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ybrane metody ksztaltowania
kompetencji spolecznych u kandydatow
na przywodcow wojskowych

Nie ulega watpliwosci, ze kompetencje spoteczne stanowig wazng czes¢
kwalifikacji przywodczych, gdyz sg one niezbedne w procesie komunikacji
zar6wno werbalnej, jak i niewerbalnej oraz we wszelkich interakcjach mie-
dzyludzkich. Zatem trudno sobie wyobrazi¢ skutecznego lidera w jakiej-
kolwiek dziedzinie bez tego typu kompetencji. I cho¢ na temat kompetencji
spolecznych w ogole przeprowadzono sporo badan i zgromadzono znaczacy
dorobek teoretyczny, to w odniesieniu do przywodcéw wojskowych wcigz na-
potykamy problemy niedostatecznie rozpoznane.

Jedna z podstawowych trudnosci dotyczy odpowiedzi na pytanie, jakie
kompetencje spoteczne sg najbardziej przydatne przywodcom wojskowym,
a kolejna - blisko zwigzana z pierwszg — wydaje si¢ jeszcze powazniej-
sza, mianowicie nie do konca wiadomo, w jaki spos6b mozna je skutecznie
ksztaltowac. W szczegdlnosci chodzi o to, czy sa jakieS specjalne formy,
metody i Srodki prowadzenia tego rodzaju dzialalnoSci. Do tej pory nie
udzielono satysfakcjonujacych odpowiedzi na powyzsze pytania. Wcigz
obszarem najstabiej rozpoznanym i jak do tej pory najrzadziej poddawa-
nym badaniom empirycznym pozostaje cata sfera metodyki edukacji przy-
wodczej.

Warto zatem podjac¢ probe identyfikacji oraz oceny przydatnosci naj-
wazniejszych sposobOw rozwijania kompetencji spotecznych u kandyda-
tow na lider6w wojskowych. Podstawg jego opracowania staly sie bada-
nia polegajace nie tylko na studiowaniu literatury przedmiotu, ale tez na
obserwacji procesu edukacji przywoédczej w kilku zachodnich uczelniach
wojskowych, m.in.: w Britannia Royal Naval College w Dartmouth (Wielka
Brytania), Koninklijk Instituut voor de Marine w Den Helder (Holandia),
Ecole Navale w Lanveoc-Poulmic (Francja), United States Naval Academy
w Annapolis (USA), Royal Military College of Canada w Kingston (Ka-
nada), ktore autor mial mozliwoS¢ odwiedzic¢ i blizej poznac realizowany
w nich proces ksztatcenia.




Uwagi na temat mozliwosci ksztalcenia
liderow wojskowych

W rozwazaniach dotyczacych edukacji przywodcoéw czesto stawia sie
pytanie, czy w ogole jest mozliwe ich ksztalcenie, wychowanie. Czy nie jest
tak, ze liderzy pojawiajg sie niejako ,w gotowej postaci”, stajac sie nimi (albo
nie) juz w momencie urodzenia? Gdyby przyjac takie zatozenie, to oczywiscie
zadne zabiegi pedagogiczne nie miatyby wiekszego sensu. Ale w odniesieniu
do przywo6dcow wojskowych rodzi sie jeszcze dodatkowa watpliwos¢ - czy ta-
kowi w ogole istniejg. Czy jest miejsce dla przywodcow w tak specyficznych,
mocno zhierarchizowanych organizacjach, jak wojskowe?

W pogladach na te sprawy nie ma dzis calkowitej jednomysSlnosci, ale
na 0gol za uzasadnione i przydatne uznaje sie wyodrebnianie takich katego-
rii pojeciowych, jak ,przywodztwo wojskowe” oraz ,przywodca wojskowy”.
Naturalnie przywo6dca wojskowy jest pod wieloma wzgledami wyjatkowy,
tylez podobny, co réznigcy sie od lider6w w innych organizacjach. Ta kwe-
stia, jakkolwiek sama w sobie interesujaca, nie stanowi przedmiotu naszych
rozwazan.

