddca. Jest to o tyle istotne, ze niekiedy
kontyngenty sktadaja sie z kilku lub kilkudziesieciu nawet parnistw.
Ustalenie realnych mozliwosci dowodzenia i dysponowania sita-
mi jest decydujacym czynnikiem w dowodzeniu i sprawowaniu
funkcji dowédcy (szefa). Problem ten tez dotyczy personelu woj-

skowego wydzielonego do stuzby w dowédztwach. Niekiedy kadra

kierownicza zapomina, ze zolnierze na stanowiskach sztabowych
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w miedzynarodowych dowdédztwach sa objeci tymi samymi
ustaleniami w zakresie dowodzenia. Ustalona relacja dowodzenia
dla kontyngentu danego panstwa dotyczy wszystkich jego zol-
nierzy bez wzgledu na miejsce strukturze. Dodatkowo personel
w dowdédztwach posiada tzw. job description'*. Opisuje on w spos6b
bardzo szczegblowy zakres zadann wykonywanych przez zolnie-
rza, jak i relacje stuzbowe, czyli miejsce w strukturze organizacyj-
nej. Wszyscy oficerowie w srodowisku miedzynarodowym, ktérzy
pelnia stuzbe na stanowiskach kierowniczych musza zdawacé sobie
sprawe z wystepujacych ograniczen w dowodzeniu podlegltymi
sitami oraz personelem sztabowym.

Zaprezentowany obraz specyfiki dowodzenia w Srodowisku
miedzynarodowym nie stanowi tylko analizy tego obszaru aktyw-
noéci zawodowej zolnierzy. Opisane determinanty dowodzenia
wskazuja na jakie trudnosci mozna si¢ natknaé w trakcie wypel-
niania zadan strukturach miedzynarodowych. Stanowia one pew-
ne utrudnienia, ale nie stanowia barier w skutecznym dowodzeniu,
ktérych nie mozna przezwyciezyé. Swiadomosé ich wystepowania
musi by¢ brana pod uwage przez kadre kierownicza wszystkich
poziomoéw i szczebli dowodzenia. Kazdy zolnierz poza granicami
wlasnego kraju jest jednoczesnie jego reprezentantem. Postrzeganie
kadry kierowniczej przez podwladnych w dziataniach miedzynaro-
dowych jest réwnoczesnie ksztaltowaniem obrazu wilasnego kraju.

Majac na wzgledzie, ze przywddztwo jest wartoscia doda-
na i wzmacnia oraz uzupelnia dowodzenie, to te same czynniki
decyduja o przywoédztwie w aspekcie funkcjonowania potencjal-
nych przywoédcéow w tym srodowisku.

Zasady i wymagania przywodztwa wojskowego sa zasadniczo

takie same w wymiarze narodowym i miedzynarodowym. Jednak

124 Job description - odpowiednikiem w polskiej terminologii jest kompeten-
cyjny zakres obowiazkéw (KZO).
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wymiar miedzynarodowy jest bardziej wymagajacy w tym wzgle-
dzie. Nie zawsze przenoszenie nawykéw z wiasnego narodowego
srodowiska na grunt miedzynarodowy przyniesie ten sam efekt.
Srodowisko, w ktérym funkcjonuje wiele narodowosci charaktery-
zuje sie troche odmiennymi prawami. To, co sprawdzito si¢ w struk-
turach narodowych, nie moze by¢ bezkrytycznie kopiowane w ten
rodzaj srodowiska. Tym bardziej, ze konsekwencje popelnionych
bledéw moga mie¢ o wiele powazniejsze konsekwencje. Oprocz
standardowego ryzyka ponoszonego w procesie dowodzenia, kaz-
dy dowddca (szef, kierownik) w komoérkach miedzynarodowych
ponosi réwnocze$nie odpowiedzialnosé za kreowanie wizerunku
wlasnego kraju i sil zbrojnych. Wymaga to wiec szczegoélnego zaan-
gazowania i wyczucia sytuacji. Niekiedy drobne i na pozér niezna-
czace niuanse moga decydowac o tym, czy podwladni zaakceptuja

pozycje przywodcy, ktéry potrafi zintegrowac tak odmienne $rodo-

wisko miedzynarodowe.
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Rozdzial ten zawiera zbiér zadan praktycznych, ktére maja na celu
samokontrole posiadanej wiedzy. Zestawy pytan kontrolnych odno-
sza sie nie tylko do tresci zawartych w opracowaniu, lecz stanowia

zachete do poglebionej analizy przedstawionych w podreczniku tresci.

3.1. Samoocena kompetencji przywodczych

Ponizszy test samooceny zdolnosci przywodczych'® nalezy trak-
towag, jako kontrolny sprawdzian wtasnego potencjalu przywaod-
czego. Uzyskane wyniki testu nie powinny by¢ traktowane jako
ostateczna odpowiedz na pytanie: czy jestem przywoédca? Zasad-
niczym celem jest dostowna samoocena. Kazde z pytan jest jed-
noczeénie noénikiem informacji o nas samych i moze by¢ dobrym
punktem wyjsciowym do bardziej krytycznego spojrzenia na siebie

i swoje relacje z otoczeniem.

Pamietaj!
Jedli dobrze odpowiedziale$ na pytania kontrolne, a wynik testu
zdolnosci przywoédcezych okazat sie zadowalajacy - nie oznacza to,

ze wlasénie zostale$ przywodca.

125 Opracowano w oparciu o testy zamieszczone na stronie: http://www.
self-psychologia.pl/publikacje_biznes_stac_cie_na_wiecej.html
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TEST ZDOLNOSCI PRZYWODCZYCH

SAMOOCENA

Zawsze masz szanse odkry¢ w sobie cechy przywdédcze.
Przeczytaj uwaznie pytania i zaznacz jedna odpowiedz.

Tylko spontaniczne odpowiedzi pomoga ci odkry¢ w sobie ukryty

potencjat przywoédczy.

1. Poszukiwani sa chetni na dwutygodniowy kurs doskonalacy,
dzieki ktéremu mozesz podniesé swoje kompetencje zawodowe. Jest
on organizowany w oddalonym garnizonie i wymaga cze$ciowego
pokrycia kosztow:

A. Myslisz: ,chca mnie naciggnaé, nie dam si¢ nabrac”.

B. Szukasz chetnych, zeby ci towarzyszyli. W konicu wyjazd
stuzbowy musi by¢ tez przyjemnoscia. Jeéli oni nie jada - ty tez.

