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Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Kos$ciuszki we Wroctawiu

DOSKONALENIE POSTAW PRZYWODCZYCH
W WARUNKACH UCZELNI WOJSKOWEJ -
DYLEMATY I KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Streszczenie: Wystgpienie dotyczy rozwigzan organizacyjno-szkoleniowych w zakresie
ksztaltowania kompetencji przywodczych kandydatow na oficeréw — podchorazych Wyzszej
Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych. Podstawa do rozwazan sa dylematy towarzyszace funk-
cjonowaniu liderdbw w organizacjach (takze wojskowych) prezentowane w literaturze nauk
o zarzadzaniu. Dokonano analizy programu ksztalcenia podchorazych w zakresie wiedzy me-
nedzerskiej i dowddczej oraz umiejetnoscei i postaw przywodcezych (dowddezych) i wskazano
kierunki mozliwych usprawnien. Wigzaloby si¢ to nie tylko z modyfikacja procesu ksztatto-
wania kompetencji przywodczych w programie studiow, lecz takze z usprawnieniem proce-
sow rekrutacji kandydatow do zawodu oficera oraz szerokiej ewaluacji ksztatcenia na wszyst-
kich jego poziomach. Autorzy proponuja systemowe rozwigzanie angazujace kadr¢ nie tylko
dydaktyczng Wydziatu Zarzadzania i Instytutu Dowodzenia WSOWL, lecz takze dowddcza
i instruktorska w centrach i o$rodkach szkolenia wojsk ladowych.

Stowa kluczowe: przywodztwo, kompetencje dowodzenia, uczelnie wyzsze.

DOI: 10.15611/pn.2014.358.06

1. Wstep

Uczelnie wojskowe od kilku lat probuja pogodzi¢ programy wiedzy menedzerskiej
oraz przywodczej. Wieloletnie doswiadczenia Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk
Ladowych (WSOWL) w zakresie przeprowadzania rekrutacji i selekcji kandydatow
na studia (kandydatéw na zotierzy zawodowych) dowodzga, ze mimo znacznej licz-
by 0sdb ubiegajacych si¢ o przyjecie, zaledwie potowa z nich spetnia kompetencje
progowe okreslone dla podchorazych na studiach I stopnia. Selekcja kandydatow
jest zorientowana tylko na ocen¢ dwoch obszarow kompetencji (tu: umiejetnosci):
sprawnos$¢ fizyczng i znajomos$¢ jezyka angielskiego. Uzupelniajacym elementem
jest takze ocena z wybranych przedmiotéw maturalnych (gtownie matematyki).
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Paradoksalnie, pomimo zastosowania tych kryteriow selekcji, w trakcie studiow to
wlasnie z osiagnigciem tych kompetencji jest najwigcej problemow, co owocuje ko-
niecznoscig przeznaczenia znacznej czg¢sci zaj¢¢ na te przedmioty. Wynika to z ko-
niecznosci wywigzania si¢ kandydatow na zohierzy zawodowych z rygoréw seme-
stralnych sprawdzianéw sprawnosci fizycznej, a takze zaliczenia koncowego testu
sprawnosci fizycznej w trakcie egzaminu oficerskiego. Podobnym kryterium jest
konieczno$¢ uzyskania w trakcie studiéw sprawnos$ci znajomosci jezyka angielskie-
go na poziomie co najmniej SPJ 3232 wg normy NATO Stanag 6001 (zob. [Decyzja
nr 510/MON ... 2010]). Natomiast umiejetnosci przywoddcze sa weryfikowane do-
piero na stanowiskach pracy, a takze na stanowiskach bojowych. Celem opraco-
wania jest analiza ksztattowania i doskonalenia postaw przywodczych w procesie
ksztalcenia studentdw uczelni wojskowych.

Przywodztwo w organizacji wojskowej jest najczesciej utozsamiane ze stanow-
czo$cia, ekspansywnoscia i orientacja na wyniki, ale takze ma tendencje do utrzy-
mywania (konserwacji) zachowan konformistycznych. Silne osobowosci z elemen-
tami charyzmy, ktore w ,,ponadprzecigtnej” reprezentacji trafiajg do wojska, maja
bowiem tendencj¢ do ,,wodzostwa”, utrzymywania tadu w organizacji opartego na
strachu 1 wymuszania na podwtadnych rezygnacji z ich ambicji zawodowych. Cho¢
kadencyjno$¢ pelnienia stuzby na stanowiskach stuzbowych wyeliminowata zjawisko
wieloletniego ,,zasiedzenia” Zotnierzy na swoich stanowiskach stuzbowych i dziatan
o charakterze ,,blokowania” podwtadnych do ich objecia, to jednak znowu pojawiaja
si¢ tendencje do powtarzania kadencji na danym stanowisku, uniemozliwiajac rozwoj
oczekujacym na awans podwladnym. Odczuwalny jest brak atmosfery wzajemnego
zaufania, okazywania szacunku i wlaczania podwladnych w proces rozwigzywania
probleméw i podejmowania decyzji. Zotnierze deklaruja oczekiwanie na wskazanie
im wizji dalszej stuzby oraz zaprojektowania drogi osiggnigcia indywidualnych celow
[Michaluk, Kacata 2013].

