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KSZTALTOWANIE ZACHOWAN
I POSTAW 'PRZYW(')DCZYCI-’I
DOWODCOW I MENEDZEROW

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwigzania organizacyjno-szkoleniowe w zakre-
sie ksztaltowania kompetencji przywodczych menedzerow i kandydatow na oficeréw (pod-
chorazych) w Wyzszej Szkole Oficerskiej Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Ko$ciuszki
(WSOWL). Autorzy formutuja kierunki usprawnien w ksztatceniu kompetencji przywod-
czych zarowno studentéw cywilnych, jak i kandydatow na oficerow, spehiajacych wspot-
czesne wymagania biznesu i jednostek wojskowych. Zwracaja uwage na modyfikacje nie
tylko samego procesu ksztaltowania kompetencji przywodczych w programie studiow, ale
takze na usprawnienia procesow rekrutacji kandydatow do zawodu oficera. Wzigwszy — od
2007 roku — udziat w projektowaniu programow ksztalcenia studentéw i podchorazych na
Wydziale Zarzadzania WSOWL, proponuja systemowe rozwigzania dotyczace ksztattowania
kompetencji przywoddcezych. Celem gtdéwnym artykutu jest przyblizenie ztozonego systemu
ksztalcenia kandydatow na oficeréw Wojsk Ladowych i studentow kierunku zarzgdzanie we
wroctawskiej uczelni wojskowe;.

Stowa kluczowe: przywodztwo, kompetencje, dowodzenie, ksztalcenie, uczelnia wyzsza.
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1. Wstep

Ksztaltowanie kompetencji menedzerskich we wspotczesnych systemach eduka-
cyjnych jest niewatpliwie domena szkot wyzszych i to coraz czesciej nie tylko na
kierunku zarzgdzanie. W systemie efektow ksztatcenia w Krajowych Ramach Kwa-
lifikacji dla Szkolnictwa WyzZszego przyjmuje si¢, ze absolwenci, trafiajac do or-
ganizacji biznesowych, administracji, szkolnictwa itp., winni stosowa¢ w praktyce
pozyskana wiedze, umieje¢tnoscei i kompetencje spoleczne i inne w zakresie kiero-
wania ludzmi, zarzadzania zasobami i procesami oraz majatkiem organizacji. Cha-
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rakterystyczne jest tu rowniez doskonalenie postaw uczenia si¢ przez cale zycie'.
Takze uczelnie podlegte Ministrowi Obrony Narodowej ksztatcg swoich studentow
(podchoragzych) w zakresie nowoczesnego dowodzenia, w warunkach jednostek
wojskowych Sit Zbrojnych RP czesto ewoluujacego w kierunku realnego przywddz-
twa. Dla wielu specjalistow z dziedziny zarzadzania pojecia ,,kierowanie” i ,,dowo-
dzenie” wydaja si¢ by¢ w duzym stopniu tozsame, cho¢ sa adresowane do jakze
roznych organizacji. Jedne realizujag swoje misje i cele nastawione na produkcje,
zysk, $wiadczenie ustug czy ksztaltowanie srodowiska, drugie za$ sg zorientowane
glownie na problematyke obronnosci kraju w warunkach konfliktu zbrojnego czy
tez szeroko rozumianego zarzadzania kryzysowego w warunkach pokoju. Zaré6wno
od wspotczesnych menedzerow, jak i od dowodcoéw oczekuje sie zatem gltownie
skuteczno$ci w postgpowaniu z podwtadnymi, co w szerszym wymiarze sprowa-
dza si¢ do efektywnego zarzadzania przydzielonymi zasobami ludzkimi (kapitatem
ludzkim) organizacji. Dla menedzera i dla dowddcy zasoby ludzkie sg najcenniejsze
— wspolczesnie nie jest to jedynie slogan. W istocie swojej bowiem w zasadniczym
stopniu przyczyniajg si¢ do sukcesu organizacji w konfrontacji z jej konkurencja.
Oczekiwania organizacji cywilnych (i wojskowych) na odpowiednio uksztattowane
kompetencje nowo zatrudnionych menedzerow (takze dowddcow) sa zatem w pelni
uzasadnione. Podejmowane od lat proby szerszej integracji uczelni z biznesem pod
katem lepszego przygotowania absolwentow do sprawowania funkcji kierowniczej
czy administracyjnej wydaja si¢ wychodzi¢ naprzeciw tym oczekiwaniom, podob-
nie jak liczne staze podchorazych w jednostkach wojskowych i centrach szkole-
nia wojsk?, stuza zdobyciu i utrwaleniu kompetencji zawodowych niezbednych na
pierwszym i kolejnych stanowiskach stuzbowych.

Absolwenci szkot oficerskich i akademii wojskowych majg §wiadomos¢, ze ich
stuzba w jednostkach i instytucjach wojskowych bedzie wymagata sprawnego do-
wodzenia zespotami zolierzy w warunkach wspotczesnego pola walki. Transfor-
macja Sit Zbrojnych RP na armi¢ w peini zawodowa spowodowata znaczne zmiany
w spoltecznej roli dowddcey. Mtody oficer trafiajacy na pierwsze stanowisko stuzbo-
we przejmuje bezposrednie dowodzenie nad plutonem — grupa sktadajaca si¢ z ok.
trzydziestu zohierzy zawodowych, majacych od niego znacznie dtuzszy staz w jed-
nostkach wojskowych, w misjach za granica, na poligonach itp. Podlegli mu zawo-
dowi podoficerowie i szeregowi sg takze wysokiej klasy specjalistami w zakresie
metod prowadzenia walki oraz obstugi uzbrojenia i sprzgtu wojskowego. Dowo-
dzenie takim zespotem nie jest wiec sprawa tatwa, glownie ze wzgledu na brak do-
$wiadczenia, ale takze wiedzy i umiejetnosci skutecznego postepowania z podwiad-

! Zob. Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 r. w spra-
wie Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego.

