Nowoczesne Systemy Zarzgdzania

KOMPETENCJE PRZYWODCZE ZOLNIERZY W OCENIE KADRY
DOWODCZEJ WOJSKA POLSKIEGO

LEADERSHIP COMPETENCIES OF SOLDIERS IN ASSESSMENT COMMAND
CADRE OF THE POLISH ARMY

MARTA MISZCZAK

miszm1@poczta.onet.pl

WOJSKOWA AKADEMIA TECHNICZNA
WYDZIAL CYBERNETYKI

Streszczenie: Zainteresowanie kompetencjami zawodowymi rosnie w Polsce od kilkunastu lat. Zwia-
zane jest z réznymi korzy$ciami plynacymi z zarzadzania na podstawie kompetencji. Kluczowg zaletg
wydaje sie by¢ standaryzacja proceséw kadrowych. Jedna z czesto wymienianych i poszukiwanych
kompetencji pracowniczych, przede wszystkim kadry zarzadzajacej, jest przywodztwo. Skfonito to
Autorke artykulu do zainteresowania si¢ kompetencjami przywoédczymi w Wojsku Polskim. Celem
niniejszego artykulu jest wiec zaprezentowanie oceny kompetencji przywodczych polskich zolnierzy
i odpowiedz na pytanie, jak istotne jest przywodztwo w zawodzie zolnierza. W oparciu o literature
przedmiotu przedstawiono powody, dla ktérych organizacje koncentruja si¢ na kompetencjach, po-
dano przykladowa definicje kompetencji i ich komponenty. Ponadto okreslono istote przywodztwa
i przedstawiono zmiany wplywajace na ksztalt wspolczesnego przywoédztwa. Dla zobrazowania kom-
petencji przywodczych zolnierzy Wojska Polskiego wykorzystano badania wlasne przeprowadzone
wsérod oficeréw reprezentujacych korpus oficeréw starszych, ktorzy pelnia funkcje na stanowisku
dowddczym. Metoda wykorzystang do badan byl sondaz diagnostyczny przeprowadzony z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankiety.

Slowa kluczowe: kompetencje zawodowe, przywodca, armia, kompetencje przywodcze.

Abstract: Interest in professional competencies has been increasing in Poland for several years. This
is effect of the various benefits of management on the basis of competencies. The main advantage
seems to be the standardization of HR processes. The one of the most sought of competencies of
employees, primarily managers, it is leadership. This led the author of the article to be interested in
competencies leadership in the Polish army. The purpose of this article is therefore to present the
assessment of leadership competencies Polish soldiers and the answer to the question of the im-
portance of leadership in the profession of a soldier. Based on the literature shows the reasons why
organizations focus on competencies, they are an example of the definition of competencies and their
components. In addition, it defined the essence of leadership and describes the changes that affect
the shape of modern leadership. To illustrate the leadership competencies of soldiers of the Polish
army, we used its own research, conducted among officers representing the corps of senior officers
who are acting as the position of commander. Method used for testing was a diagnostic survey,
conducted using a questionnaire.
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Wstep

W ostatnich kilkunastu latach w Polsce obserwuje sie rosngce zainteresowanie
kompetencjami. Popularno$¢ ta wynika z wielu korzysci towarzyszacych zarzadzaniu
pracownikami na podstawie kompetencji. Chyba jednym z wazniejszych profitow
jest przetozenie tego, co do tej pory bylo nieuchwytne, na jezyk miernikéw. Wiaze
sie z tym mozliwos$¢ sprecyzowania, ujednolicenia i klarowno$ci wzajemnych
oczekiwan obu stron - pracodawcy i pracownika - juz od pierwszego momentu,
jakim jest rekrutacja i selekcja, przez caly proces rozwoju kariery pracownika w or-
ganizacji, az do momentu rozstania si¢ pracownika z organizacjg czy organizacji
z pracownikiem. Dzigki wprowadzeniu zarzgdzania opartego na kompetencjach
istnieje mozliwo$¢ poréwnania kompetencji w podobnych do siebie obszarach,
organizacjach czy stanowiskach.

Niestety problematyczny jest punkt wyjsciowy, czyli ustalenie definicji kompe-
tencji, a takze sposob ich pomiaru. Obecnie definicja kompetencji jest rozumiana
troche inaczej, niz proponuja to stowniki sprzed kilkunastu lat (Jamka, 2011, s. 125)
i odmienna od bliskiego jej i bardziej popularnego niegdys terminu kwalifikacje
(Orczyk, 2009, s. 19-32; Oleksyn, 2011, s. 121). Pojecia te roznicowane sg przez
celowos$¢ dzialania i zintegrowane wykorzystanie potencjalu elementow sktado-
wych kompetencji (Jamka, 2011, s. 125). W niektérych definicjach kompetencji
zawarte sg trzy ich podstawowe komponenty: wiedza, umiejetnosci, predyspozycje
i postawy (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 43; Rostkowski, 2014, s. 42). Istnieje jednak
tendencja do wydluzania listy sktadowych kompetencji np. o wartosci kulturowe,
doswiadczenie, motywacje, predyspozycje, wyobrazenia o sobie czy przekonania
(Rostkowski, 2014, s. 42).