2. Rola i znaczenie przywodztwa w dowodzeniu organizacja

Skuteczne funkcjonowanie przywodcow (liderow) w organizacjach jest reprezento-
wane w literaturze nauk o zarzadzaniu niezwykle obszernie. Powszechnie przyjmuje
si¢, ze pierwsza naukowa publikacja poswigcona tej tematyce byta napisana przez
Ordwaya Teada jeszcze w 1934 roku [Tead 1935]. Interesujace, ze wielu autorow,
wyjasniajac problem przywodztwa, wykorzystuje w tym celu przyktady wybitnych
dowodcow wojskowych, strategow, wodzow, marszatkow czy generatdow, ktorzy sa
czegsto dos$¢ zgrabng ilustracja problemoéw skutecznego kierowania (dowodzenia)
czy choc¢by tylko rozwigzywania proceséOw decyzyjnych w sytuacjach niepewno-
$ci czy transformacji (zmian). W literaturze mozna znalez¢ wiele rdéznych ,,analiz
przypadkow”, ktore ilustruja: odwage, decyzyjnos¢, sprawnos¢ organizacyjng czy
geniusz taktyczny, ale takze niezwyktly szacunek podwtadnych dla takich wybitnych
dowodcow, jak: Aleksander Macedonski, Napoleon, J. Pitsudski, B.L. Montgome-
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ry, G. Patton, D. Eisenhower, H.N. Schwarzkopf i in. Dostepnych jest takze wiele
publikacji, ktore ukazuja rowniez ,,ciemng” stron¢ kierowania (takze dowodzenia)
poprzez przedstawienie takich cech menedzerow (dowodcow), jak: grubianstwo,
nadmierne ambicje, tchorzostwo, konserwatyzm, brak poszanowania godnosci i zy-
cia podwladnych, glupota itp. (zob. cho¢by [Bacon 2013; Regan 1992]). Czym jest
zatem przywodztwo i czy jest tozsame z dowodzeniem?

Poszukiwania cech i charakterystyki przywodcy trwaja od wiekdéw. Filozoficzne
dzieta, takie jak Paristwo Platona czy Zywoty réownolegte Plutarcha, miaty by¢ odpo-
wiedzig na pytanie: Jakie cechy wyrdzniaja cztowieka jako przywodce? Podstawa do
tych rozwazan byto wezesne rozpoznanie znaczenia przywodztwa i zatozenie, ze jest
ono zakorzenione w cechach, jakie dana osoba moze posiadac. Podejscie takie znane
jest obecnie jako ,,teoria cech przywodztwa” [Internet 3 (2014)]. Sam Arystoteles
twierdzit, ze ludzie, w momencie narodzin, sg dzieleni na rzadzacych i rzadzonych
[De La Torre, Floyd-Thomas 2011]. Koncepcja przywddcy sytuacyjnego jest jednak
przypisywana Sokratesowi, ktory wezesniej zwrocit uwage, ze kobiety greckie (tkaczki
atenskie), ktore maja wigksza wiedze i umiejetnosci od mezezyzn, sag powszechnie
akceptowane jako przywodcy. Wspodtczesnie, kiedy na szczytach biznesu, ale takze
w wielu armiach, na stanowiskach dowddczych mamy kobiety, takie stwierdzenia
juz nie szokuja.

W literaturze trudno znalez¢ jedna, uniwersalng teori¢ opisujaca to bezsprzecznie
fascynujace zjawisko:

Dwight D. Eisenhower uwazat, ze przywodztwo, to ,,...sztuka sprawienia, by kto$
zrobit to, co ty chcesz, poniewaz on tego chce” [Fritzhenry (2014), s. 71].

Z kolei John D. Rockefeller twierdzit, ze ,,na dobre przywodztwo sktada si¢ pokazy-
wanie zwyktym ludziom, jak wykonywac niezwykla prace” [Fritzhenry (2014), s. 82].

M. Armstrong [2007, s. 245] w swojej monografii po§wigconej zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi pisze, ze przywodztwo mozna zdefiniowac jako ,,umiej¢tnosc prze-
konania innych, by zechcieli zmieni¢ swoje zachowania”.

Wielu autorow analizuje kwestie zrodet tego wptywu przywodcy na grupe. Moga
one bowiem mie¢ charakter formalny, zwigzany z zajmowaniem stanowiska stuzbo-
wego kierowniczego (dowodczego), jak tez nieformalne, gdzie przywodztwo oznacza
zdolno$¢ wywierania wplywu pojawiajaca si¢ poza formalnag struktura organizacji, co
ich zdaniem czg¢sto bywa nawet wazniejsze [Robbins, Judge 2012, s. 256].