2 Centra szkolenia wojsk to specjalistyczne o$rodki szkolenia wojsk zmechanizowanych, aeromo-
bilnych, pancernych, rozpoznania, artylerii, saperow itp., gdzie kandydaci na oficerow poznaja blizej
sprzet i uzbrojenie wystepujace w poszczeg6élnych rodzajach wojsk i doskonalg swoje umiejetnosci
taktyczno-bojowe pod nadzorem instruktoréw wojskowych.
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nymi mtodych oficerow. Chodzi tu zarowno o zdolno$¢ do osiggania postawionych
im celdw, ale takze o tworzenie stalej przewagi nad przeciwnikiem, dzigki profesjo-
nalnemu wykorzystaniu zasobow, ktore im powierzono. Trudno si¢ zatem dziwic,
ze mamy do czynienia w Sitach Zbrojnych ze sporym odptywem kadr dowodczych,
zwlaszcza mtodych, dla ktorych realia shuzby wojskowe;j staty si¢ zbyt wymagajace.

Wyzsze szkolnictwo zawodowe, ksztatcace dowddcow podstawowych rodzajow
wojsk, przeszto po roku 1995 powazng ewolucje, ktora byla konsekwencja szer-
szego wlaczenia szkolnictwa wojskowego do systemu edukacji narodowej. Obecnie
w Sitach Zbrojnych RP funkcjonuja dwie wyzsze szkoty oficerskie i trzy akademie
wojskowe. Jedyna z nich jest Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych imienia
generata Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu, ktora ksztatci kandydatow na zotnie-
rzy zawodowych na studiach I i II stopnia na trzech kierunkach: zarzqdzanie, bez-
pieczenstwo narodowe 1 inzynieria bezpieczenstwa. W tej powotanej w 2004 roku
uczelni kandydaci na zotnierzy zawodowych sg ksztatceni zard6wno w aspekcie
menedzerskim, w czym winni osigga¢ efekty ksztatcenia porownywalne z absol-
wentami cywilnych kierunkdw zarzgdzanie, jak tez w zakresie kompetencji specja-
listyczno-dowodczych zorientowanych na okreslony rodzaj wojsk: zmechanizowa-
nych, pancernych, acromobilnych, artylerii itp. Proces ten ma kluczowe znaczenie
dla osiaggni¢cia trwatej przewagi nad potencjalnym przeciwnikiem na wspotczesnym
polu walki. Pig¢ lat spedzanych w WSOWL to, jak si¢ wydaje, okres wystarczajacy,
aby osiggna¢ zaktadane efekty ksztalcenia zarowno cywilne, jak i wojskowe. Przed-
stawiona ponizej analiza to efekt wspolpracy autoréw w ksztattowaniu programow
nauczania WSOWL oraz mozliwo$¢ porownania programéw nauczania na kierunku
zarzqdzanie r6znych uczelni wroctawskich.

2. Przywodztwo w kierowaniu i dowodzeniu organizacjami

Ken Blanchard, definiujac nowe podejscie do przywddztwa, twierdzi, ze polega ono
na umieje¢tnosci wptywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich sity i potencjatu w celu
umozliwienia im dazenia do wigkszego dobra. Przez ,,wieksze dobro” rozumie on
to, co jest najlepsze dla wszystkich zaangazowanych osob. Uwaza, ze nie powinno
wigzac si¢ ono z osigganiem celu czy korzysciami poszczegolnych os6b — powinno
mierzy¢ znacznie wyzej [Blanchard i in. 2007, s. XIV].

Jesli zatem wspolczesnie postrzega si¢ przywodztwo jako proces osiggania war-
tosciowych wynikow przy sprawiedliwym, pelnym troski i szacunku podej$ciu do
wszystkich zaangazowanych os6b [Blanchard i in. 2007, s. XV], to nalezy zdawac
sobie sprawe, ze ksztaltowanie takich kompetencji bedzie wymagato zdecydowanie
wickszego udziatu nie tylko nauczycieli akademickich, ale takze catego otoczenia
kandydata na menedzera czy dowodcg. W procesie edukacyjnym w szkole wyzszej
rodzi to konsekwencje bardziej holistycznego podejscia do formowania efektow
ksztalcenia i ich ewaluacji w obszarze kompetencji menedzerskich i dowddczych.
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Jednym z podstawowych probleméw w funkcjonowaniu liderow jest ich umie-
jetno$¢ kreowania wizji (celow) dla organizacji, a w konsekwencji — zadan dla pod-
wladnych. Kreatywnos$¢, pomystowosc¢, innowacyjnosc i elastycznosc¢ to cechy dzia-
fania, jakich od zawsze oczekuje si¢ od liderow. Przez wiele stuleci to wlasnie liderzy
byli zrodtem pomystow, idei, wybierali sposoby dziatania i kreowali wizerunek or-
ganizacji. Wiele postaci historycznych po dzi$ dzien jest traktowanych z naleznym
szacunkiem za dzieta, jakich dokonaly wraz z kierowanymi przez siebie zespotami.
W tym kontekscie (takze na potrzeby dydaktyki) przywotuje si¢ czesto osiagnie-
cia wybitnych dowodcow wojskowych, ktorzy dzigki skutecznemu przywodztwu
uzyskiwali przewage w bitwach i kampaniach wojennych. Aleksander Macedonski,
Cezar, Hannibal, Napoleon, Guderian, Patton — to zawsze interesujace zyciorysy do
analizy zrodet sukcesow i porazek liderow.