W oparciu o ogélne sktadowe kompetencji zaréwno w teorii, jak i praktyce
tworzone sg profile kompetencyjne pracownika. Zalezg one od réznych czynnikéw,
w tym od specyfiki organizacji i stanowisk (Rostkowski, 2014, s. 56-62). Wérod
wielu wymogow zawartych w profilach kompetencji kadry zarzadzajacej czgsto
wymieniane jest przywodztwo.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie oceny kompetencji przy-
wddczych polskich Zolnierzy i odpowiedz na pytanie, jak istotne jest przywodztwo
w zawodzie zolnierza. W oparciu o literature przedmiotu przedstawiono powody,
dla ktérych organizacje koncentrujg si¢ na kompetencjach, podano przykladowa
definicje kompetencji i ich czgsci sktadowe. Ponadto okreslono istot¢ przywddztwa
i zmiany wplywajace na ksztalt wspdlczesnego przywoddztwa. Dla zobrazowania
kompetencji przywodczych zotnierzy polskiego wojska wykorzystano badania
przeprowadzone przez zespot badawczy, w ktérym autorka artykutu brata udziat'.
Tematyka badawcza dotyczyla zarzadzania kapitatem ludzkim w polskim wojsku.
Metodg wykorzystang do badan byt sondaz diagnostyczny przeprowadzony z wy-

Badania prowadzone byty w 2015 roku przez zespo6t badawczy pod kierownictwem K. Piotrkowskiego meto-
da ankietowa na grupie 102 Zolnierzy zawodowych na stanowisku kierowniczym / dowddczym.
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korzystaniem kwestionariusza ankiety. Przywodztwo bylo jednym z zagadnien
umieszczonych w kwestionariuszu. Badani byli oficerowie reprezentujacy korpus
oficerow starszych, ktérzy pelnig funkcje na stanowisku dowodczym.

1. Zarzadzanie personelem na podstawie kompetencji zawodowych

Chociaz nie do konca jasno zdefiniowane jest pojecie kompetencji, to za-
rzgdzanie oparte na nich jest przedmiotem zainteresowania $wiata naukowego
i wielu organizacji. Kompetencje uznaje sie dzis za bardziej miarodajny wskaznik
predykcyjny sukcesu zawodowego pracownika niz dotychczasowy pomiar wiedzy
i inteligencji za pomocg testow psychometrycznych (McClelland, 1973, s. 1-14).
Adekwatnie opisane do stanowisk obsadzanych w organizacji, wlasciwie zdia-
gnozowane wsrdd aktualnych pracownikéw i aplikujacych o prace oraz spdjne
ze strategia organizacji, stanowig jej niematerialny zasdb gwarantujacy przewage
na rynku.

W ujeciu T. Rostkowskiego kompetencje to ,wiedza, umiejetnosci, predys-
pozycje i postawy pracownikow, ktére wykorzystywane w procesie pracy stuza do
zrealizowania strategii organizacji” (Rostkowski, 2014, s. 42). Ich charakterystyczne
cechy to: niematerialnos¢, stopniowalnos¢, mierzalnos¢ i zmiennos¢, ponadto sg one
osobistg wlasnos$cig pracownika oraz sg wartosciowe dla organizacji (Rostkowski,
2014, s. 42-45). Jesli organizacja dysponuje kapitalem ludzkim z odpowiednimi
kompetencjami, to jej pozycja na rynku jest silna. Projektujac system zarzadzania
kompetencjami, nalezy pamigta¢ o uwzglednieniu kompetencji istotnych z punktu
widzenia calej organizacji oraz kompetencji kluczowych na konkretnym stanowi-
sku (Dudzinska-Glaz, 2012, s. 85). Zalezg one od r6znych czynnikéw, takich jak:
ogdlny poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego i kultury spoteczenstwa, portfel
zamowien na produkty, jakos¢ i elastycznos¢ wewnetrznego i zewnetrznego rynku
pracy, rozkooperowanie i outsourcing, misja i domena firmy, mozliwosci finansowe
organizacji, proces technologiczny i procesy pracy (Oleksyn, 2011, s. 122-123),
specyfika organizacji i stanowisk (Rostkowski, 2014, s. 56-62).

Wisrdd korzysci wynikajgcych z systemu kompetencyjnego wymieni¢ moz-
na: usprawnienie proceséw decyzyjnych w ramach funkgcji kadrowej, zwigkszenie
elastycznosci dziatania przedsigbiorstwa, ulatwienie diagnozy posiadanych za-
sobow ludzkich i podjecie odpowiednich krokdéw, by kompetencje pracownikéw
stuzyly celom organizacji, dysponowanie zunifikowanymi zasadami i kryteriami
oceniajacymi (Jamka, 2011, s. 126), operowanie ustalonym i zrozumiatym jezy-
kiem, zwigkszenie motywacji m.in. poprzez pltace uzalezniong od kompetencji,
podniesienie efektywnos$ci dzialant pracownikéw, rozwoj osobisty pracownika,
wykorzystanie technologii informatycznej i wsparcie procesu decyzyjnego przez
zwigkszenie dostepu do informacji zarzadczej, usprawnienie przeprowadzania
procesow zmian i podniesienie jakosci komunikacji (Moczydlowska, 2012, s. 113),
zmiana kulturowa (Armstrong, 2005, s. 156).
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Uwzgledniajac te korzysci, w organizacjach tworzone sg portfele (portfolia)
kompetencji oczekiwanych na stanowiskach pracy czy w zespotach. Sg one wzorcami,
z ktérymi poréwnuje sie kompetencje posiadane przez zatrudnionych pracownikow
lub aplikujacych o pracg. Moga one by¢ tozsame z kompetencjami oczekiwanymi
przez pracodawce, przewyzsza¢ oczekiwania lub ich nie spelniac. Do graficznego
zobrazowania tych sytuacji najczesciej wykorzystuje si¢ wykresy radarowe.