Dowodey wojskowi, jak cho¢by admirat Arleigh Burke, postrzegaja przywodztwo
jako ,,zrozumienie ludzi i angazowanie ich do pomocy w wykonaniu zadania, co wy-
maga takich dobrych cech, jak: integralno$ci, poswigcenia, bezinteresownosci, wiedzy,
umiejetnosci jak i zdeterminowania do nieakceptacji porazki” [Montor 1998, s. 18],

Poza probami zdefiniowania przywodztwa sensu stricto powstato wiele teorii opisu-
jacychto zjawisko. Na przyktad R. Stogdill [1974, s. 6] w swoim podreczniku Handbook
of Leadership przedstawil podejscie procesowo-wiasciwosciowe. Polega ono na tym,
ze przywodztwo jako proces ukierunkowane jest na zgranie cztonkow ustalonej grupy,
aby osiaggna¢ pewien wspolny dla nich cel. Whasciwos¢ z kolei oznacza zespodt cech,
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ktore posiada osoba potrafigca skutecznie takie dziatania skoordynowac oraz wplywac
na grupe. Warto dodac jednak, ze cechy te moga wynika¢ z uktadéw formalnych lub
nieformalnych. ,,Przywddztwo tym si¢ wyr6znia od innych postaci wladzy, ze posiada
zwolennikow, czy wrecz wyznawcow, aktywnych sympatykow i stronnikow wspieraja-
cych podmiot przywodczy, i w ten sposob posrednio lub bezposrednio partycypujacych
W sprawowaniu przez niego wiadzy. Przywodztwo wigze si¢ wigc ze szczegdlng wigzig
pomiedzy stronami relacji wladzy” [Kaczmarek 2001, s. 267].

Wynika z tego wigc, ze dla przywodcy kluczowe bedzie zyskanie poparcia grupy
w zakresie cech 1 wartosci, ktore sg dla niej istotne. Uznanie takie jest niemierzalne
i w duzym stopniu zalezy od subiektywnego postrzegania ich przez grupe. Oczywiscie
nie da si¢ oddzieli¢ przywodztwa formalnego i nieformalnego. Najczesciej bedzie ono
mieszaning obu. W zwiazku z tym B. Kaczmarek [2001, s. 268] twierdzi, ze z przy-
wodztwem mamy do czynienia wowczas, kiedy ,,podmiot wladzy majacy okreslone
cele odzwierciedlajace reprezentowane przez niego interesy we wspotzawodnictwie
i konflikcie lub kooperacji z innymi uczestnikami stosunku wtadzy potrafi skutecznie
zmobilizowa¢ dostepne zasoby spoteczne, aby uaktywni¢, zaangazowac i zaspokoi¢
potrzeby i motywacje zwolennikow”.

W tym konteks$cie miesci si¢ opinia, wedtug ktorej przywddztwo mozna uznac
za efektywne, jesli ma zdolno$¢ do zaspokajania:

1) potrzeb wtasnych (uznania, aprobaty, sukcesu);

2) wymagan przetozonych (realizacji stawianych zadan);

3) potrzeb cztonkow grupy (uznania, szacunku, sukcesu) [Kanarski, Pomylka,
Rokicki 2002, s. 30-32].

Definiowanie zjawiska przywddztwa, z uwagi na swoja ztozonos$¢ i ,,rozmytosc”,
bywa niekiedy dos¢ osobliwe. Jest to efekt poszukiwan pewnych analogii do dziedzin
nauki innych niz psychologia, politologia czy nauki o zarzadzaniu. Interesujacym
przyktadem moga by¢ definicje przywodztwa oparte na matematyczno-fizycznym
pojeciu atraktora, tj. pojeciu z zakresu teorii chaosu. ,,Atraktor w analizie ukladow
dynamicznych to zbidér w przestrzeni fazowej, do ktorego w miare uptywu czasu
zmierzaja trajektorie rozpoczynajace si¢ w roznych obszarach przestrzeni fazowe;j.
Atraktorem moze by¢ zatem punkt, zamknigta krzywa (cykl graniczny) lub fraktal
(dziwny atraktor)” [Internet 2 (2014)]. Wychodzac z tych przestanek, R. Mrowka
[(2014)] definiuje przywodztwo jako: ,,zdolnos¢ do podejmowania pewnych dziatan
lub tworzenia idei w okreslonej grupie (organizacji, spoteczenstwie), ktore przycia-
gaja i koncentruja cztonkdéw owej grupy w dlugim czasie”. Jak pisze K. Blanchard,
autor kultowej ksiazki One-minute manager, przez lata przywoddztwo definiowano
jako proces wplywu na ludzi. Wspotczesnie definicja przywodztwa zostata wg niego
zmodyfikowana na ,,umiejetno$¢ wptywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich sity
i potencjatu w celu umozliwienia im dazenia do >>wiekszego dobra<< rozumianego
przez autora jako to, co jest najlepsze dla wszystkich zaangazowanych osob, a nie
jedynie wybranych” [Blanchard i in. 2007, s. XIV]. Wedlug J. Adaira [2007,s. 17], ,,...
przywodztwo — jak wszystkie zagadnienia zwigzane z relacjami miedzyludzkimi —nie
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da sie do konca zbada¢ i opisa¢, bowiem ma w sobie t¢ >>irracjonalng czastke, ktora
pojawia sig¢ i znika jak blysk skrzydel zimorodka nad stawem<< i zawsze pozostanie
co$ do odkrycia w tej dziedzinie”.