Problematyka skutecznego przywodztwa nie jest nowa w polskiej literaturze
wojskowej. Dostrzegano zaréwno kunszt militarny takich dowodcow, jak: krol Wia-
dystaw Jagielto — zwycigzca spod Grunwaldu (1410), hetman polny Jan Karol Chod-
kiewicz — dowodca spod Kircholmu (1605), hetman Jan Sobieski — tworca wiktorii
wiedenskiej (1683), gen. Tadeusz Kosciuszko — uczestnik wojny o niepodlegtosé
Stanow Zjednoczonych (1775-1783) i naczelnik insurekcji (1794), ale takze wie-
le uwagi poswigcano dziataniom innowacyjnym, organizacyjnym, administracyjny
i reformatorski kanclerza koronnego hetmana Jana Zamoyskiego, marszatka Jozefa
Pitsudskiego, gen. Tadeusza Kutrzeby czy gen. Stanistawa Maczka.

Akcesja Polski do NATO ozywita dyskusje na temat znaczenia skutecznego
przywodztwa w procesach dowodzenia i kierowania w Sitach Zbrojnych RP, w kon-
tekscie poszukiwania zrodet przewagi na wspotczesnym polu walki i konkurencyj-
nos$ci rozwigzan technologicznych i organizacyjnych w obszarze uzbrojenia i wy-
posazenia wojsk®. Wpisuje si¢ to w przeprowadzang we wszystkich armiach NATO
zmiane koncepcji przywodztwa, wynikajacg nie tylko z doswiadczen historycznych,
ale gtownie ze wspotczesnych konfliktow zbrojnych. Powszechnie przyjmuje si¢ za-
tem, ze najwlasciwsza droga do odniesienia sukcesu jest odpowiednie uksztattowa-
nie systemu i procesu dowodzenia. Odbywac si¢ to moze tylko w taki sposob, ktory
jak najbardziej bedzie podkreslat idee oraz cechy przywodztwa. Zatem skuteczne
przywodztwo jest najistotniejszym celem szkolenia oficerow w nowoczesnych ar-
miach (za [Horyn 2005, s. 101]).

Niewatpliwie gldéwne inspiracje dotyczace przywodztwa w wojsku pochodza
obecnie ze Stanow Zjednoczonych. Wspodlczesna armia amerykanska, prowadzac
w XX 1 XXI wieku niemal permanentne dziatania zbrojne w skali zard6wno lokalnej,
jak 1 globalnej, dostrzega w przywodztwie wojskowym podstawowe zrodto swojej
przewagi nie tylko militarnej, ale takze ekonomicznej, technologicznej, a nawet kul-
turowej. Wojskowe podreczniki i instrukcje US Army sg pelne przyktadow dowod-

3 W ostatnim okresie po$wigcono temu zagadnieniu liczne opracowania wydane przez WSOWL,
np. [Deja, Sliwa 2002; Horyn 2005; Szandrocho 2008].
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cow odnoszacych swoje sukcesy dzieki odpowiednim cechom charakteru, studiom
wojskowym (czgsto takze cywilnym) i ofiarnej, petnej poswigcenia stuzbie w jed-
nostkach liniowych. Niewatpliwie tacy generalowie, jak: Joshua Lawrence Cham-
berlain, George Patton, Arleigh Burke czy H. Norman Schwarzkopf sg wspolczesnie
podrecznikowymi przyktadami skutecznych lideréw, a ,,zasada gospodarowania
czasem” generata i dwukrotnego prezydenta Dwighta D. Eisenhowera weszta na
trwate do kanonu podrecznikow akademickich na kierunkach menedzerskich. Nale-
zy tu podkresli¢, ze od czasow Ordwaya Teada, autora The Art of Leadership, wielu
amerykanskich i brytyjskich specjalistow w zakresie przywodztwa najczeséciej miato
catkiem realny epizod badawczy i edukacyjny w wojskowych osrodkach szkolenia
kadr oficerskich®.

Wspolczesnie nadal prowadzona jest dyskusja, czy koncepcje przywodztwa,
ktore sprawdzaja si¢ w wojsku, sprawdzaja si¢ rowniez w biznesie, w ktorym prze-
ciez nie ma kultury wydawania polecen opartych na rozkazie i kontroli, jakie sg
charakterystyczne dla struktur wojskowych. Interesujaca jest wypowiedz Adaira,
ktory podkreslal, ze reguly obowigzujace w wojsku maja o wiele mniej autorytar-
ny charakter, niz si¢ wydaje menedzerom, ktorzy nie byli nigdy w wojsku, istota
za$ przywodztwa, czyli ogoélnie pojeta rola lidera i cechy osobowosci, jakich sig
od niego wymaga, pozostaja zawsze te same. Niezaleznie, czy dotycza wojska, czy
biznesu [Adair 2007, s. 16].

Dzigki cztonkostwu w NATO mozemy obecnie studiowac¢ podstawowe pod-
reczniki, instrukcje, poradniki i dokumenty doktrynalne US Army, poruszajace pro-
blematyke przywodztwa i etosu oficerskiego (esprit de corps). AR 600-20 Army
Command Policy, ADP 6-22 Army Leadership czy FM 6-22 Army Leadership.
Competent, Confident, and Agile, to jedynie przyktadowe pozycje z tej dtugiej listy.
Charakterystyczne, ze w tej literaturze kwestie przywodztwa bardzo spdjnie wig-
73 si¢ z problematyka etosu wojska i korpusu oficerskiego — esprit de corps. Nie
jest to dzieto przypadku, gdyz wychodzi naprzeciw tak wspdlczesnie popularnym
kwestiom partycypacji pracowniczej czy etyki biznesu, traktowanym przez wielu
jako zrédlo realnej przewagi konkurencyjnej. Duze znaczenie w wojskowej litera-
turze dotyczacej przywodztwa poswigca si¢ takze koncepcjom zarzadzania kompe-
tencjami, tak charakterystycznym we wspolczesnym biznesie. To przenikanie si¢
modeli i koncepcji efektywnego przywodztwa migedzy zastosowaniami wojskowymi
i cywilnymi jest niezwykle kreatywne i zache¢ca do szerszego stosowania w takiej
uczelni jak WSOWL, ksztalcacej zarowno dowodcow, jak i cywilnych menedzerow
na kierunku zarzqdzanie.

