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Abstrakt. Niniejszy artykut dotyczy szerokiej problematyki wymiaréow przywédztwa w Sitach Powietrz-
nych RP. Skfada sie ze wstepu, rozdziatéw przywotujacych literature przedmiotu, opisu wynikéw badan
naukowych z lat 2015-2021. Prezentuje badania wtasne przeprowadzone w grupie 213 utalentowanych
zotnierzy zawodowych w jednostkach lotniczych od maja do lipca 2015 roku. Analiza wynikéw badan
prowadzi do konkluzji, ze wtasciwe procesy motywacyjne i ,wtasciwe przywddztwo” wykorzystywane
w strategiach wojskowych wsréd utalentowanych Zotnierzy zawodowych moga wptywaé na postawy
i zachowania tychze w wypetnianiu przez nich obowiazkéw stuzbowych oraz ich wszechstronny rozwoj
osobisty. Gtéwnym elementem motywowania jest cztowiek z jego systemem wartosci, doswiadczeniem
i oczekiwaniami na przysztos¢. Lektura przedmiotu sprawy i wyniki badan prowadzity do konkluzji, ze
wymiary przywddztwa zaleza miedzy innymi od wizji, zaangazowania, innowacji i kultury organizacji Sit
Powietrznych RP. Celem artykutu jest przedstawienie wymiaréw przywdédztwa w Wojsku Polskim.
Stowa kluczowe: kompetencje przywddcze, wymiary przywddcze, proinnowacyjne zachowania, modele
przywodztwa, korelacje

Abstract. This article is about leadership dimensions in the Polish Air Forces. It consists of an introduc-
tion, chapters about literature, describing the data of own research in 2015-2021 and conclusion. It is
presented own research of 213 talented soldiers in the Air Forces in May-July 2015. The conclusion of
this article is all motivation processes and right leadership are used in military strategies including talented
soldiers may focus on the attitude and behavior and servicing the military duties and individual develop-
ment. The main motivation element is a human resource, his value system, experience and expentancies
in the future. The lecture and research results concluded that leadership dimensions are depended on
a vision, engagement, organizational culture in the Polish Air Forces. The goal of this article is presenting
leadership dimensions in the Polish Army.

Keywords: rompetence leadership, leadership dimension, pro-innovative behavior, leadership models,
correlation
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Wstep

Juz od czaséw starozytnych przywddztwo bylo tematem interesujagcym wielu
myslicieli (Platon dzielit ludzi na przywdédcéw, ludzi ze ,,zfota” i na tych, ktorzy nie
sg przeznaczeni do tej roli, ludzi z ,,brazu”) (Avery, 2009, s. 21). Czasy pozniejsze
wykreowaly wizerunek przywodcow, ktorzy zmieniali bieg historii $wiata. Podobnie
dzieje si¢ wspolczesnie. Dokonuje sie¢ bowiem na naszych oczach potezny przeskok
technologiczny, polityczny, spoteczno-kulturowy i militarny (Kanarski, Gawliczek,
2002, s. 7). Wolny rynek powoduje i wymusza natychmiastowy przeplyw nowocze-
snych technologii, w tym metod zarzadzania i przywodztwa. Nalezy podkreslic, ze
podwladny staje sie obiektem zainteresowania, zardwno praktykow, jak i teoretykow
zarzadzania w naszym kraju.

Wybitne przywddztwo opiera si¢ na wielu wymiarach. Istota zarzadzania wynika
z motywowania i inspirowania pracownikow, a takze stymulowania ich rozwoju.
Bardzo waznym aspektem tej funkgji jest jak najlepsze wykorzystanie potencjalu,
jakim dysponuja podwladni, szczegélnie ich kompetencji (Mumford, Scott, Gaddis,
Strange, 2002; Mumford, Licuanan, 2004; Noe, 2005). Nastawienie na przywddztwo
oznacza sklonnos¢ do dzialania i przejecia odpowiedzialnosci. Zorientowanie na
osigganie celow jest mozliwe dzigki umiejetnemu odzialywaniu na innych uczest-
nikéw zespotu (Czerska, Rutka, 2013).

Celem artykulu jest przedstawienie wymiaréw przywodztwa w Wojsku Polskim.

Niniejsza publikacja sklada si¢ z dwdch gtéwnych czgsci. W pierwszej z nich
autorka analizuje przywddztwo w $wietle literatury przedmiotu. W drugiej z kolei
prezentuje jego wymiary w Wojsku Polskim, wykorzystujac wyniki badan wlasnych.

Badania byly prowadzone od maja do lipca 2015 roku. Do grupy 213 utalento-
wanych zolnierzy zawodowych z 1. Skrzydta Lotnictwa Taktycznego i 2. Skrzydia
Lotnictwa Taktycznego z Sit Powietrznych RP zostali zakwalifikowani ci, ktérzy
spelniali ponizsze warunki:

- zdaniem dowddcy wyrdzniali si¢ podczas stuzby wojskowej;

- posiadali wiele talentéw wojskowych, w tym operacyjno-taktyczne;

- pelnili stuzbe w 1. lub 2. Skrzydle Lotnictwa Taktycznego;

- rozwijali swoje kompetencje wojskowe;

- postepowali zgodnie z Kodeksem Honorowym Zotnierza Zawodowego

Wojska Polskiego;
- doksztalcali si¢ poza stuzba wojskowa.
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Autorka artykutu przyjela jedng teze i dwie hipotezy.

Teza przyjeta brzmienie: Wymiary przywodztwa zaleza od wizji, misji, zaan-
gazowania, motywacji, kultury organizacji, lojalnosci, zaufania, co ma swoje
uzasadnienie w tworzeniu innowacji. Innowacje technologiczne, organizacyjne,
kulturowe, indywidualne i zespotowe wynikaja z proinnowacyjnego zachowania
utalentowanych Zolnierzy zawodowych.

Hipoteza pierwsza brzmi: Spéjnos$¢ wymiarow przywoédztwa wdrazanych
w organizacji wplywa na innowacje.

Hipoteza druga brzmi: Wymiary przywédztwa wplywaja na proinnowacyjne
zachowania utalentowanych zolnierzy zawodowych w Sitach Powietrznych RP.

