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Dylematy ksztalcenia i doskonalenia oficerow
w zakresie kompetencji przywodczych

Wstep

Kwestie efektywnego ksztalcenia przysztych kadr kierowniczych
w zakresie przywodztwa budzg zrozumiale zainteresowanie zarow-
no nauczycieli akademickich na kierunkach zarzgdzanie, jak i bada-
czy oraz praktykow obszaru zarzgdzania. Menadzerowie mogg swoim
dziataniem pobudzac¢ podwtadnych do sprawniejszej pracy albo obni-
za¢ poziom motywacji do pracy, pobudzac kreatywnosc lub tez jg ogra-
nicza¢. Dzialania menadzeréw mogg przyciggac ludzi do zespotow czy
organizacji, jak tez doprowadza¢ do fluktuacji pracownikow i upadku
firmy. Stagd tez aktualne sg poszukiwania modelu sprawnego menadze-
ra, wynikajgce z obserwacji, iz s§ menadzerowie, ktorzy dysponujg
tymi samymi zasobami ludzkimi, informacyjnymi czy technicznymi,
ale osiggajg rozne rezultaty dzialania. Wspomniane kwestie zwracaja
uwage na potrzebe przywodztwa, czyli takiego dzialania, zdolnosci czy
dyspozycji menadzerow, ktore wyzwalajg energie i potencjat podwtad-
nych oraz potrzebe ksztalcenia przywodcow w szkotach wyzszych oraz
doskonalenia w miejscu pracy.

Przywddcey sg szczegdlnie pozadani w organizacjach munduro-
wych, w tym Sitach Zbrojnych, gdyz przywodztwo przetozonego moze
by¢ zrodtem motywacji podwladnych dzialajgcych czesto w trudnych,
wymagajgcych psychicznej i fizycznej odwagi, warunkach.



210 TOMASZ MAJEWSKI, DOROTA KUREK

Dlatego tez w uczelniach wojskowych, podczas ksztalcenia kadr
dowoddczych na studiach pierwszego, drugiego stopnia oraz studiach
podyplomowych nalezy dgzy¢ do ksztaltowania przywodztwa u ofice-
row, postrzegajac je jako istotny atrybut sprawnego dziatania oraz jed-
no z istotnych kryteriow oceny pracy oficerow. Rowniez w uczelniach
dowoddczych — Akademii Sztuki Wojennej i Akademii Wojsk Lagdowych
przyktada sie duzg wage do ksztaltowania kompetencji przywodczych
u oficerdw, z ktorych wielu po jej ukonczeniu pelni wazne funkcje do-
wodcze na roznych poziomach dowodzenia.

Jednak kwestia sprawnego ksztaltowania tych kompetencji jest na-
der ztozonaisklania do identyfikacjiirozwigzywania wielu dylematow.
Nasuwa sie bowiem szereg pytan, np.: jakie predyspozycje przywodcze
powinien posiada¢ kandydat na oficera? Jak mierzyc te predyspozy-
cje? Jakie kompetencje w obszarze przywodztwa powinien posiadac
absolwent studiow wojskowych? Jak realizowac¢ proces dydaktycz-
ny, aby skutecznie ksztaltowa¢ wymagane kompetencje przywodcze?
Jakie dobiera¢ tresci i metody ksztalcenia? Jak sprawdzac posiada-
ne kompetencje przywodcze? Jakie wyrozni¢ poziomy nabycia kom-
petencji przywddcezych? Czy i jak dobiera¢ nauczycieli nauczajgcych
przywodztwa? Czesc z tych pytan ukierunkowato tresci tego artykutu
i sklonily autorow do postawienia nastepujgcego celu: zidentyfikowa-
nie dylematow ksztatcenia oraz doskonalenia oficeréow wojska w za-
kresie przywodztwa.

Na podstawie analizy literatury z zakresu dydaktyki i zarzgdzania
oraz wlasnych doswiadczen autora w nauczaniu przywodztwa, wy-
jasniono pojecie i istote przywodztwa w dowodzeniu, uzasadniono
potrzebe zachowan przywodczych w sitach zbrojnych oraz wyszcze-
golniono i opisano dylematy zwigzane z ksztalceniem i doskonale-
niem kadry dowodczej w zakresie przywodztwa.