4 Typowym tego przyktadem jest powszechnie znany wyktadowca, publicysta i trener przywodz-
twa John Adair, ktory zanim napisat Effective Leadership i Not Bosses but Leaders, szkolit podchora-
zych wojsk ladowych w zakresie przywodztwa w akademii wojskowej w Sandhurst w Wielkiej Bryta-
nii, czego efektem byt m.in. podrecznik pt. Training for Leadership (1968).



Ksztattowanie zachowan i postaw przywodczych dowddcoéw i menedzerow 55

Przywodztwo w organizacji wojskowej jest najczgsciej utozsamiane ze stanow-
czo$cig, ekspansywnoscia i orientacja na wyniki, ale takze ma tendencje¢ do utrzymy-
wania (konserwacji) zachowan konformistycznych. Silne osobowosci z elementami
charyzmy, ktore ,,w ponadprzecigtnych ilosciach” trafiaja do wojska, maja bowiem
tendencje do ,,wodzostwa”, utrzymywania tadu w organizacji opartego na strachu
i do wymuszania na podwladnych rezygnacji z ich ambicji zawodowych. Cho¢ ka-
dencyjnos¢ na stanowiskach stuzbowych wyeliminowata zjawisko wieloletniego
,zasiedzenia” zolnierzy i dziatan o charakterze blokujacych mozliwos¢ ich objgcia
przez podwtadnych, to jednak znowu pojawiajg si¢ tendencje do powtarzania kaden-
¢ji na danym stanowisku. Odczuwalny jest brak wzajemnego zaufania, okazywania
szacunku i wlaczania podwtadnych w proces rozwigzywania probleméw i podejmo-
wania decyzji. Zotnierze deklarujg oczekiwanie na wskazanie im wizji dalszej shuz-
by oraz strategicznej drogi osiagnigcia indywidualnych celow [Michaluk, Kacata
2013].

Jak si¢ wydaje, stoimy zatem dopiero na poczatku drogi w skutecznym wdra-
zaniu tych rozwigzan w obu sferach. Struktury wojskowe, podobnie jak cywilne,
musza si¢ odpowiednio przygotowac do petniejszego asymilowania efektywnych
lideréw w swoim skladzie. By¢ moze bedzie to porownywalne z wdrazaniem nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania karierami, ktére jeszcze do niedawna postrzegano
wylacznie w kategoriach tzw. karierowiczostwa, bedacego reliktem poprzednich po-
kolen okresu gospodarki planowanej i armii wzorowanej na modelach radzieckich.

3. Ksztaltowanie kompetencji przywodczych oficerow
i menedzeréw w warunkach WSOWL

Publiczna uczelnia wojskowa, jaka jest WSOWL, jest struktura, ktora wykorzystata
zarowno doswiadczenia bylych wyzszych szkot oficerskich [WSO], ale takze do-
$wiadczenia Wydziatu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, ksztat-
cacego menedzeréw na kierunku zarzgdzanie. Reaktywacja uczelni w 2004 roku
nie bylaby mozliwa, gdyby nie pomoc kadry Politechniki Wroctawskiej i Akade-
mii Ekonomicznej (p6zniej UE) we Wroctawiu. Orientacja ksztatcenia oficeréw na
tresciach ,,cywilnych”, menedzerskich nie byla przypadkowa, cho¢by z uwagi na
podobienstwa zarzadzania i dowodzenia ukazane powyzej, zatem podchorgzowie
przyjeci do WSOWL w latach 2004 1 2005 studiowali w oparciu o autorskie rozwig-
zania organizacyjno-programowe ,,importowane” z PWr. Bylo to spowodowane nie
tylko brakiem kadr dydaktycznych, ale przede wszystkim brakiem uprawnien nowo
powotanej] WSOWL do prowadzenia kierunku studiéw zarzgdzanie. Wedtug ustawy
promocja oficerska podchorgzych mogta dotyczy¢ wylacznie absolwentow studiow
I stopnia®. W konsekwencji podchorazowie studiowali przez 3 lata w WSOWL,
a nastepnie byli kierowani na dwuletnie studia II stopnia na kierunku zarzqdzanie na

5 Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2003 roku o shuzbie wojskowej zohierzy zawodowych.
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PWr. W roku 2006 podjeto kolejna decyzje o ,,wygaszaniu”, dopiero co reaktywo-
wanej, WSOWL. Skutkowato to wstrzymaniem naboru kolejnych kandydatow na
oficeréw. Od pazdziernika 2007 roku WSOWL wznowita rekrutacj¢ i rozpoczat si¢
okres jej intensywnego rozwoju. Pierwsi absolwenci WSOWL i PWr zostali promo-
wani na pierwszy stopien oficerski w 2009 roku, po kolejnej za$ promocji w 2010
roku WSOWL rozwigzato wspotprace edukacyjng z PWr, stajac si¢ w peini autono-
miczng uczelnia, prowadzacg studia I i Il stopnia na dwoch wydziatach — na Wydzia-
le Zarzadzania i na Wydziale Nauk o Bezpieczenstwie.