Przywodztwo w $wietle literatury przedmiotu

Gayle C. Avery przedstawia cztery zbiory idei, ktore okredlita jako: przywodztwo
klasyczne, transakcyjne, wizjonerskie oraz organiczne (Avery, 2009, s. 38). Roznia
sie one podstawa przywodztwa. Miesci si¢ ona w przedziale od dominacji (w przy-
padku przywddcow klasycznych) az do calkowitego odejscia od indywidualnego,
formalnego przywddztwa w paradygmacie organicznym. W miare ewoluowania
od przywddztwa klasycznego do organicznego ros$nie rowniez zaangazowanie
pracownikow jako cztonkow grupy, w przeciwienstwie do wymuszonej ulegtosci.

Kolejne kryterium réznigce analizowane paradygmaty to stosunek do wizji
przywodcy (zob. tabele 1).

W przywddztwie wizjonerskim przywddca odwoluje si¢ do emocji oraz inspi-
ruje cztonkéw grupy do wiekszych osiagniec. Charyzma przywddcy, wspdlna wizja
oraz indywidualne podejscie do cztonkéw grupy stanowia zrédio ich oddania
i zaangazowania. Podstawg przywodztwa organicznego zas jest komunikacja. Takie
przywddztwo wytania si¢ z relacji pomiedzy czlonkami organizacji wspdlnie inter-
pretujacymi otoczenie i zmieniajace si¢ warunki. W paradygmacie przywodztwa
organicznego najwazniejsza jest grupa jako calos¢.
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Tabela 1. Paradygmaty przywddztwa
Paradygmaty . Aer q :
T ot Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
Najwazniejszy | Od starozytnoéci | Od lat 70. do poto- O;);()olozl\rgl ;gtogo Po 2000 rok
okres do lat 70. XX w. wy lat 80. XX w. W .
roku
Wplyw wywierany Wspdlne interpre-
N na czlonkéw grupy . .
Dominacja przy- w kontaktach osobi- towanie otoczenia
wodey przez | ot oraz uwzgled- | Emocje - przy- W gtupie. Przy-
Podstawa szacunek i wladze yenora S oege - prey wodcy moga sie
, . nienie ich opinii| wodca inspiruje A
przywodztwa | stuzaca wydawa- { odezut. Tworze- | cztonkéw eru wytania¢ sposrod
niu polecen i kon- ) Brupy grupy, zamiast by¢
. nie odpowiedniego .
trolowaniu <rodowiska dla za- formalnie wyzna-
rzadzajacych czant
Frédlo Strach przed przy- Wspélna wizja,| Popieranie war-
Jaaneazowania wodca lub szacunek | Wynegocjowanie | charyzma przywdd- | toscii proceséw
cz%onkv(;, do niego, dgzeniedo | nagrody, umowy | cy, zindywidualizo- | wspdlnych dla
. W zdobycia nagrody| ioczekiwania |wane podejécie do| danej grupy, che¢
srupy lub unikniecia kary czlonkéw grupy | samookreslenia sie
Wizja przywddcy Wizia nie iest ko- Wizja jest najwaz- | Wizja wylania sie
nie jest konieczna, niec ; nai rrjl o nie niejsza, cztonko- w grupie, wizja
Wizja aby zapewni¢ sobie bvé nigdy wyarty- wie grupy moga | jest waznym ele-
postuszenstwo Y klﬁoZv:Za Y wnosi¢ wklad mentem kultury
czlonkéw grupy w wizje przywddcy organizacji
Zrédlo: Avery, 2009, s. 38
Tabela 2. Charakterystyka teorii przywodztwa
Teorie tradycyjne
Teoria cech Teoria zachowan Teoria przy.wodztwa
sytuacyjnego
— Poszukiwanie cech wyr6z- | — Poszukiwanie zachowan |— Dopasowywanie przywddz-

niajacych skutecznego lidera
(m.in. badania B.M. Bassa,
R.M. Stodgilla, W.G. Bennisa
i G. Yukla);

Wskazanie pewnych cech,
ktore pomagaja, ale nie gwa-
rantujg skutecznosci, takich
jak stres, stabilnoé¢ emocjo-
nalna, empatia, tworczo$¢,
niezalezno$¢, potrzeba dzia-
fania i osiagania celow.

wyrdzniajacych skutecznego
lidera (m.in. badania w Ohio
State University i University
Michigan, siatka R.R. Blake’a
i].S. Moultona);

Wskazanie pewnych za-
chowan dominujacych
w postepowaniu liderow
decydujacych o ich skutecz-
noéci, takich jak orientacja
na zadania czy orientacja na
pracownikéw.

twa do sytuacji lub sytu-
acji do stylu przywodztwa
(m.in. badania EE. Fiedlera,
V. Vrooma, P. Herseya
i K.H. Blachada);

Wskazanie czynnikow sy-
tuacyjnych decydujacych
o doborze stylu przywodz-
twa (m.in. struktura zadania,
partycypacja pracownikow
w podejmowaniu decyzji,
dojrzatoé¢ pracownikéw).
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cd. tab. 2
Teorie wspolczesne
Przywédztwo Przywédztwo Przywédztwo Przywédztwo Przywédztwo
charyzmatyczne | transformacyjne strategiczne autentyczne etyczne

- Tworzenie |- Zmianapodej- Rozwijanie Transparent- Wysokie stan-
wizji i zaanga- $ciainastawie- strategicznej nos¢ i uczci- dardy etyczne;
zowanie w jej nia pracowni- perspektywy; wosé; Wartosci sku-
urzeczywist- kow; Reagowanie na Wiernos¢ zasa- pione na in-
nianie; - Inspirujaca zmiany; dom; nych;

- Poswiecenie motywacja; Dostosowanie Integralnos¢; Odpowiedzial-
sie na rzecz|- Stymulacjain- si¢ do otocze- Budowanie za- nos¢ za ksztat-
realizacji wizji; telektualna; nia; ufania i szcze- towanie etycz-

-  Wysokieryzy- |- Podejécie in- Uczenie sig; rych relacji; nych postaw
ko osobiste; dywidualne; Laczenie wizji Otwarta ko- pracownikow.

- Niekonwen- |- Tworzenie z dziatalnoscig munikacja.
cjonalne za- mozliwo$ci operacyjna.
chowania; rozwoju.