Pojecie i znaczenie przywodztwa

Rozwazenie problematyki przywodztwa wymaga zdefiniowania
terminu przywodcy oraz terminu przywodztwo. Przywdédca, wedlug
leksykonu jest ,cztonkiem grupy spotecznej, ktory dzieki specyficznym
cechom osobowosci lub zajmowanemu stanowisku narzuca innym
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swoje przekonania, kieruje dziatalnoscig grupy i zespala jg'. Przy-
woddca, zdaniem Bogdana M. Szulca, to: ,czlowiek, za ktorym podgza-
ja inni i to nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. mocg
prawa lub zwyczaju, lecz z pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz po-
trzeby”. Natomiast przywodztwo wedlug Leszka Kanarskiego, ,jest
to zdolnos¢ do zjednywania sobie ludzi dla realizacji okreslonych ce-
low™. Nieco inaczej uwaza Szulc twierdzgc, ze jest to ,niewymuszone
podporzgdkowanie, bez dominacji organizacyjnego postluszenstwa,
tak charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej wladzy™. Przy-
wodztwo zatem dotyczy relacji miedzy ludzmi, stosunkow miedzy kie-
rujgcymi i podwladnymi, systemu wartosci i motywowania. Przywodca
konsoliduje wiec cztonkow pewnej grupy w zespot sprawnie realizujg-
cy zadania.
Istote przywddztwa wyjasni¢ mozna rowniez poprzez okreslenie
zbioru cech opisujacych przywodztwo:
1) Wskazuje wizje i strategie dziatania, powoduje, iz podwtadny
wie do czego dgzy i jest to dla niego wartoscia.
2) Opiera sie na autorytecie nieformalnym przywodcy, jego chary-
zmie, szacunku do niego.
3) Opierasie na pelnej dobrowolnosci wykonywania polecen przy-
wodcy, bez koniecznosci czestej kontroli.
4) Powoduje, ze podwladni latwiej podejmujg sie trudnych wy-
zwan i posiadajg adekwatng motywacje do wykonania zadan.
5) Opiera si¢ na zachecaniu i przekonywaniu.
6) Wymaga wlasnego przykladu; zachowania przetozonego stajg
sie wzorcem godnym nasladowania.
7) Opiera sie¢ nie tylko na wladzy, ale i stluzebnosci podwtadnym,
rozumianej jako wspomaganie rozwoju podwtadnych.
Charakteryzujgc przywodce mozna wymienic¢ role, jakie pel-
ni w stosunku do swoich podwladnych: nauczyciela (organizacja sie
uczy), coacha (wspomaganie rozwoju), motywatora (z naciskiem na

! B.Kaczorowski (red.), Leksykon PWN, Warszawa 2004, s. 893.

B.M. Szule, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. 1. Koncepcja,
AON, Warszawa 2001, s. 16.

M. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Dom Wy-
dawniczy Elipsa, Warszawa 2001.

4 BM. Szulc, Przywddztwo..., s. 16.
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motywacje pozytywng), stugi (dzielenie si¢ wladzg, uwzglednianie po-
trzeb podwladnych)®.

Rozwazajgc istote dzialania przywdédcy w kierowaniu lub dowodze-
niu warto rowniez postuzy¢ sie typologig potrzeb Johna Adaira. Przy-
wodcy w dowodzeniu muszg zaspokoi¢ nastepujgce potrzeby®:

1) Potrzeba realizacji zadan. Pododdzialy czy oddzialy dzialajg
po to, by osiggngc¢ wspolny cel. Rola dowddcy polega na spra-
wieniu, aby zamierzenia te zostaly osiggniete zgodnie z zatozo-
nymi standardami i przy wykorzystaniu racjonalnie uzasadnio-
nych zasobow. Jesli nie, dowoddca straci zaufanie przetozonych
i przede wszystkim podwladnych, na skutek czego, pojawic sie
moze wsrod zoinierzy frustracja, rozczarowanie i krytyka pro-
wadzgca do obnizenia morale i demotywacji.