C. Jestes pozytywnie nastawiony na kolejne doswiadczenie
zawodowe. Decydujesz sie natychmiast, nie zwracajac uwagi na

opinie innych.

2. W projekcie realizowanym przez kolege w sekcji, zauwazytes
powazny biad:

A. Zachowujesz to dla siebie. My§lisz ,niech sam sie uczy na ble-
dach. Predzej mnie zauwaza, jesli on bedzie popelniat bledy”.

B. Rozpowiadasz o tym wszystkim dookota, przy okazji go
osmieszajac. Niech sie¢ dowie, ale nie od ciebie. W koncu to kolega,
zle mu nie zyczysz.

C. Zanim ktokolwiek dowie sie o btedzie, przekonujesz go do

poprawienia bledu, postuzenia sie rozwigzaniem, ktérego dotad nie

brat pod uwage.
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3. Planuje sie wprowadzenie do testowania nowego, do$¢ skom-
plikowanego, lecz funkcjonalnego systemu wspomagania dowo-
dzenia, ktéry ma usprawnic prace na stanowisku dowodzenia:

A. Dolaczasz do grona os6b uwazajacych, ze to zbyt skompliko-
wany system i strata czasu. Wolisz pracowa¢ starymi, sprawdzo-
nymi metodami.

B. Sprawdzasz, czy juz kto$ go testuje. Jesli tak, optujesz za
natychmiastowym wprowadzeniem, zeby inni nie byli lepsi od nas.

C. Inspirujesz innych do testowania systemu, zanim zglosi sie
inna brygada. Przekonujesz na forum, ze taki postep utatwi wszyst-

kim prace, ale tez podniesie prestiz naszej brygady:.

4. Z przyczyn stuzbowych dowddca nie moze wzia¢ udziatu
w konferenciji naukowej w AON. Masz wystapi¢ w jego imieniu. Na
zakoriczenie planowany jest uroczysty obiad (powinienes wystapic
w garniturze):

A. Wyciagasz z szafy swoj stary garnitur. Nie bedziesz inwesto-
wal w jakies mgliste przedsiewziecie. Trzeba mysle¢ praktycznie.

B. Pozyczasz od kolegi lepszy garnitur. Nic nie stracisz, a mozesz
sie pokazac.

C. Kupujesz sobie dopasowany i gustowny garnitur. To wazne,

bo przeciez jeste$ reprezentantem swojego dowddcy.

5. Na odprawie miesiecznej, pelnisz obowigzki szefa sekcji,
jeden z kolegéw popelnit biad i wykazat swoja niekompetencje:

A. Zmieniasz temat i masz nadzieje, by nikt nie podchwycit
tematu. To mogtaby by¢ kompromitacja twojej osoby.

B. Rzucasz zlosliwg uwage i oémieszasz go. Masz satysfakcje, ze
ty pierwszy zareagowale$ i zablysnates wiedza.

C. Starasz sie obroécic jego wypowiedz w zart, by uniknal kom-

promitacji. Zamiast prowokowac krytyke, zmuszasz go do refleksji.
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6. Dowiedziates sie, ze twoj przelozony, choé¢ jest mlodszy od
ciebie, obronit doktorat dotyczacy problematyki, ktéra zajmujesz sie
W pracy:

A. Jest ci wszystko jedno, kto jest twoim przetozonym.

B. Mysélisz: ,Juz ja mu jeszcze pokaze. Nie bedzie mna rzadzit
jakis ,profesor”.

C. Myslisz: ,Musze nawiazaé z nim lepszy kontakt. Moze sie od

niego czegos naucze”.

7. Twdj przelozony, powierzyl Ci trudne, nowatorskie zadanie,
za ktore jestes odpowiedzialny osobiscie (w calosci):

A. Mysélisz: ,nie poradze sobie, nie mam takiej wiedzy”.

B. Udajesz pewnego siebie, cho¢ w rzeczywistosci zzera cie
stres. Zastanawiasz sig: , Dlaczego ja?”

C. Uwielbiasz takie wyzwania. Myslisz: ,To trudne, ale mam

wystarczajaco duzo talentu i determinacji, zeby to wykonad!”

8. Dowiedziales sig, ze zajale$ drugie miejsce w konkursie ,Ofi-
cer miesigca”:

A. Zabolalo cig, ze jestes drugi, ale robisz kamienna twarz, zeby
nie okazaé¢ emocji.

B. Wkurza cig, ze jest kto$ lepszy od ciebie, wiec zartobliwie
odgrazasz sie przy wszystkich, ze nastepnym razem wygrasz.

C. Gratulujesz i podajesz mu z uznaniem reke. Myslisz: ,Mam

godnego przeciwnika”.

9. Wiekszos¢ twoich kolegéw, podobnie jak ty, jest sceptycznie
nastawiona do nowego systemu wspomagania dowodzenia. Na

odprawie poswieconej wprowadzeniu do uzytku tego systemu:

A. Od razu bierzesz strone szefa. Jeste$ ,za”, bo chcesz zyskacé

jego sympatie.
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B. Bierzesz strone wiekszosci.
C. Zglaszasz swoje watpliwosci i rzeczowe argumenty, nawet

gdy nie masz poparcia. Jeste§ wierny swoim przekonaniom.

A|B|C

10. Na odprawach zwykle:

A. Nie zabierasz glosu, bo i tak cie przekrzycza, albo czekasz,
az inni najpierw sie wypowiedzg, a ty ewentualnie im przytak-
niesz.

B. Najpierw krytykujesz swoich przedméwcéw, zeby zrobié
sobie pole dla przedstawienia wtasnych pomystéw. Zdarza ci sie
podnies¢ glos.

C. Od razu zglaszasz swoje plany i pomysty, dyskutujesz i nie
obawiasz sie, jak cie ocenia inni. Nie wdajesz sie w zbedne i bez-

przedmiotowe dyskusje.

11. Na odprawie miesiecznej, przelozeni mocno skrytykowali
wyniki twojej pracy. Myélisz:

A. No tak, jestem do niczego, maja racje!

B. Uwzieli sie na mnie. Nie potrafia doceni¢ ciezkiej pracy!

C. Musze sie dowiedzie¢, gdzie popelnilem biad, Zeby lepiej

wypasé w przyszlym miesigcu.