- Oddzialywanie
na emocje.

Zr6dlo: Gadomska-Lila, 2018, s. 47; Northouse, 2016; Iszat-White, Saunders, 2017; Robbin, Judge, 2012

W literaturze przedmiotu teorie przywodztwa sa dzielone na teorie tradycyjne
i teorie wspdlczesne. Wsrod teorii tradycyjnych wyrdznia sig teorie cech, zachowan
i przywodztwa sytuacyjnego (zob. tabele 2).
Teoria cech opisuje te, ktére pomagaja skutecznie w sytuacjach stresowych,
szybkiego reagowania, opracowania kreatywnych pomystéw, osiggania celéw oraz
stabilnosci emocjonalne;j.
Teoria zachowan zawiera przyczynki orientacji na zadania, na pracownikow
(zolierzy zawodowych).
Teoria przywodztwa sytuacyjnego wskazuje czynniki zwigzane ze struktura
zadania, partycypacja pracownikéw (zolnierzy zawodowych) w podejmowaniu
decyzji oraz sama dojrzaloscig pracownikow (zotnierzy zawodowych).

Z kolei przywodztwo charyzmatyczne, transformacyjne, strategiczne, auten-

tyczne i etyczne stanowig grupe nalezaca do teorii wspoélczesnych (zob. tabele 2).
Teoria przywodztwa charyzmatycznego opiera si¢ na tworzeniu i realizacji
wizji, niekonwencjonalnym zachowaniu, oddzialywaniu na emocjach.
Przywodztwo transformacyjne zaklada zmiane podejscia do nastawienia pra-
cownikéw (zolnierzy zawodowych), inspirujaca motywacje, stymulacje intelektualng
oraz podejscie indywidualne, w tym tworzenie planéw rozwojowych w odniesieniu
do zasoboéw ludzkich.
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Przywodztwo strategiczne stawia na rozwijanie strategicznej perspektywy,
dostosowanie si¢ do zmian i ich kreowanie, uczenie si¢ oraz laczenie wizji z dzia-
faniami operacyjno-taktycznymi.

Teoria przywodztwa autentycznego wyodrebnia wiernoé¢ zasadom, budowanie
lojalnosci, zaufania, otwartg komunikacje, integralnos¢ oraz uczciwosc.

Przywddztwo etyczne skupia si¢ na wartosciach, odpowiedzialnosci za ksztatto-
wanie etycznych postaw w miejscu pracy (stuzby), w tym na standardach etycznych.

Nastepnym zagadnieniem wprost zwigzanym z tematem przywddztwa sa jego
cechy (teoria tradycyjna). Wedlug Wiestawa Aftyki wystepuje pie¢ gtéwnych cech
przywddztwa (Aftyka, 2014, s. 114) jako:

- relacja;

- proces;

- umiejetnosé/zdolnosé;

- whasciwos¢;

- wplyw.

Przywédztwo jako relacja odnosi si¢ do wigzi miedzy przelozonym a pracow-
nikiem. Jak silna jest ta wigz, zalezy od celéw stawianych przez zatrudnionych
w miejscu pracy, motywacji do pracy (stuzby), lojalnosci, zaangazowania czy
zaufania. Ksztaltowanie relacji dla wielu pracownikéw (zotnierzy zawodowych)
nie jest priorytetem, lecz wartoscia dodang w danej organizacji. Nie pracuja (stuza)
wylacznie w celu podtrzymywania relacji, ale trzeba pamigtad, ze bez relacji trudno
dziata¢ w sytuacjach stresowych, w tym w sytuacjach ekstremalnych.

Z kolei Przemystaw Zukiewicz podkresla, ze ,,przywédztwo to proces spoteczny,
w ktorym podmiot spoteczny (np. obywatel, grupa, organizacja) udziela poparcia
innemu podmiotowi spotecznemu (obywatelowi/grupie/organizacji), poniewaz
uznaje go za aktualnie najpelniej odpowiadajacego spolecznemu wyobrazeniu
o ideale lidera oraz majacego najwieksze szanse na zrealizowanie okreslonych celow
akceptowanych przez oba podmioty” (Zukiewicz, 2011, s. 48). Przywddztwo okre-
$lone jako proces spoteczny, w ktérym nastepuja etapy ukazujace dynamike rozwoju,
pozwala w procesie badawczym skoncentrowac si¢ na poszczegélnych stadiach jego
przebiegu, co ulatwia prowadzenie badan (Aftyka, 2014, s. 115).

Teoria zasobowa przywodztwa przewiduje liste umiejetnosci (zdolnosci, kompe-
tencje), ktore przyczyniaja si¢ do osiagniecia sukcesu w danej organizacji. W zalezno-
$ci od kultury organizacji i panujacego klimatu sg pozadane konkretne talenty, by moc
stac sie liderem. Awansowanie w strukturach danej organizacji zatem jest zwigzane
z rozwojem nie tylko indywidualnym, lecz takze zespotowym lub/i organizacyjnym.

Kolejng cecha przywddztwa jest wlasciwos¢. Za nig kryje sie wszystko to, co
charakterystyczne i odpowiednie dla tego zjawiska, osoby, podmiotu. Takimi wta-
sciwosciami moga by¢: talent do zarzadzania ludzmi, btyskawiczne podejmowanie
decyzji, wysoka kultura osobista, nastawienie przywoédcy na osigganie celéw indy-
widualnych, zespotowych oraz organizacyjnych.
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Przywddca moze mie¢ ogromny lub staby wplyw na swoich podwtadnych. To,
co go czyni liderem, to profesjonalizm i autorytet wsrod oséb, ktérymi zarzadza.
Im wieksze oddziatywanie (wpltyw) na podwladnych, tym lepsze rezultaty dziatan
i osigganie celow. Latwiej jest bowiem zarzadzaé personelem, gdy towarzyszy im
silny i lojalny kierownik/dowddca.