W portfolio kompetencji T. Oleksyn wymienia:

— kompetencje kluczowe — najwazniejsze na danym stanowisku lub stanowigce

najsilniejsze cechy pracownika;

- kompetencje drugiego rzedu — wazne, ale nie kluczowe;

— kompetencje trzeciego rzedu — mile widziane, ale w zasadzie mozna si¢

bez nich obejs¢ (Oleksyn, 2011, s. 121-122).

R. Boyatzis (1982, cyt. za: Armstrong, 2005, s. 152), ktéry rozpropagowal po-
jecie kompetencji, wymienia kompetencje progowe (ang. threshold competencies),
czyli podstawowe, wymagane na danym stanowisku, i kompetencje réznicujgce
(ang. differentiating competencies), pozwalajace roznicowac osoby osiagajace lepsze
wyniki od os6b o gorszych wynikach.

Innym podziatem jest podzial na kompetencje ,,mi¢kkie”, inaczej behawio-
ralne, i ,,twarde”. Kompetencje migkkie okreslajg sposob, w jaki ludzie muszg si¢
zachowywac, aby dobrze wykonywac swoja prace. Kompetencje twarde ,,informuja
o tym, co ludzie muszg wiedzie¢, zeby dobrze swojg prace wykonywa¢” (Miller
et al., 2001, cyt. za: Armstrong, 2005, s. 152).

Na podstawie badan tworzone s réznego rodzaju listy najbardziej popular-
nych struktur kompetencji (Armstrong, 2005, s. 155). Sg one rowniez precyzowane
w odniesieniu do konkretnych stanowisk lub profesji (Oleksyn, 2011, 126-170). Pod
uwage moze by¢ brana takze specyfika hierarchiczna kompetencji (Rostkowski,
2014, s. 59). Tworzone s3 wiec portfolia kompetencji dla kierownikéw najnizszego
i $Sredniego szczebla (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 43) oraz najwyzszego szczebla
(Oleksyn, 2011, 136-143). T. Oleksyn (2011, s. 155) dla kierownikéw najwyzszego
szczebla wirdd kompetencji drugiego rzedu podaje przywddztwo. Istotne jest ono
réwniez dla kierownikéw pierwszej linii, chociaz w nieco odmiennym wymiarze.
Inni autorzy takze zwracajg uwage na przywodztwo w profilu kompetencyjnym
stanowisk kierowniczych (Rostkowski, 2014, s. 59). O jego wadze w budowaniu
relacji miedzypracowniczych $§wiadczg m.in. postulaty teoretykow, by ujmowac
przywodztwo w profilach kompetencji pracowniczych, oraz poszukiwanie tych
umiejetnosci przez praktykow, nie tylko wsrdd kadry kierowniczej, lecz takze wsrdd
szeregowych pracownikow.

2. Istota przywodztwa

Potrzeba przywddcy, czyli kogos, kto bedzie stal na czele grupy, towarzyszyla
czlowiekowi od dawna. Pierwsze wzmianki na temat przywodztwa odnalez¢ mozna
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w egipskich hieroglifach z 5000 r. przed Chrystusem (Bass, 2008, s. 5, cyt. za: Gi-
gol, 2015, s. 11). Jednak naukowy namyst nad przywodztwem pojawit si¢ dopiero
w XIX wieku. Kojarzone jest z nim nazwisko Luisa Termana (Holly, 2000, s. 245-246;
Czerniawska, 2010, s. 74-75), ktory dazyl do okreslenia zamknietego zestawu cech
osobowych gwarantujacych bycie przywddca. Jednak do dzis$ trudno takie cechy ze
stuprocentowg pewnoscia przedstawi¢. Od czaséw L. Termana pojawilo sie wiec
wiele réznych koncepcji, ktérych celem bylo wyjasnienie fenomenu przywddztwa
(np. teorie behawioralne, transformacyjne, sytuacyjne, charyzmatyczne). Teorie te s3
opisywane w licznych publikacjach (np. Karaszewski, 2008; Kozminski, Jemielniak,
2008; Robbins, Judge, 2012).

Poglad na role przywddcy i przywddztwo oraz plynace z niej przywileje
i obowiazki zmienial si¢ w zaleznosci od czasu, w ktérym starano si¢ wyjasnic
istote przywddztwa, koncepcji naukowej, jej autora lub szeregu innych czynnikow,
np. kultury, rodzaju organizacji czy wspdlczesnie rozwoju technologii. Obecnie
przywddztwo przybiera wiec wiele postaci.