12. W sytuacjach kryzysowych (konfliktowych, trudnych) w sekgcji:
A. Wolisz nie zajmowaé stanowiska, zeby sie dodatkowo nie

narazac, albo dyskutujesz swoje pomysly po cichu, z kolegami.

B. Szukasz winnych (poza sobg), zeby roztadowac atmosfere.
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C. Starasz sie zainteresowaé twoimi rozwigzaniami przelozo-

nego i kolegéw, np. zabierajac glos na odprawie.

13. Jestes swiadkiem konfliktu miedzy kolegami w twojej sekcji:

A. Mysélisz: ,nie bede sie wtracal, to ich prywatna sprawa”.

B. Angazujesz sie w strone, ktéra wydaje ci sie bardziej stuszna,
doradzasz, kto powinien sie poddac.

C. Proponujesz role mediatora: wystuchujesz obu stron i poma-

gasz im znalez¢ kompromis.

Rozwigzanie i ocena testu:

Wiekszos¢ odpowiedzi A, Typ: Szara Myszka

Nie masz duzych szans na wcielenie si¢ w role lidera. Wolisz,
kiedy decyzje podejmuje kto$ inny. Jeste$ zamkniety w sobie i oba-
wiasz sie krytyki, dlatego wolisz nie rzucac si¢ w oczy i nie wychy-
la¢ nawet wtedy, kiedy masz dobry pomysl. Nie lubisz btyszcze¢,
wiec nie dbasz o wyglad zewnetrzny. Postaraj sie i zmien to! Jestes
wprawdzie sumiennym pracownikiem, ale zbyt duzo kosztuje cie
lansowanie wlasnego ,ja”. Popracuj najpierw nad wzmocnieniem
pewnodci siebie i sztuka komunikacji, zanim przejdziesz do zdoby-

wania zaufania i wladzy.

Wiekszos¢ odpowiedzi B, Typ: Szara Eminencja

Masz nieco charyzmatycznych cech, ale sposéb, w jaki je okazu-
jesz pozostawia wiele do zyczenia. Jestes$ albo asekuracyjny, albo zbyt
agresywny, nastawiony na rywalizacje i dominacje, a nie wspoélpra-
ce. Péjdziesz po trupach do celu, ale liderem nie zostaniesz. Lubisz
sie przechwalaé, krytykowa¢ i doradza¢. Masz goracych zwolenni-

kow, ale i wrogoéw. Jestes troche jak lis, ktéry wszedzie dotrze tyl-

nymi drzwiami. Czasem postugujesz sie innymi, bo gra w otwarte
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karty zbyt wiele cie kosztuje. Jeste§ wprawdzie kreatywny, ale za-
ufanie zdobywasz nie zawsze fair. Twoje stabe strony to takze po-

zorna pewnosc¢ siebie i klopoty z trafng zamiang mysli w stowa.

Wiekszos¢ odpowiedzi C, Typ: Krol Lew

Masz wszelkie predyspozycje, zeby w konicu zablysna¢ w roli
przywodcey. Jesli do tej pory powstrzymywala cie przed ta mysla
zawis¢ ,kolegéw” - czas z tym skonczyé. Jeste$ stworzony po to,
by kierowa¢ innymi. Ludzie cig¢ lubig i szanuja twoje zdanie. Jeste$
pozbawiony komplekséw, opanowany, zyczliwy, pelen poczucia
humoru i taktu. Wcigz zdobywasz nowe umiejetnosci, masz ape-
tyt na zycie. Uczysz sie na bledach i ludziach lepszych od ciebie.
Potrafisz doceniaé¢ osiagniecia innych, ale i broni¢ swojego zdania.
Myslisz nie tylko o sobie, ale tez o dobrym imieniu firmy. Powo-
dzenia. Inni moga uczy¢ sie od ciebie! Jeste$ typem przywodcy XXI

wieku: kompetentnego, charyzmatycznego, ale i przyjacielskiego.
Komentarz:

Jesli znalazte$ sie w grupie odpowiedzi A lub B, to znaczy, ze
musisz jeszcze popracowaé, zanim wskoczysz na przywodczy sto-
tek. Oto kilka dobrych rad, z ktérych powiniene$ skorzystac, jesli

chcesz zostac szefem.

I. Zacznij od poprawy zewnetrznego image’u

Im lepsze masz wyksztalcenie, tytul naukowy, ukoriczone kursy
doskonalgce, tym lepiej. Zawsze stucha sie i szanuje bardziej tego,
kto ma wiedze , podstemplowang”.

1) Wygladaj jak przywoédca/lider: wyprostuj sie, dbaj o wyglad

zewnetrzny (wlosy i dlonie), czesto sie usmiechaj. Szczegélna uwage

poswiec czystemu i dopasowanemu umundurowaniu. Zadbaj réw-
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niez o ubiér cywilny, w ktérym przychodzisz do pracy. Ubiér wspo-
maga autorytet, czasami wyzwala w ludziach uleglos¢'®.

2) Pozycje lidera tatwiej zdoby¢ majac do dyspozycji prestizowe
gadzety i akcesoria uzytku codziennego. To przycigga uwage innych
i sktania do ufania czlowiekowi sukcesu (szczegélnie w nowym

miejscu pracy).

II. Okazuj pewnosc¢ siebie

Okazujac pewno$¢ siebie (czyli wiare we wlasne mozliwosci),
dajesz innym poczucie bezpieczenistwa, zwlaszcza w przetomo-
wych wydarzeniach. Jeéli wierzysz we wlasne zdolnosci do poko-
nywania trudnosci, potrafisz zainspirowac¢ innych do rozwiazania
problemu. A jesli ucza sie od ciebie, predzej czy pézniej zechca, bys
zostal ich przywddca. Jesli nie jestes pewny siebie z natury, mozesz
¢wiczy¢ te umiejetnosé:

1) Gdy cos cie przerasta, wyjasnij sobie, co ta sytuacja oznacza.
Odrzu¢ takie okreslenia, jak niekompetentny, czy malo inteligentny,
ale sformulyj to nastepujaco: czynnos¢ x, potrzebna do wykonania
zadania, sprawia mi trudnosci. Musze zdoby¢ konkretne umiejet-
nosci, zeby sobie z nig poradzi¢ (wypisz, jakie).

2) Wyobrazaj sobie swo¢j sukces w przysztodci (szczegoétowo).
Popatrz na zadanie z perspektywy szansy rozwoju, doskonalenia
sie, a nawet mozliwosci awansu.