Teoretyczny model przywdédztwa

Ronald A. Heifetz i Donald L. Laurie wychodzg z zalozenia, iz znakiem przy-
wddztwa naszych czasow jest mobilizowanie ludzi do zachowywania si¢ w adapta-
cyjny sposob. Jednak w praktyce wiekszo$¢ lideréw w organizacjach jest przyzwy-
czajona do tego, iz ich rola polega na przekazywaniu wiedzy eksperckiej i trudno jest
im zrozumie¢, ze przywodztwo w tak trudnych burzliwych czasach moze stawiac
przed nimi zupelnie inne wymagania (Heifetz, Laurie, 1997, s. 128). Zdaniem
autoréw dzieje si¢ tak z dwdch zasadniczych powoddéw. Po pierwsze, zarzadzajacy
muszg przelamac przyzwyczajenie do przewodzenia rozumianego jako wskazywa-
nie gotowych rozwigzan. Po drugie, zmiana adaptacyjna jest bardzo stresujaca dla
przechodzacych ja 0s6b. Musza oni podejmowac nowe relacje, przyjmowac nowe
role, nowe wartosci, zachowania i nowe podejscia do pracy. Wielu pracownikéw
niechetnie podchodzi do takich wyzwan i woli przekazywac taka odpowiedzialno$¢
na przelozonych. Wspomniani autorzy przedstawiajg sze$¢ podstawowych zasad,
ktérymi powinien kierowac sie w swoich dziataniach adaptacyjny przywddca
(Heifetz, Laurie, 1997, s. 128):

- musi widzie¢ szerszy kontekst funkcjonowania organizacji;

- powinien dobrze poznac¢ charakter wyzwania adaptacyjnego, jaki stoi przed

organizacjg, zbada¢ pozadane normy, wartosci, postawy i zachowania;

- musi umie¢ w taki sposob kierowa¢ emocjami, aby niepokdj ten nie pro-
wadzil do zbytniego obcigzenia pracownikéw, lecz byl na tyle silny, by
motywowal ich do dzialania (regulowanie napigcia);

- zwrocenie i skupienie uwagi na kwestiach najistotniejszych z punktu widze-
nia adaptacji;

- powinien sklania¢ ludzi do podejmowania wigkszej odpowiedzialnosci
i w miare posiadanych informacji decydowac i reagowa¢ na sygnaly rynku;

- nie powinien odrzuca¢ nowych pomystow (z dotu), a raczej zastanowic sie
nad istotng trescig.

Wedlug modelu Jerryego Glovera, Harrisa Friedmana i Gordona Jonesa ada-
ptacja w organizacji w gléwnej mierze jest oparta na uczeniu sig, dlatego tez swoja
koncepcje przywddztwa adaptacyjnego oparli na pracach Jeana Piageta, tworcy teorii
rozwoju poznawczego dotyczacej uczenia si¢ cztowieka w miare jego dorastania
(Glover, Friedman, Jones, 2002, s. 23). W swoich pracach podkreslat on fakt, ze
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istoty ludzkie uzywaja sSwiadomosci, aby zaadaptowac si¢ lepiej do otaczajacego ich
srodowiska. Podobne cele majg organizacje funkcjonujace w burzliwym, zmiennym
otoczeniu. Dlatego tez autorzy przenosza pewne elementy tej koncepcji dotyczacej
uczenia si¢ jednostki na grunt nauk o zarzadzaniu, a zwlaszcza do stworzenia modelu
adaptacyjnego przywddztwa. Adaptacja! i akomodacja® odnosza si¢ do perspektywy
organizacji. Aby osiagnac¢ odpowiedni efekt adaptacyjny, musimy mie¢ do czynienia
jednoczesnie z pozyskaniem odpowiednich informacji i dostosowaniem si¢ do nich.

Wedlug modelu interakcyjnego przejawy przywodztwa nie powstajg zatem
w wyniku dzialan jednostek, lecz pojawiaja si¢ jako wynik interakcji nawigzywanych
miedzy réznymi agentami organizacji w czasie.

Jerry Glover, Kelley Rainwater, Gordon Jones i Harris Friedman wyrdzniaja
dwa zasadnicze czynniki sprzyjajace wystepowaniu adaptacyjnego przywoddztwa
(Glover, Rainwater, Jones, Friedman 2002, s. 23). Pierwszy z nich oparty jest na
tworzeniu zbiorowej tozsamosci. Zgodnie z interakcyjnym podejsciem przyjetym
przez autoréw istotne z punktu widzenia adaptacyjnosci przywodztwa jest zwroce-
nie uwagi na to, w jaki sposob ksztaltowana jest zbiorowa tozsamos¢ w organizacji.
Omawiane podejscie zaklada, ze interakcje migdzy agentami nawigzywane sg pod
wplywem regul i mechanizméw ich zmieniania. Z takg fundamentalng zmiang
regul mamy do czynienia wowczas, gdy interakcje w zakresie przywddztwa formuja
nowy tozsamos$¢. Tozsamo$¢ organizacji ksztaltuje samg organizacje i jej reakcje
w wyniku determinowania znaczen pojawiajacych sie zdarzen i zakresu podej-
mowanych dziatan. Skupia uwage na okreslonych sprawach, wptywa na alokacje
zasobow i ma funkcje motywacyjne. Biorac pod uwagg jej istotna role w nadawaniu
znaczen i podejmowaniu dzialan, przyjmuje sig, iz tozsamos¢ organizacji moze by¢
najistotniejszg bariera jej zdolnosci adaptacyjnych.

Efektywnos$¢ przywdédztwa

Efektywno$¢ mozemy mierzy¢ na dwa sposoby. Pomiar obiektywny (zoriento-
wany na proces) jest dokonywany z uzyciem wskaznikéw finansowych badz stopnia
realizacji celéw, takich jak na przyklad marza zysku, udzial w rynku, zyskownos¢.
Z kolei pomiar subiektywny (zorientowany na wyniki) jest wykonywany za pomoca
miar opartych na ocenach podwtadnych, przetozonych czy wspétpracownikow
(Hartman, Hoffman, Stafford, 1999, s. 30-32). Efektywno$¢ bezposrednia odnosi sie

Jean Piaget w swoich pracach definiowal adaptacje jako ,,proces przystosowywania, poniewaz
organizm przeksztalca si¢ pod wplywem srodowiska, a rezultatem tej zmiennosci jest wzrastajaca
wymiana miedzy §rodowiskiem a organizmem, sprzyjajaca jego konserwacji” (Piaget, 1966, s. 15).
Z tym zjawiskiem mamy do czynienia wowczas, gdy uczacy si¢ przechodzi niejako wewnetrzng
przemiang i zmienia swoj schemat poznawczy.
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do decyzji i dzialan przywddcy, majacych bezposredni wptyw na to, co jest robione
i wjaki sposéb jest robione. Efektywnos¢ posrednia zas odnosi si¢ tylko do decyzji
i dzialan przywddcy (Dhar, Prashant, 2001, s. 254-266).