Niewatpliwie niektorzy ludzie z natury posiadaja cechy pozadane u przywddcow.
Mozna do nich zaliczy¢ niektore usposobienia, inteligencje¢ lub umiejetnosci inter-
personalne. Pomimo Ze predestynuja one kogo$ w pewnym stopniu do przyjecia roli
przywodcy, ich brak mozna zrekompensowaé poprzez ich nabycie, np. za pomoca
treningu. Wedtug Rachael Fisher-Layne, wiceprezes firmy Jennifer Connelly Public
Relations (JCPR), do tych cech nalezy zaliczy¢ [Internet 1 (2014)]:

1. Szczero$¢ — pozwala podwtadnym uzyskac jasny obraz sytuacji oraz Twojej
osoby.

2. Pewnos¢ — musisz trzymac si¢ ustalonego planu dziatania. Jesli sam nie wiesz,
co trzeba zrobi¢, skad majg to wiedzie¢ Twoi podwtadni?

3. Pasja — cokolwiek robisz, musisz wktada¢ w to uczucie.

4. Respekt — niefaworyzowanie jednych ludzi ze wzgledu na status spoteczny,
range w organizacji itd. nad drugimi. Traktowanie wszystkich jednakowo.

5. Znakomite zdolno$ci przekonywania — ludzie musza wierzy¢ Tobie, jak
i w Ciebie. To, jak ludzie Ci¢ widza, i Twoja reputacja, to klucze do sukcesu.

Posiadanie wszystkich tych cech zapewne — samo w sobie — nie uczyni z danej
osoby idealnego lidera, jednak przywddca powinien niewatpliwie posiada¢ odpowiedni
zestaw kompetencji, czyli: wiedzy teoretycznej, umiejetnosci praktycznych, doswiad-
czenia, zachowan czy postaw, ktore zapewnig mu zdolno$¢ wywierania wplywu na
grupe i skuteczniejszego osiagania zatozonych (i zaakceptowanych) przez nig celow.

3. Ksztaltowanie kompetencji przywodczych oficerow

Zainteresowanie ksztattowaniem postaw i1 umiejetnosci przywodezych wérod zot-
nierzy, szczego6lnie oficeréw, w roznych armiach jest niezwykle popularne. Przy-
ktadem takich dziatan mogg by¢ chocby szkolenia w zakresie przywddztwa, jakie
w latach szes$¢dziesiatych XX wieku organizowat, cytowany juz wczesniej, J. Adair
w akademii wojskowej w Sandhurst, a nastgpnie w Royal Air Force i Royal Navy, co
w konsekwencji zaowocowato koncepcja przywodztwa funkcjonalnego (functional
leadership) a nastgpnie przywodztwa zorientowanego na dzialanie (action-centred
leadership — ACL) [Adair 1968].

Dziatania te dowodzg, ze o ile trudne (lub wrecz niemozliwe) jest modyfikowa-
nie cech osobowych, o tyle jednak, poprzez odpowiednia selekcje¢ i trening dziala-
nia w r6znych warunkach, mozliwe jest doskonalenie umiejetnosci przywoddczych,
a przynajmniej nabycie zachowan czynigcych kierowanie (takze dowodzenie) bardziej
skutecznym.

Pierwszy profesjonalny zespot, ktoérego zadaniem byto opracowanie metody
selekcji dowodcow, zostat powotany w maju 1942 roku przez brytyjskiego szefa
sztabu generalnego sir Ronalda Adama. Metode te, nazwang pdzniej Assessment
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Centre — AC', wykorzystano do selekcji dowodcow wojsk lgdowych, RAF-u i Royal
Navy. Zespo6t ten, nazwany WOSB (War Office Selection Board), sktadat si¢ z do-
$wiadczonych oficerow, psychologéw i psychiatrow, jak cho¢by wybitny australijski
psycholog spoleczny W.R. Bion, odznaczony za prace w tym zespole Orderem za
Wybitng Stuzbe.