W konsekwencji tych wydarzen koncepcje ksztatcenia kandydatéw na zotierzy
zawodowych zostaly znacznie przewartosciowane, koncentrujac si¢ przede wszyst-
kim na oczekiwaniach resortu obrony narodowej wobec kompetencji zawodowych
oficerow-dowddcow. Od tego okresu zmniejszono istotnie wymiar ksztatcenia w za-
kresie tresci ekonomicznych, marketingu i badan marketingowych, rachunkowo-
$ci 1 finansow, zarzadzania produkcja itp., a wynikato to z koniecznosci znalezie-
nia przestrzeni na bardziej zaawansowane szkolenie wojskowe, w tym zwlaszcza
zwigzane z wdrazaniem do Sit Zbrojnych RP nowego sprzetu i uzbrojenia. Zmiany
programowe byly takze konsekwencja do§wiadczen z udzialu kontyngentow woj-
skowych w misji w Iraku, Afganistanie, Bo$ni i Hercegowinie, Czadzie itp. Kolejne
zmiany programowe wymusily decyzje Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go w zakresie KRK i nowych zasad ewaluacji celow ksztatcenia®.

Podstawowym problemem, jaki taczy si¢ z projektowaniem modelu ksztatcenia
oficerow, jest kwestia proporcji tresci wojskowych i cywilnych w uktadzie zaktada-
nych efektow ksztalcenia. Nalezy tu bowiem uwzglednia¢ zarowno rosnace ocze-
kiwania MON co do kompetencji wojskowych oficeréw, jak tez porownywalnosc¢
efektow ksztatcenia studentow cywilnych kierunku zarzgdzanie, bedacych przed-
miotem zainteresowania i ewaluacji MNiSzW (Polskiej Komisji Akredytacyjnej).
Problem nie bylby tak zlozony, gdyby nie kilka obligatoryjnych zatozen, ktore mu-
sialy by¢ uwzglednione w budowie programu. Dotyczy to zwlaszcza konieczno$ci
uzyskania wysokich kompetencji w zakresie postugiwania si¢ jezykiem angielskim
przez cztonkow korpusu oficerskiego, okreslanych normg STANAG 6001. Skutkiem
tego jest duzy wymiar godzin zaj¢¢ z tego jezyka w trakcie pigcioletnich studiow,
kilkukrotnie wigkszy niz na cywilnych studiach menedzerskich’. Podobny problem
w budowie programu wywotuje konieczno$¢ utrzymania sprawnosci fizycznej pod-
choragzych na wysokim poziomie. Wymog ten w odniesieniu do kadry oficerskiej
wydaje si¢ bezdyskusyjny, jednak odbywa si¢ to kosztem ok. 600 godzin zaje¢ z wy-
chowania fizycznego w trakcie studiow.

¢ 0d 2007 roku rozpoczyna si¢ takze wspotpraca autorow niniejszego artykutu w zakresie projek-
towania programéw ksztatcenia na kierunku zarzgdzanie zar6wno dla kandydatow na oficerow, jak
i dla studentow cywilnych. Efektem tej wspotpracy byty kolejne wersje programow ksztatcenia.

" Decyzja Nr 501/MON Ministra Obrony Narodowej z dnia 29 grudnia 2010 roku w sprawie ksz-
talcenia i egzaminowania ze znajomosci jezykow obcych w resorcie obrony narodowe;.
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Mimo tych ograniczen w programie ksztatcenia kandydatow na zotnierzy za-
wodowych udato si¢ zapewni¢ stosunkowo duzy udziat tresci ksztatcenia stuzacych
doskonaleniu kompetencji przywodczych podchorgzych i to zarbwno w obszarze
cywilnym, jak i wojskowym. Strukture programéw ksztatcenia na studiach I 1 II
stopnia dla studentow i kandydatow na zothierzy zawodowych przedstawiono na
rys. 1. W tabelach 1 i 2 przedstawiono przedmioty, ktorych tresci sg orientowane na
doskonalenie kompetencji przywodczych.

Struktura programu Struktura programu
ksztalcenia na kierunku ksztalcenia na kierunku
zarzgdzanie zarzgdzanie
na studiach I i II stopnia na studiach I i II stopnia
WARIANT CYWILNY WARIANT WOJSKOWY
Przedmioty dzialu
[ podstawowego }_ [ Przedmioty dzialu ]_
podstawowego
[ Przedmioty dzialu ]_
kierunkowego [ Przedmioty dzialu ]_
/ \ kierunkowego
Przedmioty dzialu / Przedmioty dzialu \
specjalistycznego dla specjalistycznego dla
specjalnosci: specjalnosci:
e zarzadzanie logistyka = o dowodzenie pododdziatami
e zarzadzanie zasobami wojsk pancernych
ludzkimi e dowodzenie pododdziatami L]

wojsk zmechanizowanych
e dowodzenie pododdziatami

k / wojsk aeromobilnych
e dowodzenie pododdziatami
wojsk OPL
e dowodzenie pododdziatami

Qrtylerii i wojsk rakietowychj

Rys. 1. Struktura programu ksztalcenia na kierunku zarzgdzanie na studiach 11 II stopnia — edycja 2012

e zarzadzanie kryzysowe

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tresci ksztalcenia dotyczace przywoddztwa sa obecnie dopiero na etapie prob
integracji programowej obszarow ,.cywilnego” i ,,wojskowego”. Podjete badania
w tym zakresie beda wdrazanie, poczawszy od 2016 roku. Przeszkoda w tej integra-
cji byly bowiem czgste zmiany decyzji kierownictwa MON co do wymiaru i modelu
ksztatcenia kandydatow na zotnierzy zawodowych w Sitach Zbrojnych RP. Do roku
2000 obowigzywat model 4-letnich studiow inzynierskich, nastepnie wprowadzono
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Tabela 1. Przedmioty dziatu podstawowego i kierunkowego, ksztalttujace kompetencje przywodcze

na studiach I stopnia na kierunku zarzgdzanie — edycja 2012

Liczba godzin | Liczba godzin
Nazwa przedmiotu na studiach na studiach
wojskowych cywilnych