W literaturze dotyczacej efektywnosci mozna wskaza¢ pie¢ gléwnych nurtow
oceny (Hogan, Curphy, Hogan, 1994, s. 493-504).

Po pierwsze, przywodcy oceniajg na podstawie aktualnych wynikéw swoich
zespotow czy tez jednostek organizacyjnych. Zatem efektywno$¢ przywodztwa mierzy
sie, okreslajac nastawienie zwolennikdw, poziomem zaangazowania czy motywacja
do pracy. Przywddcy sa postrzegani jako efektywni wowczas, gdy organizacja osiaga
pozytywne wyniki (Eagly, Karau, Makhijani, 1995, s. 125-145). Dokonujac przegladu
literatury w zakresie efektywnosci przywodztwa, mozna znalez¢ niejednoznaczne
poglady w odniesieniu do wystepowania zaleznosci miedzy przywodztwem a wyni-
kami organizacji. Korzysta si¢ przy tym z miar wynikéw, takich jak zyskownosc,
produktywnos¢, koszt na jednostke produkeji.

Po drugie, oceny efektywnosci przywodztwa moga dokonywac ich przelozeni,
podwladni czy tez koledzy przywddcow. Richard L. Hughes i inni twierdza, ze aby
ocenic¢ sukces przywodcéw, nalezy spyta¢ podwladnych o poziom ich satysfakcji
badz postrzeganag przez nich efektywnos¢ przywodcy (McCauley, 2004). Dlatego tez
okreslajac, czy dany przywodca moze by¢ uznany za efektywnego, czesto polega si¢
na opinii 0s6b z nim wspdtpracujacych (Dhar, Prashant, 2001, s. 254-266). Waznym
wskaznikiem jest nastawienie zwolennikéw wobec przywoédcy. Odnosi sie ono do
mozliwosci zaspokojenia potrzeb i oczekiwan podwtadnych, ich zaangazowania
i szacunku, jakim darza przywoédce.

Trzecia kategoria studidw ocenia potencjat przyw6dcéw na podstawie wywiadow,
symulacji i assessment centre. Znaczna czes¢ rozwazan w literaturze przedmiotu
dotyczaca efektywnosci przywddztwa poswiecona jest osobie przywddcy i jego cha-
rakterystyce. Posréd czynnikow, jakie warunkuja efektywne przywodztwo, wskazuje
sie przede wszystkim na kompetencje, stabosci, zachowania, wiedze, doswiadczenie,
poziom dojrzalosci, a takze styl przywodztwa.

Po czwarte, mozliwe jest tez dokonywanie samooceny przez przywodcow. Co
prawda ten sposob oceny méwi niewiele na temat faktycznej efektywnosci przy-
wodcow, jednak w przypadku przywodcdw, ktorzy maja tendencje do zawyzania
swoich wynikow, panuje opinia, ze jest to symptom niedostatkow w przywodztwie
(Hogan, Curphy, Hogan, 1994, s. 493-504).

Ostatnia kategoria dotyczy oceny efektywnosci przez osoby, ktorych kariera
jest w zagrozeniu badz sie zalamala (np. zostaly zwolnione). Takie osoby czesto
podejmuja dzialania w kierunku okreslenia, jakie czynniki wplynety na ich staba
ocene. Wyniki badan pokazuja, ze brak kompetencji jest zwykle utozsamiany
z czynnikami, takimi jak brak zaufania, niech¢¢ do utrzymywania dyscypliny, nie-
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, nadmierna kontrola (Hogan, Curphy, Hogan,
1994, s. 493-504).
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Wydawac by si¢ mogto, ze wlasnie wérdd najbardziej charyzmatycznych przy-
wodcoéw powinni$my znalez¢ tych, dla ktérych wymiar etyczny jest wazny. Krystyna
Bolesta-Kukutka zwraca uwage na rézne typy przywddcédw charyzmatycznych
w zaleznosci od tego, w jakim stadium rozwoju emocjonalnego kazdy z nich sie
znajduje (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 286). Przywddca narcystyczny — czesto spoty-
kany typ wsrdd przywodcow - jest przekonany o swojej madros$ci oraz nieomylnosci
i dlatego opiera si¢ wylacznie na wlasnych kryteriach wartosciowania, gdyz zyje
w przeswiadczeniu o wlasnej doskonatosci. Wsréd tych, ktérzy mu sie podporzadko-
wujg, budzi fascynacje swoja odwaga i wszechmocnoscig. Wspdtpracownicy sg mu
potrzebni wylacznie do tego, by mogli realizowac jego wizje i idee, a jezeli na to si¢
nie godza, to musza by¢ odsunieci.

Budowanie etycznej infrastruktury w organizacji musi sie opiera¢ na przejrzy-
stym i spéjnym systemie wartosci, zasadach, procedurach postepowania, sposobach
oceny oraz ustalaniu jasnych oczekiwan, norm w stosunku do wszystkich pracowni-
kow. Przywodcy wywieraja wplyw na sposoéb dzialania innych pracownikoéw i catej
organizacji, ale istotnym pytaniem pozostaje okreslenie, jak sprawi¢, by ten wplyw,
szczegllnie w wymiarze etycznym, byl jak najbardziej pozytywny.

Generalnie zaréwno definicje, jak i koncepcje czy teorie okreslaja stan wspodt-
czesnej nauki o przywodztwie. Rézne modele stanowia wazny wklad do nauki,
poniewaz upraszczaja i wyjasniaja rzeczywistos¢. Efektywnos¢ przywddztwa mierzy
sie dwoma sposobami, a teorie maja charakter tradycyjny lub wspolczesny.