2) Potrzeba utrzymania grupy. Aby zrealizowac swoje cele, zespoly
zolnierzy muszg wspolpracowac, pomagac sobie, liczy¢ na sie-
bie. W tym celu musi on ustala¢ standardy dziatania, motywo-
wac, wyjasnia¢ celowosc¢ dziatania, wyznacza¢ dowddcow, za-
pewnia¢ komunikowanie, rozwija¢ umiejetnosci grupy.

3) Potrzeby indywidualne. Zolnierze majg wlasne potrzeby, ktdre
spodziewajg si¢ zaspokoi¢ w toku stuzby. Dowodca powinien
uswiadamiac¢ sobie te potrzeby i w miare mozliwosci, zaspoka-
jac¢, harmonizujgc potrzeby z potrzebami wynikajgcymi z reali-
zacji zadan i potrzebami grupy.

Efektem dociekan badawczych jest powstanie wielu koncepcji
sprawnego kierowania zespotami, np. stylow Lewina, continuum sty-
low Tannenbauma i Schmidta, siatke Blaka i Moutona. Jednak, jak
stusznie wskazuje Robert Grzybek’, typologie przywodztwa (styléw
kierowania) sg malo przydatne w praktyce, a niektéore modele zostaty
zbudowane na niejasnych kryteriach oraz sg ze sobg niespojne.

W literaturze przedmiotu oraz praktyce organizacyjnej pojecie
przywodztwa utozsamia sie z kierowaniem, a termin ,przywddca”
uzywa sie zamiennie z pojeciem ,kierownik” lub ,dowddca”. W kon-
sekwencji, czasem uwaza sie, ze kazdy kierownik jest jednoczesnie

R. Grzybek, Przewodnik dla lidera. Budowanie zespotu w XXI wieku, MT Biznes, War-
szawa 2017, s. 41.

6 J. Adair, Anatomia biznesu. Przywoddztwo, Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 46-47.

” R Grzybek, Przewodnik..., s. 48.
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przywoddcy. Jednak wlasciwsze i czesciej preferowane jest podejscie,
w ktorym uwaza sie, ze przywodztwo wymaga wlasnego rozwoju, duzej
pracy nad sobg i przejawia si¢ w szczegolnych, charakterystycznych
dla przywddztwa zachowaniach. Mozna wiec posiada¢ predyspozycje
przywodcze, ktore utatwiajg rozwoj zachowan przywodczych, jednak
dopiero uczenie sie i praktykowanie przywddztwa na stanowisku kie-
rowniczym pozwala uzyskac¢ kompetencje przywodcze.

Powyzej wspominane zachowania majg rowniez swoje odzwiercie-
dlenie w pozytywnych oraz negatywnych cechach dowodcow, opraco-
wanych na podstawie Witolda Kiezuna (tabela 1). Cechy pozytywne sg
niewatpliwie takimi, ktére powinny charakteryzowac dowddce aspiru-
jacego do miana przywddcy.

Tabela 1. Cechy pozytywne i negatywne dowodcow

Lp. Cechy pozytywne — przywodcze Cechy negatywne
1. | Stabilny w dziataniu Ma zmienne nastroje,
nieprzewidywalny

5 Zyczliwy, przyjmuje postawe State podkreslanie dystansu

" | autentycznej grzecznosci miedzy nim a pracownikami
Indywidualne podejscie

3 do kazdego pracownika, Jednakowo podchodzi do

" | uwzglednianie tego, ze kazdy wszystkich pracownikéw

reaguje odmiennie

Nie chce wystuchiwac
4. | Uwaznie slucha podwladnych podwtadnych lub stuchajac
mysli o czyms innym

Niekonsekwentny w karaniu,
stosujgcy rozne kryteria

i odkladajgcy ukaranie

na pozniej, kierujacy sie

Jest sprawiedliwy w stosowaniu
5. | kar, stara sie zrozumie¢

podwladnego jednostkowymi opiniami
iuprzedzeniem
6. | Prawdomowny Fatszywy

Popiera nawet w trudnych
7. | sytuacjach swoich podwladnych,
lojalny w stosunku do nich

Stabo popiera podwladnych
przy przetozonych
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Lp. Cechy pozytywne — przywodcze Cechy negatywne