Cechg szczegdlng przywodztwa, podkreslang przez kazdego autora, jest wla-
dza i zwigzane z nig posiadanie zwolennikéw (bez nich zatraca sie sens kierowania
czy przewodzenia). Istotnym momentem w interpretowaniu wladzy i przywddztwa
byta klasyfikacja zrodet wladzy wedlug niemieckiego ekonomisty i socjologa Maxa
Webera (2002, s. 27). Pisal on o wladzy tradycyjnej (dziedziczonej z pokolenia
na pokolenie), biurokratycznej (formalnej, nadawanej z urzedu na podstawie od-
powiednich kompetencji) oraz charyzmatycznej (trudnej do wyjasnienia, takiej,
ktdra pozadana jest przez wielu, ale posiadana przez nielicznych). Dla dzisiejszych
organizacji typowa jest wtadza biurokratyczna, zwlaszcza gdy méwimy o instytucjach
panstwowych, np. administracji czy stuzbach mundurowych. W idealnej sytuacji
za wladzg formalng podaza wladza wynikajaca z charyzmy, czesto przypisywanej
przywddcom.

Ten szczegdlny rodzaj wladzy, polegajacy na umiejetnosci wywierania wptywu
na innych, jest czgsto podkreslany w definicjach przywddztwa (np. Karaszewski,
2008; Kozminski, Jemielniak, 2008). W ujeciu R. Griffina ,,przywddztwo polega na
uzyciu wplywu bez siggania po $rodki przymusu, z zamiarem ksztaltowania celéw
grupy lub organizacji, motywowania zachowan nastawionych na osigganie tych
celéw oraz dopomozenia w zdefiniowaniu kultury grupy lub organizacji” (Griffin,
1998, 5. 491). S.P. Robbins i D.A. DeCenzo definiujg przywddcéw jako ,,osoby, ktore
potrafig wywiera¢ wplyw na innych i ktére maja formalny autorytet kierowniczy”
(Robbins, DeCenzo, 2002, s. 471). W definicjach tego typu wtadza sprawowana jest
bez koniecznosci siggania po $rodki przymusu. Najczesciej wynika z autorytetu,
wiedzy i nagradzania.

W organizacji sposéb sprawowania wladzy determinowany jest wieloma
czynnikami, m.in.: strukturg organizacji, jej kultura, historig i praktykami, a takze
osobowoscig przelozonego i jego wspolpracownikdw, ich wiedzg i doswiadczeniem
oraz czynnikami sytuacyjnymi, takimi jak np. kryzys, nowe technologie.
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3. Zmiany wplywajace na ksztalt wspolczesnego przywodztwa

Koniec swiata menedzZeréw? — tak zatytulowal jedng ze swoich publikacji
A. Kozminski (2010). Autor tym do$¢ kontrowersyjnym tytulem przekazuje po-
trzebe spojrzenia z innej perspektywy na role wspolczesnego menedzera. Siecio-
wos¢, rozwoj technologii, wysoka specjalizacja i wiedza szeregowych pracownikow
to tylko niektére czynniki nakazujgce menedzerom, bardziej niz kiedykolwiek,
W swoja prace wlaczy¢ przywodztwo. Potrzebe taka dostrzega wielu innych autoréw
(Hamel, 2009, s. 97; Avery, 2009; Grudzewski et al., 2013, s. 106-108), mdwigcych
jednoczesnie o uwzglednieniu zmian, jakie zachodza w przewodzeniu i odgrywa-
niu roli przywddcy. Zmiany te nie omijajg réwniez armii, chociaz jej tradycyjna
i hierarchiczna struktura nie zawsze ulatwia ich wprowadzenie.

Zadania wspolczesnego lidera bedg bardziej niz uprzednio skoncentrowane
na budowaniu relacji interpersonalnych (grup / zespoldw), inspirowaniu i zache-
caniu innych, by przytaczyli si¢ do zespotu, i tworzeniu dogodnych warunkow do
wspotpracy (Hamel, 2009, s. 97). Przywodztwo w takiej formie moze stanowic
przeciwwage do indywidualistycznej kultury Zachodu, by¢ sposobem na motywo-
wanie pracownikdw, zeby dbali o cos$ wigcej niz tylko wlasny interes (Schein, 1992,
132-134, cyt. za: Gigol, 2015, s. 33), dzialali z pasjg i poczuciem misji. Jest to szcze-
golnie wazne w zawodach wymagajacych dzialan zespotowych oraz tych, ktérych
istotg jest dzialanie dla dobra i pozytku publicznego. Do nich zalicza si¢ m.in. zawdd
zolnierza. Jego specyfikg jest takze konieczno$¢ wzajemnego zaufania, zwlaszcza
w warunkach bojowych, ktdre sg prawdziwym sprawdzianem dla przywddcy.

Istotnos¢ zaufania w przywodztwie sygnalizowana jest coraz czesciej. W Polsce
wyniki badan prowadzonych w latach 1970-1980 na Uniwersytecie Jagielloriskim
wyraznie wskazywaly na trzy wazne komponenty przywodztwa: wywieranie wply-
wu na innych, przewaga nad innymi oraz zaufanie. Zatem przywddztwo oparte na
zaufaniu to przekonanie oséb ulegajacych wptywowi, ze przywddca nie wykorzysta
swojej przewagi wbrew interesom pozostalych cztonkow grupy (Holly, 2000, s. 249).
W.M. Grudzewski i inni podkreslaja wage zaufania w autorskiej definicji przywddz-
twa. W ich ujeciu ,,przywodztwo jest to kierowanie organizacji ku osigganiu jej celow
przez wplyw na zachowania oparty na zaufaniu zwolennikéw” (Grudzewski et al.,
2013, 5. 98). O ile umiejetno$¢ wywierania wptywu na innych, tak by z wlasnej woli
osiagali cele organizacji, pojawia si¢ czgsto w definicjach przywodztwa, to kwestia
zaufania obecna jest w nich milczaco.