Podstawy zarzadzania 60 60
Komunikacja spoteczna 20 20
Przywodztwo w organizacji - 30
Przywodztwo w dowodzeniu 45 -
Historia sztuki wojennej 20 30
Zachowania organizacyjne 20 20
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 20 30
Zarzadzanie w sytuacjach zagrozen 20 -
Podstawy zarzadzania kryzysowego - 30
Podstawy psychologii - 20
Podstawy socjologii - 20
Psychologia w zarzadzaniu - 30
Zasady gospodarowania czasem - 30
Trening kierowniczy - 30
Metody i techniki organizatorskie - 30
Fakultet: podstawy psychologii lub podstawy socjologii 20 -
Fakultet: zarzadzanie innowacjami lub zarzadzanie zmianami 20 20
Fakultet: zarzadzanie ryzykiem lub zarzadzanie wiedza 20 -
Fakultet: metody i techniki organizatorskie lub zasady 20 B
gospodarowania czasem

Fakultet: trening potencjatu kierowniczego lub warsztaty

menedzerskie 20 20
Razem 305 420

Zrédto: programy ksztalcenia podchorazych i studentow na kierunku zarzgdzanie — edycja 2012.

wariant 3-letnich studiow I stopnia i 2-letnich studiow II stopnia, by powréci¢ do
4-letnich studiow I stopnia (licencjat) 1 pottorarocznych studiow II stopnia. Osta-
tecznie od roku 2014 powrdcono ponownie do modelu 3+2 lata studiow 11 11 stopnia.

Jak wspomniano powyzej, kwestia koordynacji zadan dydaktycznych dotycza-
cych ksztattowania kompetencji przywddczych jest wielowymiarowa i wymaga
podejscia systemowego. Podchorgzowie poprzez stale zakwaterowanie na terenie
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Tabela 2. Przedmioty ksztaltujace kompetencje przywodceze podchorgzych WSOWL
na studiach I stopnia na kierunku zarzgdzanie (obszar ksztatcenia ,,wojskowego™)

Liczba godzin
Nazwa przedmiotu na studiach

wojskowych
Podstawy dowodzenia 16
Dowodzenie 30
Dziatalno$¢ wychowawcza w wojsku 54
Dziatalnos$¢ szkoleniowa w wojsku 30
Regulaminy Sit Zbrojnych RP 46
Dziatania taktyczne pododdzialow 20
Wychowanie fizyczne 436
Wyb.rane pr.zedn.lioty s;_)ecj alizacyjne (r6zna liczba godzin w zalezno$ci od rodzaju 166-561
specjalno$ci wojskowej)
Razem 798-1193

Zrédto: program ksztatcenia podchorgzych WSOWL na kierunku zarzadzanie — edycja 2012.

uczelni i tryb petnionej stuzby kandydackiej sa poddawani o wiele silniejszym od-
dzialywaniom srodowiska wojskowego, w tym przetozonych liniowych, pod wzgle-
dem zachowan i postaw pozadanych w zawodowej stuzbie wojskowe;j. Przejawia sig
to gléwnie poprzez powszechne stosowanie dyscypliny wojskowej, regulamindw,
podleglosci stuzbowej i1 obligatoryjnosci wykonywania rozkazéw. Podchorgzowie
majg takze ograniczone mozliwosci dysponowania czasem wolnym od zajgc, kto-
ry moze przyjmowac réwniez formy zorganizowane. Rozwigzania te nie roznig si¢
wiele od stosowanych w innych akademiach wojskowych NATO, cho¢ niewatpliwie
sg takze dziedzictwem narodowych tradycji i dos§wiadczen.

Jednym z podstawowych problemow pojawiajacych si¢ w procesach doskona-
lenia kompetencji przywodczych podchorazych i studentow jest doskonalenie ich
potencjalnej zdolno$ci do kreacji realnej wizji dziatania organizacji (wojskowej i cy-
wilnej). Jest to problem, jaki powinien by¢ diagnozowany i rozwigzywany indywi-
dualnie w trakcie studiow. Gdyby spojrze¢ wspodtczesnie na kwestie umiejetnosci
kreowania wizji i celow przez potencjalnych liderow, nalezatoby ja rozpatrywaé
takze w ,.kontekscie sytuacyjnym”. W warunkach uczelni chodzi zatem o stwarza-
nie okazji (pretekstu) do dziatan, ktore sg w stanie wyzwoli¢ potencjat przywddczy
studiujacych. Dla podchorazych oznacza to zachgte do odgrywania rél dowodczych
w roéznych sytuacjach, jak: dowodzenie grupg akademicka, ¢wiczenia taktyczne, gry
i symulacje, zajgcia sportowe (zwlaszcza gry zespotowe), treningi i obstuga sprzetu
wojskowego itp. Aktywnos¢ tego rodzaju jest analizowana w procedurach oceniania
podchorazych i podejmowania decyzji o dopuszczeniu podchorgzego do egzaminu
oficerskiego, warunkujacego otrzymanie stopnia podporucznika.
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W stosunku do podchorazych repertuar dziatan doskonalacych kompetencje
przywodcze studentéw jest duzo skromniejszy. Zdecydowana wigkszos¢ jego re-
alizacji spoczywa na nauczycielach akademickich, ktorzy (w ramach przedmiotow
wymienionych w tab. 1) winni aktywizowa¢ studentéw do postaw i zachowan przy-
wodczych oraz odgrywania rél liderow. Odbywa sie to gtéwnie w trakcie ¢wiczen, na
ktorych studenci sa organizowani w zespoty do rozwigzywania okreslonych zadan.
W trakcie ¢wiczen i treningdw (zwlaszcza w trakcie treningu potencjalu kierowni-
czego) zarowno podchorazowie, jak i studenci wypetniajg rézne testy umozliwiajace
lepsze poznanie samego siebie. Ta wiedza jest niezbedna w procesach kreowania
postaw liderow, ogrywania rdl zespotowych i w procesach motywacyjnych.