Nie zauwaza wysitku

i wynikéw podwladnych,
rzadko ich chwali, ale
podkresla swoje zastugi

Uznaje wklad pracy podwtadnych,
8. | nie boi sie stwierdzenia, ze sukces
jego komorki zalezy od ich pracy

Wykazuje mate
Dba o rozwoj zawodowy i ogolny zainteresowanie rozwojem
9. | podwtadnych, zacheca do niego podwladnych, wrecz obawia
i doradza sie zbyt wyksztalconych
wspolpracownikow
10 Dobrze koordynuje prace zespotu | Nie lubi pracy zespotowej, woli
" | oraz dziata w skladzie zespolu dzialania indywidualne
1 Otwarty na innowacje zglaszane Niechetnie wprowadza
" | przez pracownikow innowacje
12. | Dgzy do zmian w organizacji Niechetny wobec zmian

Chwali, docenia dobrze
13. | pracujacych podwladnych, Niechetnie wyraza pochwaly
mobilizuje w chwili kryzysu

Ma twardg postawe, gdy uwaza, Jest niezdecydowany,

14. Ze ma racje konformista

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie or-
ganizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 222-224.

Po okresie transformacji ustrojowej kwestie przywodztwa w Sitach
Zbrojnych RP zaczely by¢ w wiekszym stopniu traktowane jako czynnik
decydujacy o przewadze niematerialnej i sukcesie wojsk na réznych
poziomach. W dowodzeniu bowiem zbyt czesto podkreslano znaczenie
procedur i metod dzialania, pomijajgc czesto potrzeby podwladnych,
satysfakcje z wykonywania obowigzkow stuzbowych oraz posiadane
kompetencje i warunki dzialania. Stusznie zauwazyt Bogdan M. Szulc:

dowodzenie jest procesem obejmujgcym wszystkich zolnierzy i dotyczy wielo-
aspektowych relacji miedzyludzkich. Teza ta byla w polskim systemie dowodze-
nia bagatelizowana. Miedzyludzkie relacje na wszystkich szczeblach dowodzenia,
a szczegolnie na najwyzszych, traktowano jak cos$ oczywistego, cos, co jest, ale nie
wymaga specjalnych oddziatywan®.

§  B.M. Szulc, Przywddztwo..., s. 82-86.
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Potrzebe doglebnego ksztalcenia i doskonalenia przywodcow
w uczelniach wojskowych zauwazali w swoich publikacjach Bogdan
M. Szulc? czy Tomasz Majewski', ktorzy wskazywali koniecznos¢ budo-
wania teorii przywodztwa wojskowego, opracowania modelu ksztatce-
nia przywodcow w uczelniach wojskowych oraz oparcia awansowania
kadry dowodczej na kryterium kompetencji przywodczych.

O potrzebie ksztaltowania kompetencji przywoédczych oficerow
swiadczg wyniki badan B.M. Szulca, Z. Mazurka, T. Majewskiego'' nad
przywodztwem w wojsku. Stwierdzono, ze dowodcy (oficerowie) cze-
sto postrzegani sg przez podwladnych jako osoby posiadajgce umie-
jetnosci specjalistyczne i organizatorskie, dgzgce do rozwoju swoich
umiejetnosci, stanowcze w dzialaniu, raczej pracowite i zaangazowane
w wykonywanie zadan. Jednak z drugiej strony, podwtadni gorzej oce-
niali swoich przetozonych pod wzgledem umiejetnosci typowych dla
przywddcow, a dotyczgcych osobistego przyktadu (44,1% ocen pozy-
tywnych), zjednywania sobie podwtadnych (37,0% ocen pozytywnych),
okazywania zainteresowania podwladnym (34,4% ocen pozytywnych).
Przewazaly oceny negatywne, dotyczgce ksztaltowania wlasciwej at-
mosfery stuzby, szacunku i zaufania dla podwtadnych.