3) Zaczynaj kazdy dzien od ¢wiczenia: znajdZ cho¢ pie¢ minut
rano, aby wydoby¢ z siebie pozytywna energie. UsiadZ w spokojnym

miejscu, wez gleboki oddech i przypomnij sobie swoje najwigeksze

126 W badaniach nad zachowaniami biznesmenéw przeprowadzonymi na
Uniwersytecie w Yale pod kierunkiem prof. R. Sternberga zauwazono np., ze
gdy mezczyzna ubrany w elegancki garnitur wszedl na ulice na czerwonym
Swietle, za nim podazyli prawie wszyscy oczekujacy na chodniku. Kiedy nato-
miast na czerwonym $wietle ruszyl! robotnik w kombinezonie, nikt nie zary-
zykowal zlamania regut ruchu.
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zalety, sukcesy, pochwaly. Powiedz sobie, ze jestes w stanie sprostac
wszystkim wyzwaniom.

4) Sporzadz spis swoich zalet i osiggnieé. Spisz w stupku swoje
wszystkie mocne strony. Nie zapomnij o dodawaniu do tej listy
nowych dokonan. Jesli brakuje ci pomystéw, zapytaj najblizszych

0s6b, co o tobie sadza.

lll. Potrenuj charyzme

Charyzma to osobisty urok i magnetyzm, ktére pomagaja kiero-
wac innymi. Charyzmatyczna osobowos¢ ulatwia zrobienie kariery.
Dzi$ czesto liczy sie ona bardziej, niz doswiadczenie i kwalifikacje.
Charyzme mozna rozwija¢:

1) Okazuj uczucia. Wyrazaj uznanie ozywionym tonem, poklep
po ramieniu, wyraz wspdlczucie, kiedy ktos z twoich podwladnych
lub wspétpracownikéw (kolegéw) zwierzy sie z probleméw osobi-
stych.

2) Badz szczery w wypowiedziach. Oceniaj ludzi i sytuacje bez
ukrywania prawdy, ale tez pozostan wrazliwy na uczucia innych.
Wyrazaj jasno swoje opinie, zamiast owija¢ w bawelne. Méw zawsze
w pierwszej osobie: ,mysle, sadze, uwazam”, a unikaj pochopnych
i nieprzemyslanych sadéw i epitetéw, szczegdlnie w sytuacjach,
kiedy jeste$ zdenerwowany.

3) Cwicz charyzmatyczna powierzchownosé, np. przez odpo-
wiednig mimike twarzy. Zrezygnuj z ,kamiennej twarzy”. Postuguj
sie pelnym usmiechem, marszcz brwi, przybieraj wesole miny, okazuj
zaskoczenie, radosé, czy smutek. Cwicz przed lustrem lub korzystaj
z kamery wideo, myslac o réznych nastrojach, ktére chcesz zobrazo-
wac. Nastepnie probuj dopasowaé wyraz twarzy do nastroju.

4) Stosuj charyzmatyczng mowe ciala. Sugestywna komunika-

cja pozawerbalna moze zdziala¢ cuda. Podczas dyskusji mozesz

skierowaé palec wskazujacy dloni przed siebie, a kciuk ku goérze.
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Taki gest $wiadczy o tym, ze masz mocne argumenty. Gdy przema-
wiasz, stosuj tzw. daszek z dloni (opuszki palcéw obu dioni lekko
sie dotykajg). Symbolicznie ten gest uznaje sie jako wyraz przekona-

nia o wlasnej kompetencji.

IV. Cwicz sztuke porozumiewania sie

1) Stosuj przenosnie i poréwnania. Uzywaj poréwnan odwotu-
jacych sie do doswiadczen z historii wojskowosci, sportu czy przy-
rody.

2) Uzywaj barwnego jezyka. Pewne zwroty i slowa wzmacniajg
site wypowiedzi. Niektére modne sformulowania: ,Wiem, ze tkwi
w was tworczy potencjal”, zamiast , prosze o sugestie”. ,Odnieslismy
miazdzace zwyciestwo”, zamiast ,udalo sie wygrac¢/zwyciezyc¢”.

3) Inspiruj anegdotami i ciekawymi opowiadaniami. Ludzie
uwielbiaja stucha¢ historii o sukcesach innych. Mozna je znalezé
w ksiazkach, prasie, telewizji, internecie.

4) Zeby wydad sie bardziej swojski, rzu¢ czasem jakas krytyczna
uwage pod wilasnym adresem, aby przekonaé ludzi, ze nie jestes

idealny'*.

V. Rozwijaj horyzonty myslowe

Mysélenie szerokimi kategoriami mozna poréwnac do przeobraza-
nia sie pesymisty w optymiste. Oto rady, jak nabra¢ dobrych nawykow.
1) Przestann mysle¢ w sposoéb przyziemny i koncentrowaé sie na
wlasnych korzysciach, gdy w perspektywie leza sprawy wielkiej wagi.
2) Spedzaj czas z osobami o szerokim horyzontach. Zaréwno

przyziemne, jak i szerokie myslenie jest zarazliwe.

127 7Z powodzeniem stosuja ta technike prezydenci: przyznaja sie do matych
slabosci, niewiedzy czy przewinien. Wtedy paradoksalnie ich popularnosé
wzrasta. Ludzie czuja wigksza sympatie do przywddcow, z ktérymi sami
moga sie utozsamiac.
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3) Czytaj prace wydawane przez polskie i zagraniczne woj-
skowe osrodki naukowe. Lektura prognoz utatwia przysztosciowe
spojrzenie na rzeczywistosc.

4) Trenuj kreatywne mys$lenie:

a) Notuj swoje ciekawe pomysly w notatniku lub kompu-
terze.

b) Interesuj sie nowosciami w twojej branzy. Prenumeruj
specjalistyczne pisma. Kreatywnos¢ polega na taczeniu fak-
tow, ktore wczesdniej nie pozostawaly w zadnym zwiazku.

¢) Pasjonuj sie hobby, ktére sprzyja kreatywnemu mysleniu
(np. puzzle, szachy, jezyki obce itp.)

d) Odrobina ekstrawagancji sprzyja kreatywnemu mysle-
niu. Pozwdl sobie od czasu do czasu na male szaleristwo,
zart, czy przejaw niedojrzatosci. Wielu kreatywnych ludzi

to §wietni dowcipnisie.