Dziatania te dowodza, Ze o ile trudne lub wrecz niemozliwe jest modyfikowanie
cech osobowych o0s6b dorostych, to jednak poprzez odpowiednig selekcje i trening
dziatania w réznych warunkach mozliwe jest doskonalenie umiejgtnosci przywod-
czych, a przynajmniej nabycie zachowan czynigcych kierowanie (takze dowodze-
nie) bardziej skutecznym [Kacata, Michaluk 2014].

Projektujac modele ksztaltowania kompetencji dowodcow-liderow w trakcie
studidow, nalezy zwrdci¢ uwage na kwestie efektywnego doboru kandydatéw na stu-
dia. Absolwent szkoly $redniej decydujacy sie na studia w szkole wojskowej musi
mie¢ §wiadomos$¢, ze nie chodzi tu jedynie o uzyskanie tytutu licencjata czy magi-
stra. Podchorazowie podpisujg bowiem kontrakt na studia, ktory zaktada, ze po ich
ukonczeniu zostang skierowani do jednostek wojskowych na pierwsze stanowiska
oficerskie®. Koszty ksztalcenia w uczelni wojskowej sg bardzo wysokie, takze z po-
wodu zakwaterowania, wyzywienia, umundurowania, comiesigcznych stypendidw,
ptatnych urlopow itp. Z tego powodu kwestia sprawnosci studiow staje si¢ kluczo-
wa. Planowanie kadr w Sitach Zbrojnych RP zaktada pewien niewielki procent nie-
powodzen na studiach, jednak ostateczna liczba absolwentow szkot wojskowych
winna odpowiadac liczbie powstatych wakatow w jednostkach wojskowych. Majac
na uwadze piecioletni okres stuzby kandydackiej, uzupetnienie brakow kadrowych
w jednostkach jest sprawa trudna do szybkiego rozwigzania. W tej sytuacji duza
wage przywiazuje sie do skutecznosci procesu doboru kandydatow do uczelni woj-
skowych. WSOWL prowadzi spdjng pod tym wzgledem polityke promocyjng i in-
formacyjng. Dzigki temu o jedno miejsce na studiach wojskowych ubiega si¢ rocznie
ok. 20 kandydatow. Selekcja obejmuje kilka kryteriow:

— stan zdrowia okreslony przez wojskowa komisje lekarska,

— decyzje wojskowej poradni psychologicznej oparta na wynikach testow,
— oceny z wybranych przedmiotow egzaminu maturalnego,

— oceng z jezyka angielskiego na §wiadectwie maturalnym,

— test sprawnosci fizycznej (r6zny dla kobiet i mezczyzn),

— rozmowge kwalifikacyjna’.

8 Przyjmuje sig, ze czas shuzby wojskowej w korpusie oficerskim nie powinien by¢ krotszy niz 15 lat.

? Szczegotowo tryb kwalifikacji na studia w charakterze kandydata na zotnierza zawodowego
przedstawiono w Uchwale nr 9/IV/2013 Senatu Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia
generata Tadeusza Ko$ciuszki z dnia 11 kwietnia 2013 roku.
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Z punktu widzenia doskonalenia kompetencji przywddczych procedury selek-
cyjne nie sg specjalnie przydatne. Kandydaci na zolierzy zawodowych otrzymuja
wylacznie orzeczenie poradni psychologicznej o braku przeciwskazan psychologicz-
nych do petnienia zawodowej stuzby wojskowej, ktore sa wynikiem badania obej-
mujacego ocene: sprawnosci intelektualnej, cech osobowosci, sprawnosci psycho-
motorycznej oraz poziomu dojrzatos$ci emocjonalnej i spotecznej'®. Test sprawnosci
fizycznej zawiera elementy oceniajace: sile, szybkos¢ 1 wytrzymatos¢ kandydata.
Kwalifikacja ta ma miejsce juz na obiektach uczelni wojskowej w ramach egzami-
nu wstepnego, a kandydaci, ktorzy nie zostali pozytywnie zweryfikowani w pra-
cowniach psychologicznych, nie sa do niej w ogole dopuszczeni. Dos§wiadczenia
z ubiegtych lat dowodza, ze testow sprawnosci fizycznej nie zalicza $rednio potowa
0s0b ubiegajacych si¢ o studia, co niewatpliwie §wiadczy o braku umiejetnosci sa-
mooceny i umiejetnosci zaplanowania sobie odpowiedniego treningu, tak waznych
w zachowaniach przywoddczych. W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej analizowane
sa nie tylko motywacje (deklarowane) do stuzby wojskowej, ale takze bierze si¢ pod
uwage rézne umiejetnosci i do§wiadczenia zdobyte przez kandydatow, a przydatne
w stuzbie wojskowej, jak: ukonczone kursy ratownictwa medycznego, umiejetnosé
skokow ze spadochronem, pelienie zadan na misjach wojskowych, znajomos¢ kilku
jezykdw obcych, umiejetnosci sprawnosciowe, walki wrecz, nurkowania, wspinacz-
ki gorskiej, narciarstwa itp. Pozwala to komisji kwalifikacyjnej podja¢ wtasciwa
decyzjg. Mimo to corocznie spora grupa przyjetej mtodziezy rezygnuje ze studiow
w trakcie pierwszego semestru, co nie wigze si¢ z zadnymi konsekwencjami w po-
staci koniecznos$ci zwrotu kosztow ksztalcenia.