Kandydaci na zohierzy zawodowych w korpusie oficerskim Sit Zbrojnych RP,
ktorzy aplikuja do wyzszych szkot oficerskich i akademii wojskowych, nie sg nieste-
ty w jakis$ szczegdlny sposob diagnozowani pod katem posiadania indywidualnych
predyspozycji przywodczych. Podstawowe badania diagnostyczne, jakie si¢ reali-
zuje, stuza jedynie wydaniu orzeczenia o braku przeciwskazan psychologicznych
do pelnienia zawodowej stuzby wojskowej. Orzeczenia takie wydajg wojskowe
pracownie psychologiczne wtasciwe dla miejsca zamieszkania kandydata i sa one
wynikiem badania obejmujacego oceng: sprawnosci intelektualnej, cech osobowosci,
sprawnos$ci psychomotorycznej oraz poziomu dojrzatosci emocjonalnej i spotecznej?.
Druga kwalifikacja do pelnienia stuzby kandydackiej do korpusu oficerskiego jest
test sprawnosci fizycznej, ktory zawiera elementy oceniajace: sile, szybko$¢ i wytrzy-
mato$¢ kandydata. Kwalifikacja ta ma miejsce juz na obiektach uczelni wojskowe;j
w ramach egzaminu wstgpnego i kandydaci, ktorzy nie zostali pozytywnie zwery-
fikowani w pracowniach psychologicznych, nie sg do niej dopuszczeni. Dotyczy
to takze osob, ktore nie uzyskaty pozytywnej weryfikacji (kategorii zdrowia Z) od
wlasciwej wojskowej komisji lekarskiej. Doswiadczenia z ubieglych lat dowodza,
ze testow sprawnosci fizycznej nie zalicza $rednio az 40-50% os6b ubiegajacych si¢
o studia, co niewatpliwie jest tez miarg ... braku umiejgtnosci samooceny, tak waznej
w zachowaniach przywddczych.

Kandydaci przyjeci do WSOWL na studia w charakterze kandydatow na zolnie-
rzy zawodowych rozpoczynaja zmudny proces edukacyjny, ktory obejmuje zarowno
tresci ,,cywilne” zwigzane z wybranym kierunkiem studiow, jak tez wojskowo-spe-
cjalistyczne odpowiednie dla wybranego korpusu osobowego i grupy osobowe;.
Kryteria prowadzenia studiow cywilnych do$¢ jednoznacznie okreslajg wymaga-
nia w zakresie tresci i1 czasu studidow. Tak wigc w tym samym okresie (5 lat), obok
przedmiotéw z zakresu zarzadzania, ekonomii, nauk humanistycznych, matematyki
i statystyki, jezykow obcych, wychowania fizycznego itp., realizowany jest caly blok
przedmiotow wojskowych, jak: podstawy dowodzenia, $rodki dowodzenia, taktyka
rodzajow wojsk, topografia, teoria i praktyka strzelan, regulaminy itp. Taki uktad
istniat w szkotach oficerskich ,,0od zawsze”, jednak zgoda kierownictwa MON na

' Niektore zrodla podaja, ze metode te zapoczatkowano w Indiach 1500 lat temu i stosowano do
selekcji kandydatow na najwyzsze stanowiska panstwowe. Metoda ta miata sktada¢ si¢ z: obserwacji,
oceny wynikow, oceny przez tych, ktorzy znali kandydata, wywiadoéw i innych form testowania (za:
[Rao, Junea 2007 (2014), s. 3]).

2 Podstawa: Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 31 sierpnia 2009 r. w sprawie
badan psychologicznych 0sob zgtaszajacych cheé pelnienia zawodowej stuzby wojskowej, DzU 2009,
nr 150, poz. 1214.
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spetnienie kryteriow porownywalnosci dyplomow szkét wojskowych z cywilnymi
na analogicznych kierunkach znacznie te sytuacje skomplikowata. W wyniku wielu
kompromisow, obecny wymiar godzin zaje¢ w WSOWL na kierunku zarzqgdzanie na
studiach I stopnia wynosi od 4293 (dla specjalnosci przeprawowej) do 4398 godzin
zaje¢ (dla specjalnosci zmechanizowaney). Jest to ponaddwukrotnos¢ liczby godzin,
jaka obowigzuje studentow na analogicznym kierunku studiow I stopnia w uczelniach
niewojskowych w kraju. Jak si¢ wydaje, winien to by¢ zatem wystarczajacy czas, aby
nie tylko dokona¢ pogtebionej diagnozy predyspozycji przywodczych wszystkich
podchorazych, ale tez — by doskonali¢ kompetencje przywodcze w zakresie wystar-
czajacym do objecia pierwszego i kolejnych stanowisk stuzbowych w jednostkach
wojskowych.

W systemie edukacyjnym w WSOWL duzg uwage przywiazuje si¢ do ksztalto-
wania szeroko rozumianych kompetencji dowodczych. Z uwagi na kierunek studiéw
Zarzgdzanie, ma to miejsce rownolegle z ksztattowaniem takze kompetencji menedzer-
skich i procesy te w wielu miejscach sg wspotbiezne. W uczelni mamy swiadomos¢,
ze podchorazowie po ukonczeniu studiow beda dowodzi¢ pododdziatami wojsk
ladowych, zupetnie innych niz to bywato w przesztosci. Obecnie w sktadzie podstawo-
wych elementow struktury jednostki wojskowej: plutonu czy kompanii stuzg §wietnie
wyszkoleni zotierze zawodowi, z ktorych wielu posiada wieloletnie do§wiadczenie
wojskowe, bedace konsekwencja odbytych licznych szkolen poligonowych i ¢wiczen.
Liczne grono podwladnych nowych absolwentow WSOWL zdobywato do§wiadcze-
nie na misjach wojskowych w Iraku czy Afganistanie. Objecie stanowiska dowodcy
tych zotierzy przez mtodego oficera bez wigkszego doswiadczenia zawodowego
to przede wszystkim spore wyzwanie w zakresie umiejetnosci wyboru wlasciwego
stylu dowodzenia i ksztalttowania pozadanej motywacji podwiadnych, w tym takze
w trakcie zaje¢ szkoleniowych, doskonalacych i zgrywajacych zespoly zadaniowe.