VI. Zdobadz zaufanie

Zalozyciel firmy sprzedajacej produkty marki Panasonic uwaza,
ze skuteczny lider powinien traktowac¢ pracownikéw jak czton-
kéw rodziny. Staja sie oni wtedy przyjazni w stosunku do dyrekgcji.
Zacznij wiec od ,familiady” w stosunkach stuzbowych z réwnymi
i nizszymi stanowiskiem tobie. Przelozony szybciej zauwazy
i doceni lubianego pracownika, niz biurokratycznego mruka.
Wedlug amerykanskich badan, idealny lider XXI wieku powinien
posiada¢ dwie najwazniejsze cechy, niezbedne dla sprawowania
przywoédztwa: zaufanie i uczciwosé. Co robié, aby ci ufano?

1) Unikaj kretactwa i kontroluj to, co obiecujesz. Pamietaj o reali-
zacji obietnic.

2) Bezwzglednie zwalczaj hipokryzje w swoim zachowaniu.

3) Moéw prawde. Latwiej zachowac twarz, gdy nie trzeba dokta-

dac staran, aby ukry¢ jakies niescistosci.
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4) Usmiechaj sie w okreslonych sytuacjach; usmiech stale przy-
klejony do twarzy moze nasuwac domysty, ze ukrywasz prawdziwe
odczucia.

5) Podczas rozmowy utrzymuj kontakt wzrokowy - to potwier-
dza twoje dobre intencje.

VII. Siegnij po wtadze

Im wiecej ludzi wewnatrz i na zewnatrz twojej struktury orga-
nizacyjnej (sekcji, pionu funkcjonalnego) bedzie za toba stato, tym
szybciej zdobedziesz wptywy. Ludzie z charyzma potrafia pozyskac
zwolennikéw i poplecznikéw na spotkaniach towarzyskich. Stwoérz
efektywna sie¢ kontaktéw stuzbowych i pozastuzbowych.

1) Zorganizujlub zainicjuj spotkanie towarzyskie (integracyjne).
To dobry sposéb na budowanie relacji miedzyludzkich i pokazanie
swojej sfery prywatnej. Latwiej przekonasz ludzi do siebie. Unikaj
drazliwych tematéw stuzbowych, ale jednoczesnie zaoferuj pomoc
i gotowos¢ do wspoblpracy.

2) Zafunduj sobie wizytowki i rozdawaj je wszystkim, ktérzy
moga Ci poméc w przysztosci.

3) Szukaj kontaktéw towarzyskich. Krag przyjaciét i zaufanych
znajomych moze okazacd si¢ dobra ,inwestycja”.

4) Wychodz z inicjatywa. Staraj sie by¢ aktywny na odprawach
stuzbowych, szkoleniach lub w trakcie udzialu w innych formach
dziatalnosci biezacej.

3.2. Studium przypadku

Jest to przykladowa ocena kompetencji przywédczych na przy-
ktadzie Winstona Churchilla. W zwiazku z powyzszym nalezy ja

traktowac jako probe syntetycznej analizy postaci historycznej.

W podobnym stylu mozna dokona¢ oceny wybranych oséb.
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Winston Churchill — przywddca narodu
i Imperium Brytyjskiego

WINSTON LEONARD SPENCER CHURCHILL'?, brytyjski polityk i maz
stanu, dwukrotny premier Zjednoczonego Krélestwa (w latach
19401945 i 1951-1955), pisarz i historyk, laureat literackiej Nagrody
Nobla w 1953 r. to wyrazista i nietuzinkowa postaé, ktéra odcisneta
swoje pietno w ksztattowaniu historii zaréwno narodu brytyjskie-
go, jak i calego Imperium, a takze tadu politycznego w trakcie i po
zakonczeniu II wojny swiatowej.

Urodzit sie 30 listopada 1874 r. w Blenheim Palace w zamoz-
nej rodzinie. Jego ojcem byt lord Randolph Henry Spencer-Chur-
chill, wptywowy polityk Partii Konserwatywnej, za§ matka Jenny
Jacobson-Jerome, cérka amerykanskiego finansisty. W dziecinstwie
uczeszczal do ekskluzywnej prywatnej szkoty w Harrow. Uczyl
sie dobrze, ale jednoczesnie sprawiat spore kfopoty wychowawcze.
Dopiero za trzecim razem dostat sie do Kroélewskiej Akademii Woj-
skowej w Sandhurst, ktéra ukonczyt w 1894 r. W latach 1895-1897
pelnit stuzbe w stopniu podporucznika w Indiach oraz, jako obser-
wator, w wojnie na Kubie. W 1897 r. powrdécit do armii brytyjskiej
w Indiach i brat udzial w ttumieniu powstania muzulmarskich
Pasztunéw. Jest to moment, w ktérym W. Churchill rozpoczat dzia-
talnos¢ dziennikarska i pisarska, relacjonujac i publikujac przebieg
tych walk w ,,Daily Telegraph” i ,The Pioneer”. Po powrocie do An-
glii w 1898 r. opublikowal swa pierwsza ksiazke The Story of The
Malakand Field Force. W tym samym roku W. Churchill wzial udziat

w wyprawie lorda Kitchenera przeciw powstaicom w Sudanie.

128 Informacje na temat zyciorysu W. Churchilla opracowano na podstawie
informacji zawartych na stronach internetowych: http://www.sww.w.szu.pl/
postacie/post_alianci/churchill. html (z dn. 30.11.2013r.) http://biografia24.pl/
winston-churchill/ (z dn. 29.11.2013 r.)
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Przebieg dzialan relacjonowat dla ,Morning Post”. Z kolei rok 1899 r.
to poczatek jego pracy w charakterze korespondenta wojennego
w trakcie wojny burskiej. Epizod ten o malo nie zakorczy! sie tra-
gicznie dla Churchilla, ktéry zostal wziety do niewoli, lecz szcze-
sliwie udato mu sie zbiec. Fakt ten zwrdcil na niego uwage szerszej
opinii publiczneji przyczynit sie do duzej popularnosci jego osoby.