Po przyjeciu do WSOWL kandydaci przechodza przez okres intensywnego
szkolenia wojskowego zakonczonego przysigga wojskowa. W tym okresie dowod-
cy grup szkolnych realizujg program wojskowy i obserwuja postepy, zachowania,
postawy i motywacje podlegtych podchorazych. Ich ocena jest kluczowa przy pod-
jeciu decyzji o kontynuowaniu studiow. Jak si¢ wydaje, okres ten mimo swojej in-
tensywno$ci nie jest w pelni wykorzystany do okreslenia indywidualnych kompe-
tencji progowych kandydatow na oficerow. Obecnie trwajg prace projektowe nad
usprawnieniem tego modelu stuzby. Wtadze uczelni przywiazuja duza wage do ja-
kos$ci procedury doboru kandydatdw, jednak na efekty tych dziatan trzeba jeszcze
nieco poczekaé, niezbedne jest tu bowiem zebranie wystarczajacej ilosci danych
do poglebionych analiz statystycznych. Mimo to trudno bedzie istotnie zmniejszy¢
liczbe niepowodzen w tym pierwszym okresie stuzby kandydackiej, z uwagi na wie-
loaspektowo$¢ problemu i indywidualne decyzje podchorgzych.

10 Podstawa: Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 31 sierpnia 2009 roku w sprawie
badan psychologicznych 0sob zglaszajacych che¢ pelnienia zawodowej stuzby wojskowe;.
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4. Z.akonczenie

Prezentujac model studiow na kierunku zarzgdzanie w wyzszej szkole wojskowe;j,
autorzy chcieli pokaza¢, jak zlozonym organizmem jest wspdlczesna szkota woj-
skowa, ktora bedac elementem systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce, realizuje
rownolegle studia wojskowe i cywilne. Kierunek studiow zarzgdzanie niewatpliwie
sprzyja ksztattowaniu kompetencji dowodczych (przywddczych), cho¢ w badaniach
ankietowych podchorazowie dos¢ krytycznie wypowiadaja si¢ na temat proporcji
tresci ksztalcenia cywilnego i wojskowego. Nie trzeba nikogo przekonywac, ze gdy
mtodzi absolwenci szkoét §rednich w Kotobrzegu, Sokédlce czy Zamosciu jadg do
Wroctawia studiowac zarzgdzanie, ich celem sg gwiazdki oficerskie i oczekuja, ze
uczelnia zapewni im wystarczajacy poziom ksztatcenia wojskowego, dzieki czemu
podejma sie skutecznie zadan na pierwszym stanowisku dowddczym. Wspotczesne
jednostki Sit Zbrojnych RP dysponuja coraz bardziej ztozonym sprzgtem i uzbro-
jeniem, wspomaganym przez coraz bardziej inteligentne systemy informatyczne
1 tacznos$ci. Stawia to coraz wyzej poprzeczke dla wiedzy i umiejetnosci kadr do-
wodczych. Takze kompetencje ,,miekkie”, jakie sa wymagane w procesach dowo-
dzenia i kierowania, staja si¢ coraz bardziej istotne i ewoluuja na realne i efektywne
przywodztwo. Wspoétczesny oficer nie moze mie¢ probleméw z wykonywaniem po-
wierzonych mu zadan i ze skutecznym zmotywowaniem podwtadnych do podjecia
walki z wrogiem. Podobnie jak wspotczesny menedzer nie moze obawiaé si¢ posta-
wienia zadan swoim podwladnym. Wspodtczesne spoteczenstwo, od wielu lat zyjace
w pokoju i coraz wiekszym dobrobycie, jest coraz mniej odporne na trudy stuzby
wojskowej. Mlodziez realizuje swoje cele w oparciu o zawodowg stuzbe wojskowa
w sposob zblizony to tego, jaki ma miejsce na stanowiskach kierowniczych ,,w cy-
wilu”. Ceni si¢ wygody miejsca pracy, wysokie wynagrodzenia i mozliwos¢ swo-
bodnego dysponowania wtasnym czasem. Uwarunkowania stuzby wojskowej sa dla
wielu nie do zaakceptowania, pomimo nadal sporego zainteresowania ,,wojskowa
przygoda”. Rodzi to coraz wiecej problemow juz na etapie ksztalcenia w WSOWL.
Takze studenci kierunku zarzqdzanie nie sa w petni przekonani co do swoich kompe-
tencji 1 predyspozycji menedzerskich. Uczelnia winna te procesy usprawniac i stu-
zy¢ mtodziezy wiarygodna pomoca. Wymaga to sporej mobilizacji calej spoteczno-
sci akademickiej.

Jak wykazano w publikacji, kompetencje przywodcze sg gwarantem osiagnigcia
sukcesu w dowodzeniu i kierowaniu. Jednak ich ksztattowanie — jako proces wyjat-
kowo ztozony — gwarancji powodzenia nie daje. Autorzy przedstawili zaledwie frag-
ment problematyki ksztattowania kompetencji przywodczych w warunkach szkoty
wojskowej, jaka jest przedmiotem stalych badan i prac projektowych.
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CREATING LEADERSHIP BEHAVIORS AND ATTITUDES
OF COMMANDERS AND MANAGERS

Summary: The article presents organizational and training solutions in the field of leader-
ship competencies of managers and officers candidates in the General Tadeusz Kosciuszko
Military Academy of Land Forces in Wroctaw. The basis for the authors consideration was to
demonstrate that the leadership competencies of managers guaranteed the sustainable com-
petitiveness of organizations and commanders leadership competencies were the guarantee
of getting advantage in the modern battlefield. The authors therefore formulate directions for
improvement in leadership competencies education, both civilian students and officer cadets,
respond to the challenges of the modern business requirements and military units. The article
focuses on the changes not only the development process of leadership competencies in the
curriculum, but also to improve the processes of recruitment of candidates to the officer pro-
fession. Since 2007 the authors have participated in the design of educational programs (cur-
riculum) for students and officer cadets at the Faculty of Management GTKMALF [WSOWL]
and have offered system solutions for the development of leadership competencies. Their
goal, however, was primarily an explanation of a complex education system of candidates for
officers of the army and students in management studies in a military academy in Wroclaw.

Keywords: leadership, competence, leadership education, military academy.