Wymiary przywdédztwa w Wojsku Polskim
Style przywodztwa

W wojsku wystepuje nakazowy styl kierowania. Dowddca sam podejmuje decyzje
i realizuje zadania, ktore s3 planowane przez Sztab Generalny Wojska Polskiego,
ministra obrony narodowej i jego resort oraz prezydenta RP. Dodatkowo mamy do
czynienia z ograniczong dyskusja, czyli naktaniajacym stylem dowodzenia. Oczywi-
$cie zaréwno prezydent, jak i minister obrony narodowej stuchaja gtoséw doradcow,
ktorzy sa ekspertami w zakresie nauk o wojsku czy tez bezpieczenstwa. Zespoty
doradcze skladajg si¢ takze z badaczy zajmujacych si¢ interdyscyplinarnym dowo-
dzeniem i zarzadzaniem. Trzecim i ostatnim praktykowanym jest styl konsultujacy.

Motywowanie przez przywodztwo
Motywowanie przez przywodztwo jest bardzo aktualne we wspdlczesnym

wojsku. Jest to kolejny wymiar przywodztwa. Opiera si¢ na takim dzialaniu, ktére
prowadzi do realizacji celéw, rozwigzania problemoéw operacyjno-taktycznych.



Wymiary przywoédztwa w Wojsku Polskim... 23

Kierunki oczekiwane przez wojsko w zakresie przywodztwa wynikaja z planow
modernizacyjnych, ¢wiczen, manewréw i szkolen.

Przywodztwo strategiczne

Przywddztwo strategiczne to umiejetnos$¢ pofaczenia wizjonerstwa z zarza-
dzaniem operacyjnym w dziataniach wojska uwzgledniajacym jego ograniczenia.
Przywoédztwo strategiczne stanowi integracje mysli filozoficznej (skupienie na
ogdlnej wizji, intuicji, przekonaniach, wartosciach) z realiami (ograniczeniami
zasobowymi — materialnymi i niematerialnymi) danej organizacji. Wprowadzajac
pojecie przywodztwa strategicznego, Glenn Rowe i Hossein Nejad definiujg je jako
synergiczna kombinacje przywddztwa wizjonerskiego i menedzerskiego ze zwro-
ceniem szczegdlnej uwagi na zachowania etyczne i decyzje oparte na warto$ciach
(Rowe, Nejad, 2009, s. 2-6). Przywodztwo strategiczne zaklada formutowanie i imple-
mentacje strategii dla nieprzewidzianych zdarzen oraz konsekwentne realizowanie
dtugookresowych celéw dla zapewnienia rozwoju. Uwzglednia w swoich zalozeniach
zaréwno kontrole strategiczng, jak i finansowy, z naciskiem polozonym jednak na
wykonalnos¢ plandw strategicznych. Przywodztwo strategiczne wynika z wymiany
ukrytej wiedzy na poziomie indywidualnym oraz calej organizacji. Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oparte by¢ powinno na praktykach umozliwiajacych rozwoj wysoko
wykwalifikowanych, zmotywowanych, obdarzonych zaufaniem ludzi pracujacych
w zespole. Sama teoria przywddztwa odnosi si¢ do przywodcow znajdujacych sie
na wszystkich szczeblach zarzadzania i dowodzenia, a przywodztwo strategiczne
dotyczy przywodcow znajdujacych sie na najwyzszym szczeblu w hierarchii.

Nieco odmienna jest réwniez perspektywa analizy obu zagadnien. Tradycyjne przy-
wodztwo koncentruje sie na relacjach miedzy przywodca i jego zwolennikami w kon-
tekscie ich roli w organizacji, z kolei przywodztwo strategiczne skupia si¢ na dziataniach
kadry kierowniczej i jej aktywnosci strategicznej (Hambrick, Pettigrew, 2001, s. 36-44).
Katarzyna Grzesik wskazuje, ze przywodztwo strategiczne polega na umiejetnosci radze-
nia sobie w sytuacjach trudnych do przewidzenia i wobec waznych zmian w otoczeniu
(Grzesik, 2011). Ten rodzaj przywddztwa oznacza ciagle dostosowywanie, reorientacje
i usprawnienia wojska. Istota przywddztwa strategicznego jest wprowadzanie zmian,
poczawszy od kierunkow dziatania przedsigbiorstwa do opracowania wizji przyszlosci
oraz ustalenia niezbednych kierunkéw zmian koniecznych do realizacji tej wizji.

Kierunki rozwoju przywodztwa w wojsku

Istnieje wiele zdefiniowanych kierunkéw rozwoju zmian i znaczenia przy-
wddztwa. Jego wymiary powinny zmierza¢ ku proinnowacyjnemu zachowaniu
utalentowanych zolnierzy zawodowych oraz dowddcéw. Dodatkowo wspdtczesne
przywodztwo moze si¢ przerodzi¢ w nowq subdziedzing nauk o zarzadzaniu i jakosci.
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A zatem style przywodztwa, przywodztwo przez motywowanie, przywodztwo stra-
tegiczne oraz kierunki rozwoju przywodztwa w wojsku stanowig wazne wymiary przy-
wodztwa w Wojsku Polskim. Wyrézniamy trzy style przywodztwa w armii: nakazowy,
naklaniajacy i konsultujacy. Motywowanie przez przywodztwo prowadzi do tworzenia
motywacji wobec stuzby wojskowej w wielu jej aspektach, np. rozwigzywania proble-
mow i realizacji celow wojskowych. Wizjonerstwo i przywddztwo maja ze sobg wiele
wspolnych cech, m.in. integracje mygli filozoficznych z realiami. Rozwoj przywodztwa
powinien by¢ zwigzany z oczekiwaniami proinnowacyjnych zachowan, przewidzianych
przez dowddcow w jednostkach wojskowych i innych instytucjach wojskowych.

Wymiary przywdédztwa w $wietle badan wsrod utalentowanych
zolnierzy zawodowych w SP RP

Wymiary przywddztwa, wizja, misja, proinnowacyjne zachowania prowadza do
innowacji technologicznych, organizacyjnych, kulturowych, zespotowych, indywi-
dualnych, a w konsekwencji do satysfakeji utalentowanych jednostek w organizacji
wojskowej.