W 1900 r. rozpoczyna sie kariera polityczna Churchilla, kiedy to
zostaje deputowanym do Izby Gmin z ramienia Partii Konserwa-
tywnej. W 1904 r. opuscit jednak szeregi tej partii i zwiazat sie z libe-
ralami, a po niedlugim czasie zostal deputowanym do brytyjskiego
parlamentu (1906-1922). W latach 1908-1910 petnit urzad ministra
handlu, a w latach 1910-1911 urzad ministra spraw wewnetrznych.
W 1911 r. zostal mianowany Pierwszym Lordem Admiralicji i tym
samym objal dowdédztwo nad brytyjska marynarka wojenna i przy-
czynil sie do rozbudowy i modernizacji floty.

Okres I wojny $wiatowej to czas niepowodzenn zawodowych
Churchilla, kiedy to byt inicjatorem i wspétwykonawca $miatych
planéw dziataii desantowych, ktére zakoriczyly sie katastrofa i do-
prowadzity do znacznych strat wsréd zolnierzy brytyjskich. Po tym
wydarzeniu na krétko objat funkcje kanclerza Ksiestwa Lancaster,
jednak niebawem podat sie do dymisji i opuscit rzad. Nastepnie
powrdcit do czynnej stuzby wojskowej i udat sie do Francji, gdzie
dowodzac pulkiem przez kilka miesiecy bral bezposredni udziat
w walkach na froncie zachodnim.

Po zakonczeniu kariery wojskowej powrécit do dziatalnosci
politycznej i w latach 1918-1921 petnil funkcje ministra wojny
i lotnictwa. Wystepowat zdecydowanie jako zagorzaly przeciwnik
komunizmu i opowiadat si¢ za zbrojng interwencjg przeciw Rosji
radzieckiej. Plany te nie znalazly jednak poparcia w spoleczenstwie

brytyjskim, ktére bylo znuzone juz wojna. Lata 1921-1929 to bardzo

aktywny okres w zyciorysie W. Churchilla, kiedy to piastowat wiele
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stanowisk ministerialnych. Ponadto, po raz kolejny zmienit swoja
orientacje polityczna i powrdcit do Partii Konserwatywnej. Na pod-
kreslenie zastuguje okres poprzedzajacy wybuch II wojny swiato-
wej i zdecydowana postawa sprzeciwu wobec prowadzonej przez
brytyjski rzad premiera Chamberlaina polityce ustepstw w aspek-
cie zadan Hitlera.

Rok 1940 to prawdziwy poczatek kariery politycznej W. Chur-
chillajako madrego polityka, meza stanu i przywdédcy narodu, kiedy
to po dymisji Chamberlaina, krél Jerzy VI powierzyl Churchillowi
urzad premiera i misje tworzenia nowego rzadu. Nieprzejednany
wobec Niemiec Churchill wzywal rodakéw do wyrzeczen i walki
do samego korica. Skuteczna obrona brytyjskich sitl powietrznych
przed niemiecka Luftwaffe (tzw. Bitwa o Anglie) zapobiegla nie-
mieckiej inwazji na Wielka Brytanie i przyniosta Churchillowi duza
popularnoéé¢ w spoleczenstwie brytyjskim. Utrzymywal dobre
stosunki z prezydentem Stanéw Zjednoczonych F.D. Rooseveltem
i opowiadatl sie za wspétpraca wojskowa ze Zwiazkiem Radzieckim.
Poczatkowo dazyl do utworzeniem drugiego frontu na Batkanach
tak, by Europa potudniowo-wschodnia i srodkowa zostala wyzwo-
lona przez aliantéw zachodnich przed wkroczeniem na te tereny
Armii Radzieckiej, jednak koncepcja ta zostala zablokowana przez
Stalina i bezkrytycznie popierajacego go Roosevelta na konferen-
cji w Teheranie (1943). Osamotniony w swoich dgzeniach politycz-
nych i bez poparcia USA, Churchill nie osiggnat zakladanych celéw
w trakcie kolejnych konferencji w Jalcie i Poczdamie, co dopro-
wadzito do dwubiegunowego ukladu sit po zakoriczeniu II wojny
Swiatowej.

Zakoriczenie wojny i nowy uklad sit w Europie jest poniekad
poczatkiem korica jego kariery politycznej i zaniku blasku przy-

wodcy narodu. Po zwyciestwie Partii Pracy w wyborach w lip-

cu 1945 r. Churchill utracit stanowisko premiera rzadu. Churchill
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otwarcie krytykowal dominacje sowiecka w Europie $rodkowej
i wschodniej, a w stynnym przemoéwieniu w Fulton (USA) 5 mar-
ca 1946 r. uzyl terminu ,zelazna kurtyna” dla okreélenia podziatu
powojennej Europy na blok zachodni i wschodni. Przeméwienie
to powszechnie uwaza sie za poczatek okresu ,zimnej wojny”.
W 1951 r. wybory w Wielkiej Brytanii wygrali konserwatysci i Chur-
chill po raz drugi objat stanowisko premiera rzadu, ktére piasto-
wat do 1955 r. W tym samym roku za pamietniki wojenne The Second
World War Churchill otrzymat literacka Nagrode Nobla.

Winston Churchill zmart 24 stycznia 1965 r. w Blenheim Palace
w Londynie i zostal pochowany z wielkimi honorami, na jakie za-
stugiwal wybitny maz stanu i przywdédca narodu.

Nawet pobiezna analiza zyciorysu W Churchilla dowodzi, ze
niewiele wskazywalo na pézniejszy rozwoj kariery i aspirowanie
do roli przywodcy. Typowa w owym czasie dziatalnosé politycz-
na poprzedzona przecietna kariera wojskowa byly zwyczajnymi
atrybutami zycia os6b dobrze urodzonych, do jakich z pewnoscia
zaliczat sie Churchill. Nie wyréznial sie w gruncie rzeczy zadnymi
szczegb6lnymi cechami, ktére mozna by okresli¢ mianem kompeten-
cji przywddczych. Nie przewodzil w strukturach partyjnych, byt
czlonkiem o jasno sprecyzowanych pogladach politycznych, ktére
zasadniczo nie znajdywaty wiekszej popularnosci.