Dowaddca plutonu, absolwent WSOWL, sprawuje od pierwszego dnia stuzby
takze wladze dyscyplinarng nad przydzielonymi zohierzami, co implikuje dodatko-
we wyzwania w zakresie umiejetnosci prowadzenia praktyki dyscyplinarnej, zasad
udzielania kar i wyr6znien, itp. w trybie przewidzianym przez prawo™

W trakcie studiéow pierwszego i drugiego stopnia znajduja si¢ przedmioty, ktére
W swojej tresci zawieraja bezposrednie przetozenie na ksztaltowanie kompetencji
przywodczych przysztych oficerow. Przedmioty te wskazano w tab. 11 2.

Przedmioty wykazane w tab. 1 i 2 stanowig od ok. 26% ogétu godzin zajec¢ (na
specjalnosci przeprawowej) 1 odpowiednio do ok. 34% ogotu zajec na specjalnosci
dowodzenie pododdziatami zmechanizowanymi. To niewatpliwie spora czes$¢ zajec,
ktora wymaga jednak systemowego podejscia w zakresie ksztaltowania kompeten-
cji przywodczych kandydatow na oficeréw zarowno w ,,nurcie teoretycznym”, jak

3 Zob. Ustawa z dnia 9 pazdziernika 2009 r. o dyscyplinie wojskowej, DzU 2009, nr 190,
poz. 1474.
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Tabela 1. Przedmioty ksztattujace kompetencje przywoddcze podchorazych WSOWL
na kierunku zarzqdzanie w obszarze ksztalcenia ,,cywilnego”

Lp Nazwa przedmiotu 2;32?2
1 | Podstawy zarzadzania 60
2 | Komunikacja spoteczna 20
3 | Przywddztwo w dowodzeniu 45
4 | Historia sztuki wojennej 20
5 | Zachowania organizacyjne 20
6 | Zarzadzanie zasobami ludzkimi 20
7 | Zarzadzanie w sytuacjach zagrozen 20
8 | Fakultet 4.: Podstawy psychologii lub Podstawy socjologii 20
9 | Fakultet 6.: Zarzadzanie innowacjami lub Zarzadzanie zmianami 20

10 | Fakultet 7:. Zarzadzanie ryzykiem lub Zarzadzanie wiedza 20

11 | Fakultetl2.: Metody i techniki organizatorskie lub Zasady gospodarowania 20

czasem

12 |F akult.et.13. Trening potenf:j atu kierowniczego lub Warsztaty menedzerskie lub 20

Techniki pracy umystowe;j

RAZEM 305
Zrédto: Program ksztatcenia podchorazych WSOWL na kierunku Zarzgdzanie (edycja 2012).
Tabela 2. Przedmioty ksztaltujace kompetencje przywodcze podchorazych WSOWL
na kierunku Zarzadzanie w obszarze ksztalcenia ,,wojskowego”

Lp Nazwa przedmiotu Igjcl)ilzztii

1 | Podstawy dowodzenia 16
Dowodzenie 30

3 | Dowodzenie pododdziatami wojsk inzynieryjnych 166
(Dowodzenie pododdziatami zmechanizowanymi) (561)

4 | Dziatalno$¢ wychowawcza w wojsku 54
5 | Dziatalnoé¢ szkoleniowa w wojsku 30
6 | Regulaminy Sit Zbrojnych RP 46
7 | Dzialania taktyczne pododdziatow 20
8 | Wychowanie fizyczne 436
798

RAZEM (1193)

Zrodto: Program ksztatcenia podchorazych WSOWL na kierunku Zarzgdzanie (edycja 2012).
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1 ,,nurcie praktycznym”. Z uwagi na zakwaterowanie podchorazych w internatach
uczelni mozliwe jest takze wiaczenie do tych dziatan kadry dowddczej pododdzia-
16w szkolnych, ktéra ma szerokie mozliwosci oddziatywan wychowawczych i dy-
daktycznych w zakresie cho¢by niektorych zaje¢ praktycznych, jak tez treningdow
czy szeroko rozumianej polityki dyscyplinarnej. Kadra dowodcza pododdziatow
szkolnych ma takze duze mozliwosci ksztattowania esprit de corps 1 motywacji do
stuzby przysztych kadr oficerskich.