Zdolnosci przywddcze gwarantuja skuteczng realizacj¢ strategii zarzadzania
talentami przez przetozonych. Przywoédztwo w Sitach Powietrznych RP ma wplyw
na motywacje, gotowos$¢, nastawienie, kompetencje utalentowanych zotnierzy
zawodowych. Z badan wlasnych nad wymiarami przywédztwa w SP RP wynika, ze
moze ono przyjmowac uzyteczng i skuteczng forme zarzadzania talentami. Autorka
na potrzeby niniejszego artykulu przygotowala schemat — wymiary przywddztwa
ainnowacje, w tym zachowania proinnowacyjne. Z wielu badan, w ktérych mozna
zauwazy¢ juz nie tylko opis wizji czy misji w organizacji, spetniajacych role ogdl-
nego wymiaru przywddztwa, wynika, ze Wojsko Polskie potrzebuje czegos wigcej
niz tylko przywddztwa w odniesieniu do zmian technologicznych, organizacyjnych
(wojskowych), kulturowych czy indywidualno-zespotowych. Zaangazowanie wptywa
na optymalizacje zadan, przed ktoérymi stoja w stuzbie wojskowej zolnierze, ale nie
tylko oni. Zaangazowanie organizacyjne wplywa na realizacje¢ celéw, regul, norm
prawnych oraz zadan operacyjno-taktycznych, w tym realizacje strategii wojskowe;j.
Motywacja wynikajaca z konkretnych motywéw dziatania jest sprzymierzencem
i wymiarem samego przywodztwa. Silnie zmotywowany zespét czy grupa zadaniowa
lepiej radzi sobie z operacyjno-taktycznymi dzialaniami, w tym z wdrazaniem
innowacji oraz przyjmowaniem wilasciwych postaw proinnowacyjnych. Cele, przed
jakimi stoi armia, wynikaja z wyscigu zbrojeniowego, ktéry od wiekéw ma swdj
udzial w tworzeniu fadu globalnego. Przewiduje to takze kultura organizacji, czyli
wzajemne reguly postepowania, normy spofeczne, systemy wartosci, wchodzenie
w relacje czlowiek — cztowiek, czlowiek - zespol, czlowiek - organizacja, w tym tad
i porzadek w organizacji (jednostce wojskowej).
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Przywodztwo
Wymiary przy/“ﬁzj/ \thowacyjne zachowania
® zaangazowanie
e motywacja
¢ kultura organizacji
e lojalnosc¢
¢ zaufanie
Innowacje

e technologiczne

e organizacyjne
(w tym wojskowe)

e kulturowe

¢ indywidualne

zespolowe

Satysfakcja

Rys. 1. Przywodztwo i jego wymiary

Zroédlo: opracowanie wlasne

Lojalnos¢ to kolejny wymiar przywodztwa. Ta postawa moralna obejmuje dziala-
nie z wezesniej ustalonymi zasadami, obowigzujacym prawem badz uzgodnieniami.
Zlojalnoscig, a raczej jej wymiarem wiaze si¢ rotacja zolnierzy w ramach jednostki
wojskowej oraz migdzy jednostkami lub innymi instytucjami wojskowymi. Zaufanie
to fundament dzialania podczas wykonywania zadan szkoleniowych, operacyjnych
i taktycznych. Jest wigc waznym wymiarem przywddztwa nie tylko dla Zolnierzy, lecz
takze dla ich dowodcéw. Zatem budowanie zaufania w strukturach przywddczych
jest waznym atutem przelozonych. W Wojsku Polskim zaufanie oprocz zaangazo-
wania i lojalno$ci wydaje si¢ by¢ waznym elementem strategii zarzadzania zasobami
osobowymi (zob. rysunek 1). Spéjnos¢ wymiardéw przywddztwa jest zatem istotna
nie tylko dla zZolnierzy zawodowych, lecz takze dla ich dowddcow.

Korelacje pomiedzy wymiarami przywoédztwa w Sitach Powietrznych RP przed-
stawia rysunek 2.
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Zdolnodci do przvoiagania 1 inspirowania
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0,56
Zdolnodci preywodeze
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Profesjonalizm
0,48
Precyzja
Motvwacia do realizach celéw wopskowveh 049
0,48 Réznorodnoié kompetencyi
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Motvwacia do rozwoju emocjonalnego
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W
Motvwacja do rozwoju oschowodciowego

0,32 Zaangatowanie
W
Mobtvwacja do rozwoju intelektualnsgo 0,19

0,60 Gotowose do misp zagrameznveh

Motywacja do rom:.-ng}wm:ia problemaw 0,73

Gotowosé do dzialan bojowych
0,53
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Uezestnictwo w szkolemach
0,68
W
Nastawienie na rozwd) w strukturach wojskowyveh

0,74

W
Nastawienie na wybitne rezultaty

Rys. 2. Wymiar przywddztwa w Sitach Powietrznych RP
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zdolnosci przywddcze (tak odpowiedzialo 60% respondentéw) ze zdolno$ciami
do przyciagania i inspirowania innych utalentowanych oséb (tak odpowiedziato 46%
utalentowanych zolnierzy zawodowych) koreluja w stopniu umiarkowanym. Moze
to wynika¢ z rzadszego wystepowania odpowiedzi ,,tak” dotyczacej inspirowania
i przyciggania utalentowanych ludzi.

Profesjonalizm jest kolejng kategoria przywddztwa rozpoczynajaca analize
talentéw, w tym precyzje i réznorodno$¢ kompetencji. Ten wymiar koreluje z pre-
cyzja na poziomie umiarkowanym - 0,48, a odpowiedzi twierdzace wystapily u 74%
ankietowanych. Precyzja zalezy troche od réznorodnoséci kompetencji - 0,49. Pre-
cyzja wystapita w opinii 75% badanych, a réznorodnos¢ kompetencji w opinii 56%
respondentéw. Motywacja do realizacji celow wojskowych jest zalezna od moty-
wacji do rozwoju emocjonalnego na umiarkowanym poziomie - 0,48. Motywacja
do rozwoju emocjonalnego z rozwojem osobowosciowym koreluje na poziomie
lagodnym - 0,53, a motywy rozwoju osobowo$ciowego z rozwojem intelektualnym
na poziomie - 0,52, co daje tez umiarkowany stopien. Z kolei motywacja zwigzana
z rozwojem intelektualnym i z rozwigzywaniem probleméw jest na najwyzszym
poziomie - 0,60. Zaangazowanie z gotowoscia do misji zagranicznych na bardzo
stabym poziomie, bo zaledwie - 0,19. Gotowo$¢ do misji zagranicznych silnie zalezy
od gotowosci do dziatan bojowych - 0,73. Gotowo$¢ do dziatan bojowych zalezy
w nieznacznym stopniu od uczestnictwa w szkoleniach, bo tylko - 0,53. Procesy
szkoleniowe zaleza od rozwoju w strukturach wojskowych - 0,68. Najwyzej, bo
w stopniu silnym, oddziatuje rozwdj w strukturach wojskowych od nastawienia na
wybitne rezultaty - 0,74.