Obecnie w uczelniach wojskowych przywdédztwo jest nauczane
na studiach licencjackich i magisterskich, a ponadto, w mniejszym
zakresie, na kursach i studiach podyplomowych. Kompetencje przy-
wodcze ksztaltowane sg na przedmiotach bezposrednio dotyczgcych
zachowan przywoddczych, jak i przedmiotach dotyczgcych zachowan
organizacyjnych, zarzgdzania zasobami ludzkimi czy etyki zawodowe;j.
Oficerowie majg rowniez mozliwo$¢ podnoszenia kompetencji przy-
wodczych poza uczelniami wojskowymi, w miejscu stuzby wojskowej,
w ramach okresowych szkolen. Bez wzgledu na miejsce, forme ksztat-
cenia czy szkolenia, projektujgc cele i tresci ksztalcenia (szkolenia),
dobierajgc material nauczania nasuwajg sie pewne refleksje dotyczg-
ce przywodztwa oficerow. Projektujgc program ksztalcenia, jego au-
tor stoi przed pierwszym dylematem: jakie kompetencje swiadcza

Ibidem, s. 82-86.

10 1. Majewski, Rozwdj zawodowy kadr dowédezych w Sitach Zbrojnych, Wydawnictwo
Menedzerskie PTM, Warszawa 2013, s. 95.

B. M. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, Wptyw kompetencji kierowniczych, jako wy-
znacznika profesjonalizmu, na kariery zawodowe oficerow, Akademia Obrony Naro-
dowej, Warszawa 2002, s. 82-86.

11
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o przywodztwie, a wiec jakie nalezy i mozna ksztaltowa¢ w toku
ksztalcenia czy doskonalenia? Stusznie bowiem zauwazajg Anna Ra-
kowska i Anna Sitko-Lutek:

Najpierw nasze szkoly muszg zidentyfikowa¢ umiejetnosci, ktore wykorzystujg
menedzerowie, nastepnie wybra¢ takich uczestnikow, ktorzy majg duzy potencjat
w zakresie tych umiejetnosci, umiesci¢ uczestnikow w sytuacjach, w ktorych te
umiejetnosci sg praktykowane, a nastepnie systematycznie przekazywac informa-
cje zwrotng na temat ich dziatan'.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu zestawow takich przymio-
tow, czasem przeciwstawnych sobie. Stagd tez nieco tatwiej jest wyod-
rebnic te negatywne cechy dowodcow, ktore nie pozwolg na zdobycie
przywodztwa wsréd podwiadnych lub wrecz powinny dyskwalifikowac
oficeréw jako dowodcow. Z badan autorow artykulu wynika, iz szcze-
golnie negatywnie wsrod oficeréw postrzegane sg takie zachowania,
jak brak umiejetnosci profesjonalnych, brak dbatosci o podwtadnych,
brak umiejetnosci organizowania pracy, niezdecydowanie, wyniostosc,
nieodpowiedzialnos¢, nieuczciwosce®.

Przywddztwa nie zdobedzie sie wykorzystujgc w procesie moty-
wowania srodki lekotworcze, wymuszajgce dziatanie ludzi ze wzgledu
na strach przed negatywnymi konsekwencjami, a takze zapominajac,
iz ludzie do sprawnego dziatania potrzebujg nie tylko $rodkow mate-
rialnych, ale i zauwazania ich wysitkow i rezultatow.

Uniwersalny wykaz takich cech roznigcych przywdédcow od nie-
przywodcow sformutowat Stephen P. Robbins'. Zalicza do nich: am-
bicje i energie, pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich
wplywu, uczciwos¢ i prawosc¢, wiare w siebie, inteligencje, gtebokg wie-
dze techniczng wdziedzinie objetej zakresem odpowiedzialnosci przy-
wodcy. Trudno nie zgodzic si¢ z tym zbiorem cech, gdyz sg one czesto
wymieniane jako determinujgce przywédztwo. Uwzgledniajgc ponad-
to teorie McClellanda mozna tez stwierdzi¢, iz przywodca powinien
miec¢ wysokg potrzebe osiggniec, raczej niskg potrzebe afiliacji oraz

12 A, Rakowska i A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 20.

T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficerow wojsk lgdowych SZ RP, Akademia
Obrony Narodowej, Warszawa 2006, s. 138.