W metodycznych zatozeniach programowych tych przedmiotéw okreslono, ze
w trakcie studiow chodzi nie tylko o sam fakt wywigzania si¢ z obowiagzujacych
rygoréw dydaktycznych (ukonczenie studiéw I i II stopnia oraz zdanie egzaminu
na oficera), lecz takze o zdobycie przez podchorazych kompetencji statego i syste-
matycznego samodoskonalenia si¢, tak istotnych w profilu dowodcy — absolwenta
uczelni wojskowej. Chodzi zatem o preferowanie zdrowego stylu zycia, statej troski
o sprawno$¢ fizyczna, state doskonalenie umiejetnosci jezykowych czy tez szersze
wykorzystywanie wiedzy matematycznej w procesach zarzadzania (dowodzenia).
Przyjecie tych zatozen bylo — jak si¢ wydaje — gldéwnym powodem tak licznych zaje¢
z tych przedmiotow, wielokrotnie przekraczajacych minima programowe obowigzu-
jace studentow cywilnych na analogicznym kierunku studiow. Jest to takze pewna
specyfika uczelni wojskowych.

4. Kierunki doskonalenia kompetencji
przywoédczych podchorazych

Wychodzac z przedstawionych powyzej zatozen i istniejacych uwarunkowan reali-
zacji programow ksztatcenia w Uczelni, celowe wydaje si¢ okreslenie nastepujacych
obszarow dokonywania zmian w zakresie doskonalenia kompetencji przywodczych
przysztych oficeréw wojsk ladowych:

1. Proces rekrutacji kandydatow do zawodowej stuzby wojskowej i promocjauczel-
ni jako nowoczesnego osrodka ksztatcenia dowodcow-liderow dla Sit Zbrojnych RP.

2. Proces selekcji kandydatow na studia wojskowe w zakresie nowoczesnej dia-
gnozy posiadanych kompetencji osobowosciowych.

3. Proces adaptacji nowych podchorazych do warunkoéw shuzby wojskowej i na-
uki w okresie szkolenia podstawowego i1 pierwszego roku studiow.

4. Tres$¢ 1 struktura ,,cywilnych” programow ksztatcenia na kierunku Zarzgdza-
nie w zakresie ksztattowania wybranych kompetencji przywodczych.

5. Tres¢ 1 struktura programow ksztalcenia ,,specjalistyczno-wojskowego” w za-
kresie ksztattowania wybranych kompetencji przywddczych.

6. Tres¢ 1 forma szkolen (treningdw) oraz udziat kadry dowodczej pododdziatow
szkolnych w doskonaleniu kompetencji przywodczych podchorazych.

7. Tres¢ 1 forma szkolen specjalistyczno-wojskowych oraz udziat kadry instruk-
torskiej wojskowych centrow i1 osrodkow szkolenia specjalistycznego w ksztattowa-
niu umiejetnosci przywodczych.
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8. System ewaluacji kompetencji dowddczych (przywodczych) podchorazych
w trakcie studiow.

9. Udziat podchorazych starszych rocznikow w systemie dowodzenia podod-
dziatami szkolnymi mtodszych rocznikéw oraz petienia stuzb dyzurnych.

10. Kultura organizacyjna w uczelni, budowanie i doskonalenie etosu stuzby
wojskowej, dziatan zespotowych, kolezenstwa, wspotdziatania, solidarnosci, odpo-
wiedzialnosci oraz szeroko rozumianego esprit de corps.

Przedstawiony powyzej obszar mozliwych dziatan usprawniajacych jest bardzo
szeroki, jednak wydaje si¢ on niezbedny, jesli chcemy osiagna¢ wtasciwa range pro-
cesu zarzadzania kompetencjami kandydatow na zolierzy zawodowych w WSOWL.
Podobne dziatania, cho¢ na mniejszg skalg, beda niezbgdne w procesie szkolenia
kandydatow na oficeréw w ramach Studium Oficerskiego. Nalezy sobie bowiem
zdawac sprawe, ze czas ich pobytu w uczelni jest znacznie krétszy, przy rownoczes-
nie wickszej intensyfikacji szkolenia wojskowo-specjalistycznego. Przedstawione
powyzej postulaty i kierunki zmian bedg wymagaty odpowiednio ukierunkowanych
dziatan kadrowych, zwigzanych z pozyskaniem do uczelni odpowiednio doswiadczo-
nych nauczycieli akademickich, oficerow i podoficerow instruktorow. Bez ich udziatu
i zaangazowania osiggni¢cie postawionych celow nie bedzie mozliwe.

Realizacja zamierzen zaproponowanych w niniejszym artykule bedzie implikowata
odpowiednie inwestycje w rozwoj bazy dydaktycznej (szkoleniowej) uczelni, a takze
koordynacji zadan realizowanych poza uczelnig w centrach i o$rodkach szkolenia
specjalistycznego, a takze w jednostkach wojskowych, podczas praktyk zawodowych
podchorazych. Skala proponowanych rozwigzan jest znaczna, ale w uczelni panuje
juz powszechne przekonanie zarowno co do kierunku zamian, jak ich celowosci,
dzigki czemu do jednostek organizacyjnych Sit Zbrojnych RP bedg kierowani lepiej
przygotowani i wlasciwie ukierunkowani zawodowo mtodzi oficerowie.

Literatura

Adair J., Rozwijanie umiejetnosci przywodczych, Wyd. ABC a Wolters Kluwer business, Krakow 2007.