Poszukujac wlasnego miejsca w zyciu politycznym wolatl zmie-
niaé ,barwy” polityczne niz zmienia¢ swoje poglady. Fakt ten nalezy,
zatem uznac za poczatek kreowania obrazu przysztego przywoédcy.
Trwanie przy swoich pogladach, ktére okazatly sie wrecz wizjoner-
skie, sa przejawem wiary we wlasne przekonania. To jednoczesnie
bardzo czytelny przejaw pewnej z cech przywddcy - zgodnosé
deklarowanych pogladéw i wartosci z wyznawanymi i prezentowa-

nymi. Pomimo powierzchownosci otaczajacego go spoleczeristwa

nie rezygnowal ze swoich przekonan, co w przysztosci okazato sie
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wrecz zbawienne dla narodu brytyjskiego. Szczegdlnie dobrze to
uwidacznia okres poprzedzajacy wybuch II wojny $wiatowej i sam
jej poczatek. Grozby i zadania Hitlera oraz poczatkowe sukcesy jego
armii nie spowodowaty zmiany pogladéw Churchilla. Co wiecej,
nie ulegl niemal zbiorowej panice, ktéra opanowywata éwczesne
spoleczenistwa podbijanych narodéw i ich rzady.

W sytuacji, kiedy nawet brytyjski premier nie udzwignat ciezaru
przyszlej i nieuniknionej konfrontacji z Hitlerem, to wtasnie Chur-
chill okazat sie tym, kogo potrzebowal naréd w chwilach najciezszej
proby. Obejmujgc urzad premiera w tak trudnej i skomplikowa-
nej sytuacji potrafil sie odnalez¢ i da¢ nadzieje calemu narodowi.
Nalezy réwniez pamietad, ze obywatele Imperium Brytyjskiego byli
wowczas przekonani o jego potedze, a przebieg wypadkéw w Euro-
pie zachwiat ich wiarg w pozytywne zakonczenie wojny. W. Chur-
chill musiat na nowo odbudowa¢ wiare narodu przy jednoczesnym
zachowaniu okreslonego stanu §wiadomosci Brytyjczykéw. Byto to
spowodowane faktem, ze Imperium Brytyjskie bylo identyfikowane
z pozycja krola, ktéry powinien przewodzi¢ narodowi. Churchill
potrafit w tej sytuacji zachowaé range i pozycje kréla. W swoich
plomiennych przemoéwieniach nie umniejszat roli kréla w prze-
wodzeniu narodowi, a jednak potrafit niejako go wyreczaé¢ w obo-
wigzkach. Z wyczuciem balansowat pomiedzy trudnymi decyzjami
a eksponowaniem krola jako jego zwierzchnika.

Kwestia jego przeméwien w parlamencie i odezwy wyglasza-
ne do narodu to kolejny przejaw niezwyktych zdolnosci przywaéd-
czych. Nie oklamywal narodu, nie obiecywal samych sukceséw,
lecz okreslil przejrzysta i czytelng wizje - ostateczne zwyciestwo.
Umiejetnoé¢ zdefiniowania wizji i przekonanie do niej jest przeciez
jedna z cech przywddcy. Obietnice trudu, jaki nalezy ponies¢ na

drodze do zwyciestwa, nie byly golostowne. Jak wiadomo, ziscily

sig, a zdolnosci oratorskie Churchilla okazatly sie bezcenne. Warto
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nadmieni¢ réwniez, iz udato mu sie przekonac naréd do wspélnego
wysitku i akceptacji ofiar, przy jednoczesnym zachowaniu pewnego
status quo stylu zycia. W zamian za zaufanie, jakim go obdarzono,
umozliwil spoleczenstwu zachowanie swoich typowych upodo-
ban i przyzwyczajer.. Pomimo powszechnego braku zywnosci i jej
dystrybuciji, nie ograniczal nawykéw zywieniowych Brytyjczy-
kéw. Z dzisiejszej perspektywy i doswiadczern wojennych naro-
du polskiego, moze to budzi¢ usmiech i zdziwienie, jednak nawet
substytuty pewnych produktéw zywnosciowych byly wazne dla
Brytyjczykow dla zachowania ich tozsamosci i poczucia godnosci.

Szczegdlnie waznym aspektem w kreowaniu przywoédztwa
Churchilla jest fakt, ze pomimo trudnosci ekonomicznych pan-
stwa zgodzil sie na przyjecie tysiecy zotnierzy z podbitych krajow
Europy. Bez wzgledu na dzisiejsze oceny historyczne, to przejaw
wizjonerskiego mysélenia. W sposéb umiejetny stworzyl warunki
do adaptacji obcych obywateli w jego kraju. Budujac swoja pozy-
cje lidera, zbudowal jednoczesnie pozycje lidera popieranego przez
inne narody. Dajac nadzieje swoim obywatelom, dawal nadzieje
takze innym. Oczywiscie wymagal od nich takich samych poswie-
cen jak od Brytyjczykow.

Dzigki takiemu posunieciu zintegrowal wszystkie dostepne sity
w jeden potencjat ludzki, ktéry realizowal w sposéb swiadomy da-
lekosiezne plany przywoédcy narodu i catego imperium. Stanowit
osrodek przywoédztwa, z ktérego czerpano sity do walki. Pozycja
Churchilla jako przywédcy jest niepodwazalna w kontekscie sytu-
acyjnym. Swiadcza o tym réwniez préby jego zlikwidowania przez
Niemcéw. Jego posta¢ byla kluczowa w zaangazowaniu w wojne
i determinacji walki jego zwolennikéw. To kolejna z cech przywaod-
czych, ktora ujawnila si¢ w rozwazanym kontekscie.

Wspomniany na poczatku brak oczywistych przestanek, swiad-

czacych o przyszlej karierze Churchilla, jako przywddcy oraz jego
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sytuacja po zakonczeniu Il wojny $wiatowej sg dobitnym $wiadec-
twem przywodztwa sytuacyjnego.

Okres wojny byl momentem, kiedy niedostrzegany wczesniej
czlowiek mogt sie odnalez¢é w sytuacji, przed ktéra stanat caty na-
réd. Wykorzystat i wyeksponowat te cechy oraz umiejetnosci, ktére
umozliwily mu, moze nawet w sposéb niezamierzony, znalezienie
sie na szczycie wladzy formalnej i nieformalnej. Posta¢ Churchilla
w aspekcie cech fizycznych nie kojarzy sie bezposrednio z obrazem
wodza i przywdédcy. Niski, tegi, Iysawy i przygarbiony z cygarem
w ustach, nie wygladal jak posta¢ charyzmatyczna, lecz zgola
lekko komiczna. Nawet sposob poruszania sie i typowa flegmatycz-
na wymowa przemawialy przeciw.