Realizacja zadan wojskowych stanowi wazne zZrédlo motywacji indywidualno-
-zespolowej w wojsku. To one wyznaczajg cele i prowadza do tworzenia motywow.
Rozwdj emocjonalny jest zatem wazny, by odnalez¢ sie w strukturach wojskowych.
Na ile utalentowani zolnierze zawodowi majg dojrzalos¢ emocjonalng, wskazuje
takze ich osobowos¢. To ona utatwia badz utrudnia wykonywanie codziennych
zadan operacyjno-taktycznych. Zaréwno emocjonalnos¢, jak i osobowos¢ musza
odzwierciedla¢ predyspozycje do zawodu Zolnierza w SP RP. Testy psychologiczne,
wykonywane podczas rekrutacji do wojska, jasno okreslaja typ osobowosci, ktéra
jest pozadana w strukturach wojskowych. Dodatkowo rozwdj intelektualny sprzyja
warunkom rozwigzywania problemoéw nie tylko podczas stuzby na terenie Rzeczy-
pospolitej Polskiej, lecz rowniez na misjach migdzynarodowych. Problemy moga
by¢ réznej natury. Nalezy wigc je rozwigzywac indywidualnie, a awans spoteczny
i zawodowy, bariery technologiczne, szkoleniowe czy organizacyjne zaleza od
potencjalu danej jednostki.

Zaangazowanie, gotowos¢, nastawienie i uczestnictwo w szkoleniach to postawy,
ktére wynikaja z motywdw i samej motywacji do realizacji celéw wojskowych.
Wymienione wymiary przywodztwa i postawy proinnowacyjne sktadajg si¢ na
innowacje roznego typu. Szkolenia na nowym sprzecie, kursy jezykow obcych,
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codzienne obowigzki i realizacja zadan wynikaja takze z kultury wojskowej, moty-
wuja utalentowanych zotnierzy do stuzby wojskowej w jednostkach elitarnych.
Gotowos¢ do misji zagranicznych, dzialan bojowych stanowi grupe wymiarow
chroniong szczegolnie przez dowddcow. By wyjechaé na misje poza granicami kraju,
nalezy odby¢ przygotowanie i szkolenia. Bardzo restrykcyjne jest takze przejscie
przestuchania przed komisjg lekarska, ktora weryfikuje predyspozycje zdrowotne
kandydatéw. Sama gotowo$¢ nie wystarcza, by stuzy¢ poza granicami kraju. Gotowoé¢
do misji zagranicznych, dzialan bojowych, uczestnictwo w szkoleniach wynikaja
z nastawienia na rozwoj w strukturach wojskowych i na wybitne rezultaty. Dlatego
utalentowani zolnierze zawodowi powinni by¢ silnie zmotywowani i gotowi na rézne
rozwigzania operacyjno-taktyczne oraz wlasciwie nastawieni do stuzby wojskowe;j.
Profesjonalizm, precyzyjne dzialania, kluczowe kompetencje w przypadku pilotow
sa szczegblnie wazne. Roznorodnos$¢ kompetencji sprzyja ksztaltowaniu si¢ pro-
fesjonalizmu. Nastawienie na rozwdj i motywacja do realizacji celéw wojskowych
wymaga profesjonalnego podejscia do stuzby. Dotyczy to nie tylko utalentowanych
zolnierzy, lecz réwniez catych grup zadaniowych.

Zdolnosci przywddcze prowadzg do wielu dziatan majacych na celu inspiro-
wanie i promowanie innych utalentowanych zotnierzy zawodowych. Taka postawa
i zachowanie proinnowacyjne sa przyczynkiem do wdrazania wielu rozwigzan
problemowych we wspdtczesnym wojsku.

Krotko mowigc, przywodztwo ma wiele wymiardw. Motywacja i postawy,
kompetencje przywodcze, zdaniem respondentow, wystepuja najczesciej i sa dekla-
rowane jako niezwykle wazne. Zaleznos¢ miedzy nimi jest na réznym poziomie
korelacyjnym, gtéwnie na umiarkowanym.

Podsumowanie

Literatura przedmiotu oraz badania wlasne potwierdzaja, ze przywodztwo ma
wiele wymiaréw. Zaleza one od wizji, misji, zaangazowania, motywacji, kultury
organizacji, lojalnosci, zaufania i tworzg innowacje. Wplywaja takze na innowacyjne
zachowania utalentowanych Zotnierzy zawodowych w Sitach Powietrznych RP.
Spojnos¢ tych wymiaréw wdrazanych w organizacji wpltywa na innowacje. Innowa-
cje technologiczne, organizacyjne, kulturowe, indywidualne i zespolowe wynikaja
z innowacyjnego zachowania utalentowanych zotnierzy zawodowych, ich proinno-
wacyjnych postaw, kompetencji zawodowych przywddcow, zaangazowania, rozu-
mienia misji, motywacji i innych istotnych elementéw zwigzanych z podstawami
innowacyjnymi w organizacjach wojskowych.

Badania naukowe nad tg problematyka maja glebszy sens, bo dotycza takze
szerokich struktur dziatajacych w kazdej spotecznosci.
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Niniejszy artykut nie wyczerpuje szerokiej problematyki przywddztwa w woj-

sku czy tez zmian zachodzacych w tej dziedzinie. Zdaniem autorki badanie relacji
postaw i motywacji do stuzby wojskowej oraz wymiaréw przywddztwa odgrywa
wazng role. Poza tym badanie tych proceséw jest istotne z punktu widzenia nauk
o zarzadzaniu i jako$ci.
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