Adair J., Training for leadership, Macdonald and Co., Bel Air 1968.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007.

Bacon T.R., Sztuka skutecznego przywodztwa, GWP Sp. z 0.0., Sopot 2013.

Blanchard K. i in., Przywodztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007, s. XIV.

De La Torre M.A., Floyd-Thomas S.M., Beyond the Pale: Reading Ethics from the Margins, Westmin-
ster John Knox Press, 2011, s. 18, http://books.google.pl/books?id=Y hWmlemO24C&printsec=-
frontcover&hl=pl&source=gbs vpt buy#v=onepage&q&f=false.

Fitzhenry R.1., The Harper Book of Quotations, 1993, http://www.harpercollins.com/browseinside/in-
dex.aspx?isbn13=9780062732132 s. 71 [dostep: 01.03.2014].

Griffin R.-W. Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Kaczmarek B., Organizacje. Polityka. Wiadza. Struktury, Warszawa 2001, s. 267, http://www.bohdan-
kaczmarek.com.pl/materiaty-i-teksty-do-pobrania/.

Kanarski L., Pomytka E., Rokicki B., Dowddca w sytuacjach spotecznych, Departament Wychowania
i Promocji Obronnosci MON, Warszawa 2002.



Doskonalenie postaw przywodczych w warunkach uczelni wojskowe;... 81

Kotter J.P., What leaders really do, ,,Harvard Business Review” 1990, no. 5-6.

Michaluk A., Kacata J., Zarzqdzanie karierq zZotnierzy zawodowych Sit Zbrojnych RP — stan aktualny
i kierunki doskonalenia, Zeszyty Naukowe WSOWL nr 4, WSOWL, Wroctaw 2013.

Montor K., Naval Leadership: Voices of Experience, Naval Institute Press, 1998, s. 18, http://books.
google.pl/books?id=GjAezYi6wvQC&printsec=frontcover&hl=pl#v=onepage&q&f=false
[dostep: 01.03.2014].

Mroéwka R., Przywodztwo w otoczeniu burzliwym, http://www.e-mentor.edu.pl/ artykul v2.php?nume-
r=8&id=109 [dostep: 01.03.2014].

Rao T.V., Junea M., Is Past Performance a Good Predictor of Future Potential?, Working Paper, In-
dian Institute of Management, Ahmedabad 2007. s.3, http://www.iimahd.ernet.in/publications/
data/2007-06-06TVRao.pdf [dostep: 01.03.2014].

Regan G., Bledy militarne, Vasco, Warszawa 1992.

Robbins S.P., Judge T.A., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012.

Stogdill R.M., Handbook of Leadership, New York 1974, s. 6, http://www.amazon.com/Bass-Stog-
dills-Handbook-Leadership-Applications/dp/0029015006.

Tead O., The art of leadership, Addison-Wesley, New York 1935.

Zrodla internetowe

www.edition.cnn.com/2011/LIVING/08/03/good.leader.traits.cb.
http://pl.wikipedia.org/wiki/Atraktor.
www.qualities-of-a-leader.com/trait-approach.

Akty prawne

Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2003 roku o stuzbie wojskowej zohierzy zawodowych, DzU 2003, nr 141,
poz. 892 z p6zn. zm.

Ustawa z dnia 9 pazdziernika 2009 r. o dyscyplinie wojskowej. DzU 2009, nr 190, poz. 1474.

Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 31 sierpnia 2009 r. w sprawie badan psychologicz-
nych o0sob zglaszajacych cheé petnienia zawodowej stuzby wojskowej, DzU 2009, nr 150, poz.
1214.

Decyzja nr 501/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 grudnia 2010 r. w sprawie ksztalcenia
1 egzaminowania ze znajomosci jezykoéw obcych w resorcie obrony narodowe;j.

Uchwata nr 9/IV/2013 Senatu Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia generata Tadeusza
Kosciuszki z dnia 11 kwietnia 2013 roku.

IMPROVING ATTITUDES OF LEADERSHIP
IN TERMS OF A MILITARY ACADEMY -
DILEMMAS AND DIRECTIONS FOR FURTHER RESEARCH

Summary: The article discusses organizational and training solutions in the field of devel-
opment of leadership competence of candidates for officers in General Tadeusz Kosciuszko
Military Academy of Land Forces. The basis for considerations of authors are dilemmas that
accompany the functioning of leaders in organizations (including military), presented in a rich
literature of management science. The authors analyze the current cadet training program of
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Military Academy of Land Forces for achieving the educational goals in the field of manage-
rial knowledge and commanding skills and attitudes of leadership (commanding), and against
this background indicate the directions of possible improvements. In particular, this would
involve the modification of not only the process of leadership competence in the curriculum,
but also with the improvement of recruitment process of candidates and the wider evaluation
of the educational process at all levels. The authors propose a systemic solution to the prob-
lem, involving not only the teaching staff of the Faculty of Management and the Institute of
Command at the Military Academy but also command staff and instructors in the of centers
training of land forces.

Keywords: leadership, competency, universities.