Zdaniem G. Hamela w przysztosci przywddca bedzie w mniejszym stopniu
postrzegany jako wielki wizjoner czy wszechwiedzacy decydent. Jego zadaniem
bedzie budowanie zaufania w zespole, poniewaz nieufnosc i strach paralizuje i de-
moralizuje. W atmosferze zaufania tatwiej wyrazi¢ sporng opinie i podjac ryzyko.
System dowodzenia i kontroli, zdaniem G. Hamela (2009, s. 3), odzwierciedla gte-
boka nieufnos¢ przelozonego wobec kompetencji i zaangazowania pracownikow.
Wigkszy nacisk nalezy wigc potozy¢ na samodyscypling pracownika i wzajemng
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kontrole niz system karania. Postulat wyzwolenia wladzy drzemigcej w pracow-
nikach (ang. empowerment czy inaczej uprawomocnienie) podkreslany jest coraz
silniej przez réznych autoréw (Blanchard, 2013).

Zmiany obejmujg rowniez jezyk, jakim posluguje sie¢ kadra zarzadzajjca.
Dotychczasowa retoryka w organizacji, wparta gtéwnie stowami: ,,efektywnos¢”
(ang. efficiency), ,,korzysci” (ang. advantage), ,,cena” (ang. value), ,,przewaga”
(ang. superiority), ,koncentracja” (ang. focus) i ,ré6znorodnos¢” (ang. differentia-
tion), powinna zosta¢ wzmocniona sfowami wyzwalajacymi pelne zaangazowanie
pracownikow. Nalezg do nich stowa nawigzujgce do takich wartosci jak: honor
(ang. honor), prawda (ang. truth), milos$¢ (ang. love), sprawiedliwos$¢ (ang. justice)
i pickno (ang. beauty). Tym sposobem G. Hamel postuluje ,,ucztowieczy¢ jezyk
i praktyki gospodarcze” i sigga¢ do jezyka przynaleznego przywddcy etycznemu
(Hamel, 2009, s. 97). W zawodzie zolnierza wspomniane wartosci, takie jak honor,
sprawiedliwo$¢, prawdomoéwnos¢, stanowig trzon dziatan zawodowych. Obok nich
w Kodeksie honorowym zotnierza zawodowego Wojska Polskiego jako fundamentalne
cnoty zolnierza zapisane zostaly: patriotyzm, mestwo, uczciwos¢, odpowiedzialnos,
sprawiedliwo$¢, prawdomoéwnosé i solidarnos¢ zawodowa (Kodeks honorowy Zot-
nierza zawodowego Wojska Polskiego, 2008). Wydaje sie wiec, ze to od czego czgs¢
firm w biznesie odeszta i do czego prébuje powrdci¢, w armii jest stale obecne.
Wartosci etyczne w przywddztwie nabierajg szczegdlnego znaczenia wobec kryzysu
moralnego przywodztwa dostrzeganego przez niektorych autorow (Karaszewski,
2008, s. 337-356; Robbins, Judge, 2012, s. 274; Grudzewski et al., 2013, s. 106).

Uwrazliwienie na innych ludzi i humanistyczny wymiar przywodztwa zawarte
zostaly przez L. McFarland, L. Senn i J. Childress (2013, s. 456-463, cyt. za: Gigol,
2015, s. 24) w szedciu tezach dotyczacych przywdédztwa XXI wieku. Autorzy zwracajg
uwage na to, ze przywodztwo nie jest juz wylacznie domeng top menedzeréw, nie
jest tym samym co zarzadzanie, oznacza mistrzostwo w antycypowaniu, inicjowaniu
i wprowadzaniu w Zycie zmiany, ulatwia osigganie doskonatosci innym i wymaga
od przywddcy holistycznego podejicia.

Do zmian towarzyszacych wspdlczesnemu przywddztwu nalezy zaliczy¢
réwniez wyeliminowanie patologii formalnej hierarchii, polegajacej m.in. na po-
zyskiwaniu wladzy przez ludzi bez odpowiednich ku temu kompetencji. G. Hamel
podkresla hierarchie jako nieodlaczng ceche organizacji ludzkiej, ale jednoczesnie
widzi inne mozliwosci, jak np. heterarchie czy naturalng hierarchie, w ktdrej status
i wplyw na innych wynika z kompetencji danej osoby i jest zmienny (Hamel, 2009,
s. 91-98). Kompetencje jako zrodlo wptywu na innych podkreslane sg rowniez
w przywodztwie transformacyjnym (Kakabatse, Kakabatse, 2005, s. 57-106, cyt. za:
Grudzewski et al., 2013, s. 107).