S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa
1998, s. 49.
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wysokg potrzebe wladzy. Natomiast Jan Boguski'® wskazuje na potrze-
be elastycznego reagowania na zmiany i rozwigzywania sytuacji kon-
fliktowych. Bogdan M. Szulc'® wymienia cechy umystu, ktére powinny
charakteryzowac¢ przywddce: wola, samodyscyplina, kreatywnose,
rozsgdek, wiara w siebie, inteligencja, samokontrola i zréwnowaze-
nie oraz wymienia walory fizyczne przywodcow: sprawnosc fizyczna,
wytrzymatos¢ i aparycje. Wskazuje rowniez wartosci, ktorymi powinni
cechowac sie przywodcy: lojalnos¢ i powinnos¢, honor, prawosc i od-
wage, szacunek, uczciwos¢ i sprawiedliwos¢, pracowitosc i solidnos¢
oraz bezinteresowno$c¢ w stuzbie. Wartosciami powinny wiec by¢ np.
uwzglednianie potrzeb podwladnych, wysoka kultura osobista, obiek-
tywnos¢ w ocenianiu i awansowaniu podwtadnych.

Niewgtpliwie od kazdego przywodcy wymaga sie lojalnosci wo-
bec podwladnych, ale i przetozonych. Pojawia si¢ wiec drugi dylemat
ksztalcenia przywodztwa, dotyczacy lojalnosci — jak przedstawiac
oficerom podczas zaje¢ problem lojalnosci? Nasuwa sie pytanie, jak
pogodzic lojalnosc wobec tych grup osob, ktore informacje o negatyw-
nych zachowaniach podwladnych zatrzymac dla siebie, liczgc na zmia-
ne zachowania, a ktore jednak wymagajg przekazania decydentom?
Zwlaszcza, iz stanowczos¢ i wymagania powinny uwzgledniac¢ tole-
rancje dla bledow w dzialaniu podczas uczenia sie. Lojalnos¢ wobec
przetozonych wymaga réwniez zachowania informacji dla siebie o ich
potknieciach czy niekompetencji oraz refleksji nad komentowaniem,
lub nie, niedogodnych dla podwladnych decyzji przetozonych. Kwestie
te komplikuje fakt, iz nie zawsze lojalno$¢ wobec przetozonych ozna-
cza¢ moze lojalnos¢ wobec sit zbrojnych.

Trzecim dylematem jest przedstawianie oficerom problematyki
adekwatnosci uzycia posiadanych sil do otrzymanych zadan. W wa-
runkach wojny pojawia sie dylemat, jak uporczywie wykonywac¢ otrzy-
many rozkaz? Zwtaszcza w przypadku utraty tgcznosci z przetozonym
i niemozliwosci zmiany ich rozkazow. Dylemat ten dotyczy wszystkich
szczebli dowodzenia. Nasuwa sie pytanie, czy dziesigtki rannych i za-
bitych i swiadomos¢ kolejnych strat moze by¢ powodem nierealizo-
wania zadan lub zmiany zakresu zadan? Z jednej strony zaufanie do

15 J. Boguski, Przywédztwo i wladza, Ostroteckie Towarzystwo Naukowe, Ostroleka

2003, s. 29-30.
16 B. M. Szulc, Przywddztwo.., s. 146.
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zamiarow i kompetencji przetozonych jest podstawg sukcesu w walce
i operacji, z drugiej strony znane z historii sg przypadki niecelowych
krwawych walk czy bitw. Wigze sie z tym rowniez pytanie o mozliwo-
Sci i sposoby ksztaltowania odpowiedzialnosci za zdrowie i zycie pod-
wiadnych.

Czwartym dylematem jest pytanie, jak przekonywac oficerow do
potrzeby zachowan przywdédczych? Sg bowiem przelozeni, ktorzy
preferujg autokratyczny styl kierowania, a kwestia zachowan przy-
wodczych postrzegana jest przez nich jako zbyt ,miekka”, niepasujg-
ca w sytuacjach w srodowisku wojska. W efekcie niektore zachowania
przywodcze mogg nie by¢ postrzegane jako pozgdane lub by¢ oceniane
negatywnie. Oficerowie, u ktoérych nie zostato utrwalone przekonanie
o potrzebie zachowan przywodczych, szybko przyjmg takie tradycyj-
ne wzorce postepowania, nasladujgc rowniez te, ktore nie wigzg sie
z przywodztwem. Oficerowie powinni wiec mie¢ swiadomos¢, iz warto
rozwija¢ kompetencje przywodcze, gdyz wtedy bedg wkladali wiecej
czasu i wysitku w tworzenie wlasciwych zachowan.