Niemniej jednak, wymienione cechy i przedstawione zachowa-
nia stawiajg go w szeregu wielkich przywédcéw XX wieku. Oprécz
typowego zaciecia do politycznych zachowan, prezentowal swoje
przywiazanie do spoleczeristwa i identyfikowal sie z nim. Ponosit
te same koszty jak jego zwolennicy, byt blisko narodu, okazywat
empatie i zrozumienie dla wszystkich obywateli. Nie ukrywat sie za
murami swojej siedziby i czesto pokazywat publicznie. Przebywajac
wéréd zwyklych obywateli, egzemplifikowat klasyczne zachowanie
dobrego i skutecznego przywoédcy. Swoim postepowaniem, typowa
relacje typu JA i WY, zastgpil czytelnym przekazem - MY.

Co tak naprawde zdecydowalo o przywoédztwie Winstona
Churchilla? Z pewnoscia cechy przedstawione powyzej byly na tyle
akceptowane, ze utatwity kreowanie wizerunku przywodcy. Umie-
jetnosci wzmacnialy ten obraz, pomimo dzisiejszych, nie do kornca
pozytywnych ocen historycznych jego polityki. To, co w pierwszej
kolejnosci odréznia zwyklego ,szefa” narodu od przywoédcy to
umiejetnosé tworzenia wizji oraz przekonania do niej pozostatych.

Jemu sie to udato. Co wiecej, potrafit wykorzystaé i potaczyé wszyst-

kie atrybuty witadzy formalnej, ptynacej z piastowanego urzedu
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z wladza nieformalng. Wladza ta zostala wykreowana samoistnie,
dzieki posiadanym cechom i umiejetnoéciom przywédczym Chur-
chilla.

W przypadku Winstona Churchilla to, co zostalo przedstawio-
ne i opisane powyzej bylo tylko swiadectwem jego przywodztwa,
a nie jego przyczynkiem czy Zrédlem. Prawdziwym powodem,
dla ktérego postrzegamy Churchilla w aspekcie przywoédcy jest
czas, w ktérym sie znalazt w historii swojego narodu i $wiata.
Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze w ciagu calej swojej kariery
zachowywat sie podobnie. Nie znalazt jednak uznania i poklasku
przed wybuchem II wojny §wiatowej. To wlasnie ten okres zawazyt
o wspolczesnych ocenach Churchilla. Jego kwalifikacje i kompeten-
cje przywédcze byly zauwazone wtedy, kiedy nikt inny nimi nie dys-
ponowal w sposéb tak zdecydowany. Piecioletni okres jego rzadéw
byt jego czasem. To wlasnie kontekst i sytuacja uczynily go przy-
wodca, przy jego niepodwazalnym udziale. Nie zostal wyniesiony
do tej rangi wbrew sobie, to zaistniata sytuacja data mu mozliwos¢
ukazania sie w innym $wietle. Potrafil w zwiazku z tym wykorzy-
stad, najlepiej jak potrafil swoje umiejetnosci i cechy przywaédcy.

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna pokusi¢ si¢ o general-
ny wniosek, ze Winston Leonard Spencer Churchill byl przykta-
dem na istnienie przywoédztwa sytuacyjnego. W przeciagu catego
okresu przewodzenia, wielokrotnie musial sie odnalezé w nowych
sytuacjach. Negocjacje w trakcie konferencji z udzialem pozosta-
tych przedstawicieli aliantéw, wymagaty od Churchilla zmian po-
staw i zachowan, ktéry byly dostosowane do konkretnych sytuacji.
W czasie Il wojny Swiatowej umiejetnie odnalazl swoje miejsce

i przejat stery, by kierowaé calym narodem, ktéry do dnia dzisiej-

szego wiele mu zawdziecza.
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3.3. Pytania kontrolne

Przedstaw wybrang definicje przywoédztwa i oméw ja.
2

3) Scharakteryzuj przywoédce w ujeciu wojskowym.
)

1)
)

Kim jest przywoédca w ogélnym znaczeniu?

4) Omoéw istote przywoéddztwa.
5) Przedstaw rodzaje przywoédztwa i oméw je.
6) Scharakteryzuj istote przywoédztwa wojskowego.
7) Co to sa kwalifikacje?
8) Czym sa kompetencje?
9) Wykaz réznice pomiedzy kwalifikacjami a kompetencjami.
10) Czym sa kompetencje przywodcze?
11) Wymien i oméw etapy procesu doskonalenia.
12) Wymien i omoéw czynniki wplywajace na skutecznosé
przywodztwa.
13) Omoéw proces doskonalenia kompetencji przywoédczych.
14) Omoéw przywoédztwo jako czynnik wpierajacy dowodzenie.
15) Udowodnij, ze wladza stanowi zZrédio przywoédztwa.
16) Wymien i oméw poziomy przywoéddztwa.
17) Omoéw wiadze formalna i nieformalna.
18) Czym wedlug Ciebie jest charyzma?
19) Co to jest autorytet? Jakie znasz jego rodzaje?
20) Na czym polega specyfika dowodzenia w srodowisku
miedzynarodowym?
21) Scharakteryzuj istote przywddztwa w Srodowisku mie-
dzynarodowym.

22) Omoéw rozwdj przywoéddztwa na podstawie drabiny kom-

petencji przywoédczych.




WYKAZ AKTOW PRAWNYCH

1) Decyzja nr 420/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia
12.09.2008 r. w sprawie wprowadzenia w SZ RP systemu doskonale-
nia zawodowego zolnierzy zawodowych.

2) Decyzja nr 436/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia
12.12.2009 r. w sprawie metodyki szkolenia Zolnierzy z przedmio-
tow ,Ksztalcenie obywatelskie” oraz ,Profilaktyka i dyscyplina
wojskowa”.

3) Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia
20.05.2008 r. w sprawie opiniowania zolnierzy zawodowych.
(Dziennik Ustaw nr 94, poz. 601).

4) Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia
08.02.2010 r. w sprawie opiniowania zolnierzy zawodowych.
(Dziennik Ustaw nr 34, poz. 184).

5) Wytyczne sekretarza stanu w MON ds. spolecznych i profe-
sjonalizacji z dnia 02.06.2011 r. do dziatalnosci wychowawczej i pro-
mocyjnej w resorcie ON na 2012 rok.

6) Zarzadzenie nr 17/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia

23.04.2009. w sprawie utworzenia Wojskowego Centrum Edukacji

Obywatelskiej.
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