Z zaprezentowanych zmian wylania sie profil wspotczesnego przywodcy, ktory
potrafi budowac sieci powigzan (relacji w grupie), wzbudza¢ zaufanie, postugiwac si¢
jezykiem, ktory motywuje i jednoczesnie odwotuje sie do wyzszych wartosci, jest
uwrazliwiony na innych (empatia) i etyczny w dzialaniu, potrafi docenic¢ wiedzg,
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innowacyjnos$¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikéw (ang. empowerment). Nie sg to
zupelnie nowe umiejetnosci, ktérymi powinien dysponowac przywodca, ale sg
one coraz cze¢$ciej podkreslane przez autoréw zajmujacych sie problematyka
przywodztwa.

4. Ocena kompetencji przywodczych w Wojsku Polskim w $wietle
badan wlasnych’

Organizacje réznego typu coraz czeéciej zwracaja uwage na korzysci plyna-
ce z przywddztwa. Jego zalety doceniane sg w czasach wzglednej stabilizacji, ale
przede wszystkim w czasie kryzysu. Wymogi co do kompetencji przywodczych
coraz czesciej kierowane sg nie tylko wobec 0s6b zajmujacych wysokie stanowiska
stuzbowe, lecz takze wobec szeregowych pracownikdow.

Rola przywddcy i kompetencje przywodcze sg doceniane réwniez w armii.
Prowadzone s3 w tym obszarze badania oraz wydawane publikacje (chociaz nadal
jest ich niewystarczajaca liczba). W uczelniach wojskowych realizowane sg zajecia
poswigcone problematyce przywodztwa, kursy i studia podyplomowe. Dbatos¢
o poszukiwanie 0séb z odpowiednimi kompetencjami przywddczymi wyraza si¢
réwniez poprzez ocen¢ w karcie oceny zotnierza przy okazji opiniowania okre-
sowego.

Wobec istotnosci kompetencji przywddczych w wojsku i prowadzonych dzialan
na rzecz ich identyfikacji i rozwoju pojawia si¢ pytanie: jak oficerowie Wojska Pol-
skiego oceniajg kompetencje przywodcze wlasne i swoich podwladnych? Odpowiedz
na to pytanie udzielona zostanie w oparciu o badania poswigcone problematyce
zarzadzania kapitatem ludzkim w Sitach Zbrojnych RP>. Badanie zostato przepro-
wadzone metodg sondazu diagnostycznego na celowo dobranej probie 102 zolnierzy
zawodowych, ktdrzy pelnig funkcje na stanowisku dowddczym (67% badanych) oraz
na innych stanowiskach (w komorkach personalnych jednostek wojskowych). Zde-
cydowana wigkszos¢ ankietowanych (89%) reprezentuje korpus oficerdw starszych.
Anonimowy kwestionariusz ankiety, ktory postuzyt za narzedzie badawcze, sktadat
sie z 40 pytan poswigconych réznym aspektom zarzadzania kapitalem ludzkim
w wojsku, w tym kompetencjom przywoddczym.

Ze wzgledu na popularyzowanie potrzeby wiaczenia przywddztwa w dowo-
dzenie i rozwoj kompetencji przywddczych, m.in. poprzez rézne formy edukacji
i doswiadczenie nabywane w trakcie studiéw, praktyk i stuzby oraz §wiadomos¢
korzysci wynikajgcych z bycia przywddcg (np. historia wielkich przywodcéw),
a takze zajmowanego stanowiska, mozna zalozy¢, ze respondenci oceniajg wysoko
wlasne kompetencje przywddcze. W przypadku oceny kompetencji przywddczych

Badania zostaty przeprowadzone w 2015 roku przez zespdt badawczy pod kierownictwem K. Piotrkowskie-
go. Autorka byta jednym z cztonkdéw zespotu badawczego.

Badania przeprowadzone zostaly w 2015 roku w ramach projektu badawczego PBS przez zespét pod kierow-
nictwem K. Piotrkowskiego. Autorka artykutu byla jednym z cztonkéw zespotu badawczego.
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podwtadnych dokonanej przez ankietowanych przetozonych, mozna prognozowac,
ze oceny te nie beda wysokie.

W kwestionariuszu ankiety, z wykorzystaniem ktérego prowadzone bylo ba-
danie, zamieszczono pytanie dotyczace kompetencji przydatnych na obejmowanym
przez respondentow stanowisku stuzbowym. Kompetencje podzielone zostaly na
wyksztalcenie i wiedze, umiejetnosci i kompetencje spoleczne. W tych ostatnich
znalazlo si¢ przywodztwo. Badani proszeni byli o ocene kazdej z podanych kompe-
tencji w skali od 1 (warto$¢ najnizsza) do 6 (warto$¢ najwyzsza), biorgc pod uwage
ich przydatnos¢ na zajmowanym przez siebie stanowisku stuzbowym. Taka ocena
uwzgledniala réwniez kompetencje przywodcze.

Badani oficerowie ocenili wysoko swoje kompetencje w zakresie przewo-
dzenia. Najliczniejsza grupa 46 osob (45%) wystawila sobie wysoka note 5. Dobra
oceng 4 przypisala sobie grupa 27 osob (26,5%). Na trzecim miejscu pod wzgle-
dem liczebnosci znalazla si¢ 15-osobowa grupa (14,7%), ktora swoje kompetencje
przywddcze ocenila na najwyzszg w skali ocene 6. Oceng¢ dostateczng wystawito
sobie 10 ankietowanych (9,8%) i nieliczni, bo 4 osoby (3,9%), zaznaczyli na skali
ocen warto$¢ 2. Zaden z badanych nie wskazat wartosci 1.