Piatym dylematem jest pytanie czy nauczycielami powinni by¢
tylko osoby wykazujace si¢ zachowaniami przywoédczymi w orga-
nizacji? Niewatpliwie nauczyciel bedzie bardziej skuteczny w na-
uczaniu, jesli jednoczesnie bedzie wzorem zachowan przywodczych.
Na potrzebe posiadania przez nauczycieli kompetencji przywodczych
wskazuje Kazimierz Denek'’, wymieniajgc wsrod rol nauczycielskich
menedzera i facylitatora oraz Adam Bujak'®, wymieniajgc wsrod rol
nauczyciela role przywoddcy. Jak stusznie zauwaza K. Denek ,nauczy-
ciel ma by¢ przewodnikiem po $wiecie wartosci i wiedzy oraz auten-
tycznym autorytetem”’?, a wiec nie tylko posiada¢ autorytet formalny,
ale i epistemiczny oraz odniesienia (zwigzany z przywodztwem).

Od nauczyciela, w zakresie kompetencji merytorycznych, nalezy
wymagac bardzo dobrego opanowania teorii przywodztwa, rozumienia

17 K. Denek, Nauczyciel w spoleczeristwie wiedzy, jego tozsamosé, role, kompetencje i eu-

ropejski wymiar, [w:] W. Horyn, J. Maciejewski (red.), Nauczyciel andragog we wspot-
czesnym spoteczenstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw
2012, s. 26.

A. Bujak, Nowe wyzwania w akademickim ksztalceniu nauczycieli, [w:] T. Zacharuk,
A. Nieweglowska (red.), Kompetencje wspotczesnego nauczyciela, t. 2, Uniwersytet
Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Siedlce 2012, s. 114.

K. Denek. Nauczyciel.., s. 21.
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istoty dzialan przywddczych, a przy tym znajomosci zasad budowy
i utrzymania zespotu ludzi. W przypadku kierunku zarzadzanie i do-
wodzenie pozgdane jest, aby nauczyciel znal specyfike srodowiska or-
ganizacji wojskowych i podawal przyktady zachowan przywddczych,
uwzgledniajgc realia wojska. Rownie istotne sg czynnosci metodyczne
zwigzane z przygotowaniem zajec¢ oraz ich realizacjg. Zajecia niewzbu-
dzajgce zaciekawienia tresciami przywodztwa, przeladowane teoria,
bez dyskus;ji, przyktadow, ¢wiczen, odgrywania rol, stwarzania sytuacji
problemowych, nie przyczynig sie do wzrostu umiejetnosci przywod-
czych oraz uksztaltowania pozytywnych postaw wobec przywodztwa.
Nauczyciele ci powinni stanowi¢ wzor godny nasladowania, dawac
przyklad sprawiedliwego postepowania, pracowitosci, dyscypliny, tole-
rancji i odpowiedzialnosci. Nasuwa sie¢ jednak przy tym refleksja nad
zawodem nauczyciela, ktorg doglebnie wyrazil Krzysztof Konarzew-
ski?®, dotyczgca niejasnosci roli nauczyciela, trudnosci jej wykonywa-
nia czy trudnosci obiektywnej oceny pracy nauczyciela. Formutowanie
wymagan w stosunku do nauczycieli w zakresie nauczania przywodz-
twa jest dos¢ proste, ale mozliwosci ich spelienia w aktualnych uwa-
runkowaniach spoteczno-ekonomicznych juz nie sg tak oczywiste.
Szostym dylematem jest kwestia zjawiska kapitanozy, ktore moz-
na okresli¢ jako bezkrytyczne poddanie sie woli autorytetu. Zrodtem
moze by¢ wymuszenie zachowania podwladnych przez autorytet lub
tez sktonnos¢ podwladnych do poddawania si¢ opinii i decyzji autory-
tetu?!. Zapewne zrodlem kapitanozy mogg by¢ oba zachowania jedno-
cze$nie — przelozony wymusza zachowania, a podwladni nie potrafig
sie temu przeciwstawic. Zjawisko to zaobserwowano w USA po II woj-
nie $wiatowej wsrdd pilotow wojskowych, ktérzy zaczeli pilotowac
samoloty cywilne. Okazalo sie, ze sg bardziej podatni na wpltywy auto-
rytetow, co moze doprowadza¢ do niebezpiecznych sytuacji. Zjawisko
to moze wystepowac rowniez w Srodowisku organizacji, w tym réwniez
organizacji wojskowych. Dowddca, bedgc pod wplywem autorytetu
formalnego i nieformalnego przelozonego, moze postgpi¢ wbhrew roz-
sagdkowi, nie przestrzegajgc procedur, przepisow czy zasad np. walki
zbrojnej, bo ,przeciez przetozony wie lepiej”. Efektem moze byc¢ obawa