Przy tak dobrych ocenach nalezy jednak zauwazy¢, ze badani sg $wiadomi
wiekszych wymagan wobec nich. Oprdcz poziomu posiadanych przez siebie kompe-
tencji respondenci oceniali w kwestionariuszu ankiety rowniez poziom kompetencji
wymaganych na zajmowanym przez nich stanowisku stuzbowym, postugujac sie
skalg od 1 do 6 (1 — warto$¢ najnizsza, natomiast 6 — warto$¢ najwyzsza). W kwestii
wymaganych kompetencji przywodczych 44 osoby (43,2%) zaznaczyly na skali ocen
warto$¢ najwyzsza 6. Widac tu wiec, w stosunku do poprzednich wynikéw, pewna
rozbiezno$¢ w ocenach i by¢ moze potrzebe dazenia do perfekcji. Dos¢ wysokie
wskazania na skali ocen otrzymaly wartosci 5 i 4 (zaznaczyta je odpowiednio grupa
28 0s6b, czyli 27,5%, i 24 0sob, czyli 23,5%). Wartos¢ 3 zaznaczyly 4 osoby (3,9%),
a warto$¢ 2 zaznaczyly 2 osoby (1,9%). Zaden z badanych nie wskazat wartosci 1.

Wyniki badan wskazuja wigc na wysoka samoocene kompetencji przywod-
czych posiadanych przez respondentow, z niewielky ich rozbiezno$cig w stosunku
do wymaganych wobec nich kompetencji przywodczych.

Warto si¢ zastanowic, czy rownie wysoko badani oficerowie oceniajg kompe-
tencje przywodcze swoich podwiadnych?

We wspomnianym kwestionariuszu ankiety zamieszczono podobne pytanie
dotyczace kompetencji, ale tym razem podwladnych. Respondenci oceniali kom-
petencje posiadane przez swoich podwladnych w skali od 1 (warto$¢ najnizsza)
do 6 (warto$¢ najwyzsza), majac na uwadze zajmowane przez podwtadnych sta-
nowisko stuzbowe. Okazuje sig, ze otrzymano nieco inne wyniki niz prezentowane
powyzej. Najliczniejsza grupa respondentow (49 osob, czyli 48%) ocenita kompe-
tencje przywodcze swoich podwtadnych na 4 (wiec o jeden stopien nizej od wia-
snych). Na drugim miejscu pod wzgledem liczebnosci (15 osdb, czyli 14,7%) zna-
lazta si¢ grupa respondentéw, ktéra kompetencije przywddcze swoich podwtadnych
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w sze$ciostopniowej skali ocenila na 2. Dwie jednakowo liczne grupy (kazda
po 13 0sob, czyli po 12,7%) wskazaly na ocene 5 i 3. Najwyzsza note 6 zdecydowalo
sie przyznac 8 badanych 0sob (7,8%). Oprdécz widocznych réznic w ocenie kompe-
tencji przywddczych, na niekorzys¢ podwladnych, nalezy zauwazy¢, ze 4 badane
osoby (3,9%) wskazaly warto$¢ najnizszg na skali, co nie zdarzylo si¢ w przypadku
autooceny respondentow.

Oczywiscie interesujace jest, jak prezentowane powyzej oceny podwtadnych
korespondujg z wymaganiami stawianymi im ze wzgledu na zajmowane stanowisko
stuzbowe. W tym przypadku respondenci mogli réwniez dokona¢ oceny na sze-
sciostopniowej skali, na ktdrej warto$¢ najnizsza to 1, natomiast warto$¢ najwyzsza
to 6. Wsrdd ocenianych kompetencji, wymaganych u bezposrednich podwtadnych
na zajmowanym stanowisku stuzbowym, byly réwniez kompetencje przywddcze.
Zdaniem najliczniejszej grupy respondentéw (51 osob, czyli 50%) wymagania wobec
podwladnych sytuuja sie na do§¢ wysokim poziomie. Grupa ta wskazata wartosc 5
na szesciostopniowej skali. Zdaniem 27 respondentow (26,5%) ich bezposredni
podwladni, ze wzgledu na zajmowane stanowisko stuzbowe, powinni posiada¢
kompetencje przywddcze w stopniu najwyzszym (zaznaczona przez respondentow
wartos¢ 6). Lagodniejsze wymagania w stosunku do swoich podwladnych w kwestii
kompetencji przywddczych mialy 22 ankietowane osoby (21,6%). Zaznaczyly one na
skali warto$¢ 4. Z zalozenia, ze podwladny nie musi wykazywac wysokich kompetenciji
przywodczych, wyszta znikoma liczba respondentéw. Wartos$¢ 3 na szesciostopnio-
wej skali zaznaczyla jedna ankietowana osoba (1%) i podobnie jedna osoba (1%)
wskazala wartos¢ 2. Nikt z respondentéw nie zaznaczyl wartosci 1.

Bioragc pod uwage odpowiedzi najliczniejszych grup respondentéw, warto
zauwazy¢, ze ankietowani chcieliby dysponowa¢ kompetencjami przywddczy-
mi wyzszymi o stopien od tych, ktére juz posiadajg. Nalezy przypomnie¢, ze
46 respondentéw (45%) ocenilo posiadane przez siebie kompetencje przywodcze
na 5 w szesciostopniowej skali. Podobna grupa badanych (44 osoby, czyli 43,1%)
zaznaczylta che¢¢ posiadania kompetencji przywddczych w stopniu najwyzszym,
zaznaczajac na szesciostopniowej skali wartos¢ 6.

Podobna tendencja wsrdd ankietowanych pojawila si¢ przy ocenie obecnych
i pozadanych kompetencji przywoddczych ich podwladnych. Tu takze réznica do-
tyczy jednego stopnia, z tym Ze obejmuje oceny 4 i 5 na sze$ciostopniowej skali.
Zauwazy¢ nalezy, ze 49 ankietowanych (48%) ocenilo posiadane przez swoich pod-
wladnych kompetencje przywoddcze na 4 w szeSciostopniowej skali i podobna grupa
respondentdéw (51 o0séb, czyli 50%) chetnie widziataby je na wyzszym poziomie,
czyli na ocene 5 w sze$ciostopniowej skali.

Z zaprezentowanych danych wynika, Ze ankietowani majg wysokie wyma-
gania co do kompetencji przywddczych wobec siebie i swoich podwtadnych,
chociaz w tym drugim przypadku s3 one nieco tagodniejsze. Zrodtem wyzszych
wymagan w stosunku do posiadanych i oczekiwanych kompetencji przywodczych
wobec siebie w roli przetozonego jest by¢ moze utozsamianie wladzy formalne;
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(kierownik / dowddca) z rolg przywodcy. Mozna przypuszczad, ze w przekonaniu
ankietowanych wyzsze stanowisko stuzbowe automatycznie wigze sie z wyzszymi
kompetencjami i oczekiwaniami wobec obejmujgcego je.

O ile wysoka ocena wtasnych kompetencji przywddczych oraz duze oczeki-
wania wobec kompetencji podwladnych nie zaskakujg i dajg podstawe do pozy-
tywnego zweryfikowania postawionej w ten sposob hipotezy, to do$¢ wysoka ocena
kompetencji przywodczych podwladnych otrzymana w prezentowanych badaniach
weryfikuje negatywnie postawiong wcze$niej hipoteze o niskiej ocenie kompetenciji
przywddczych podwladnych dokonanej przez ankietowanych przetozonych. Takie
spojrzenie przelozonych na przywodztwo wpisuje si¢ w model przywodztwa roz-
proszonego (ang. distributed leadership), w ktérym kazdy czlonek zespotu powinien
umie¢ przejac inicjatywe i wykazad sie umiejetnosciami przywodczymi. Stad tez,
pomimo Ze formalnie nie zajmuje on wysokiego stanowiska stuzbowego, bytoby
dobrze, gdyby dysponowat kompetencjami przywdédczymi.

Podsumowanie

Zgodnie z tendencjami zarysowanymi w specjalistycznej literaturze, do po-
szukiwanych kompetencji pracowniczych nalezy zaliczy¢ przywodztwo. Obecnie
nie jest ono domeng jedynie kadry kierowniczej, ale to od niej w szczegoélny sposob
oczekuje si¢ podejmowania roli przywddcy i wypelniania wynikajacych stad funkcji.
Zainteresowanie przywddztwem i zmianami w jego obrebie nie omingto réwniez
armii. Problematyka wydaje si¢ o tyle wazna, ze wojsko powotane jest do dziatan
w czasie wojny, czyli w warunkach, w ktérych umiejetnosci przewodzenia okazu-
ja sie niezbedne.

Wyniki badania zaprezentowanego w niniejszym artykule i skoncentrowanego
na kompetencjach przywodczych zolnierzy Wojska Polskiego dostarczajg informacji
o wysokim poziomie tych kompetencji zaréwno wsrdd badanej kadry dowodczej
wojska, jak tez ich bezposrednich podwladnych. Opinie respondentéw $wiadcza
réwniez o wysokich wymaganiach stawianych zotnierzom wzgledem kompetencji
przywodczych. Cieszy¢ moze niewielka rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwanymi na
danym stanowisku stuzbowym kompetencjami przywodczymi a posiadanymi przez
ankietowang kadre dowddczg i ich bezposrednich podwladnych kompetencjami
przywodczymi.

Zaprezentowane wyniki mogg napawac¢ optymizmem, nalezy jednak zachowa¢
pewna ostroznos$¢ w ich interpretacji. Kompetencje przywodcze, przynajmniej
czgéciowo, poddane byly autoocenie, a ta, bioragc pod uwage psychologiczne me-
chanizmy obronne (Migdal, 2003, s. 70-76), zwykle bywa zawyzona. Dla pelniej-
szego obrazu warto byloby zapyta¢, jak oceniajg kompetencje przywddcze kadry
uczestniczacej w badaniu jej podwladni. Przydatna bylaby réwniez w tym wzgledzie
wiedza pochodzgca z badan na temat poszczegolnych czesci sktadowych kompetencji
przywddczych. Uwagi te pozwalajg wyznaczy¢ dalszy kierunek badan.
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