20 K. Konarzewski, Nauczyciel, [w:] K. Konarzewski (red.), Sztuka nauczania. Szkota,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 152-162.
21 R Grzybek, Przewodnik..., s. 87.
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zwrocenia uwagi przetozonemu, gdy ten popelnia oczywiste bledy
w dowodzeniu. Omawianie podczas zajec¢ dydaktycznych czy szkole-
niowych zjawiska kapitanozy z prezentacjg przykladow, uswiadomic
moze oficerom istnienie takiego zjawiska i jego szkodliwos¢. Latwiej
wtedy oficerowi o zwrocenie uwagi na niewlasciwosc¢ decyzji, skutkuja-
cej by¢ moze nawet duzymi stratami w ludziach i sprzecie. Zwrocenie
uwagi jest zresztg wyrazem lojalnosci wobec przetozonego.

Podsumowanie

Jak wskazano, istnieje potrzeba ksztalceniaidoskonalenia oficerow
wojska w zakresie przywodztwa. Przywodztwo bowiem jest tym czyn-
nikiem, ktéry zwigksza prawdopodobienstwo sprawnego dzialania,
a w trudnych momentach moze zadecydowa¢ o wynikach dzialania.
Istotny podczas projektowania studiow jest trafny dobdr celow i tresci
ksztalcenia z zakresu przywodztwa oraz dobor nauczycieli, ktorzy po-
winni posiadac¢ stosowne kompetencje. Dobierajgc tresci ksztatcenia
nalezy zwrdci¢ uwage na wielo$¢ dylematow wigzacych sie z przywodz-
twem. Kilka z nich, omowionych w artykule, jest szczegolnie istotnych.
Dotyczg listy kompetencji przywodczych, ktore nalezy ksztattowac,
lojalnosci wobec podwladnych i przelozonych, adekwatnosci uzycia
posiadanych sit do otrzymanych zadan, doboru nauczycieli oraz zja-
wiska kapitanozy. Szczegolng role peini nauczyciel, zwlaszcza, ze pro-
ces ksztaltowania przywddztwa jest trudnym zadaniem, wymagajgcym
zdobywania nowej wiedzy, intencjonalnych, przemyslanych dziatan
dydaktycznych oraz autorefleksji popelianych biedow i uzyskiwa-
nych sukcesow.

Abstract

There is a need to educate and improve army officers in leader-
ship. Leadership is a factor that increases the likelihood of efficient
action and in difficult moments can decide about the results of action.
The right choice of goals and content of leadership education, as well
as the selection of teachers who have relevant competences are im-
portant when designing studies. When choosing the content of educa-
tion, one should pay attention to the multitude of dilemmas related to
leadership. Several of them, discussed in the article, are particularly
relevant. They relate to the list of leadership competences that should
be shaped, loyalty to subordinates and superiors, the adequacy of the
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use of forces to the tasks received, the selection of teachers and the
phenomenon of captainism. The teacher plays a special role, espe-
cially since the process of shaping leadership is a difficult task, which
requires acquiring new knowledge, intentional, thought-out didactic
activities, and reflection on mistakes and successes.
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