Wr6¢my do sprawy najwazniejszej ze wzgledu na temat artykutu, czyli
do problematyki ksztatcenia przywoédcow. Ot6z we wspotczesnej literaturze
zachodniej, a w Slad za nig takze w polskiej, przewaza opinia, ze nikt przy-
wodcg sie nie rodzi; kazdy moze sie nim sta¢ pod wptywem nabywania okre-
Slonych doswiadczen zyciowych, a zwlaszcza dzieki uczestnictwu w dobrze
przemyslanych i zorganizowanych procesach edukacyjnych. Ale, jak wspo-
mniano wczesniej, do jednomysSlnosci na ten temat daleko. RozbieznosS¢ zdan
po czeSci wynika z rozumienia istoty przywédztwa. W dostepnych opraco-
waniach znajdziemy mnostwo definicji. WSrod nich takie, ktore bezpoSrednio
lub posrednio stawiajg pod znakiem zapytania sens ksztalcenia przywodcow.
Taka mysl pojawia sie cho¢by w przypadku odwotywania sie do teorii cech,
ktérg co prawda odstawiono do lamusa dawno temu, ale wcigz znajdujg sie
w obiegu okreSlenia sugerujace, ze przywodcami sg ludzie obdarzeni (przez
boga lub nature) jakimis wyjatkowymi wiaSciwosciami, a skoro tak, to nalezy
domniemywac, ze ksztalcenie nie powinno odgrywac wiekszej roli w ich kre-
owaniu. Przyktadem moze by¢ chociazby okreSlenie przywodztwa zawarte
w jednym ze znanych podrecznikéw amerykanskich adresowanych do Sro-
dowiska wojskowego. Przywddztwo — czytamy w nim - to sztuka, nauka lub
dar, ktore pozwalajg danej osobie kierowaé myslami, zamiarami i dziataniami
innych w taki sposob, aby zdoby¢ ich postuszenstwo, zaufanie, szacuneR i lo-
jalng wspotprace’.

Jesli w powyzszej definicji wyeksponujemy stowo ,,dar”, to znajdziemy sie
w gronie tych, ktorzy traktujg przywodztwo jako cos, co cztowiekowi jest dane

! Fundamentals of Naval Leadership, K. Montor, A. J. Ciotti (red.), Naval Institute Press,
Annapolis 1987, s. 1.




z gory, co nie zalezy od niego samego i na co edukacja nie ma wieksze-
go wplywu. Bo czyz pod wpltywem edukacji mozna posigs¢ jakis dar?
Przywodztwo jawi sie tu jako coS$ tajemniczego, nieuchwytnego, niemal
nadprzyrodzonego. Z kolei zaakcentowanie terminéw ,sztuka” i ,nauka”
wskazuje na mozliwoS¢ stawania sie przywO0dcg w wyniku pracy nad soba,
m.in. uczestnictwa w odpowiednio zorganizowanym procesie ksztatcenia
i wychowania.

Nalezy zauwazyc¢, ze wiekszoS¢ definicji skupia sie nie tyle na przywodz-
twie (jego istocie, naturze i genezie), co na przewodzeniu (a wiec specyficz-
nym dzialaniu). Analiza czynnoSci podejmowanych w ramach przewodzenia
wskazuje, ze umiejetnosci potrzebne do ich wykonywania mogg by¢ przyswa-
jane i rozwijane na drodze nauczania/uczenia sie. Takie wnioski nasuwajg sie
przyktadowo z analizy treSci ponizszego sformutowania.

Przywodztwo - wedlug amerykanskiego wojskowego podrecznika polo-
wego — to wplywanie na innych, polegajqce na formutowaniu celu, wytyczaniu
kierunku dziatania oraz motywowaniu dla wykonania postawionych zadan
i usprawnienia organizacji®.

Niektore definicje ujmujg przewodzenie jako wywieranie wplywu nie tyle
za pomocg wladzy przypisanej do stanowiska, ktora wystarcza co najwyzej
do dowodzenia, ale za pomocg wladzy wynikajacej z autorytetu — zwtaszcza
merytorycznego i moralnego. Ten aspekt bardzo wyraznie eksponujg auto-
rzy opracowan wykorzystywanych w brytyjskich instytucjach wojskowych.
Przez przywodztwo wojskowe rozumiejg oni oddziatywanie za pomoca oso-
bowosci i charakteru w celu zainspirowania zolnierzy do zrobienia tego, cze-
go sie od nich oczekuje3.

Wida¢ tu zasadnicza roznice pomiedzy dowodzeniem i przewodzeniem.
Oto6z jedno i drugie jest procesem wplywania na podwtadnych, aby realizo-
wali cele lidera, ale za pomocg odmiennych Srodkow. Wywieranie wptywu
w obu przypadkach polega na korzystaniu z zasadniczo r6znych rodzajow
oraz instrumentow wladzy. Wtadza dowoddcy (tak jak kazdego formalnego
kierownika) pochodzi od wiadzy zwierzchniej (przelozonych), a wiec jest za-
legalizowana, natomiast wiadza przywodcy pochodzi ,,z nadania” podwtad-
nych, a wiec ma charakter nieformalny.

Jesli przyjmiemy, ze przewodzenie polega na wywieraniu wplywu na in-
nych, aby chetnie realizowali cele postawione przez lideréw, to rodzg sie py-
tania, jakie kompetencje spoleczne sg najbardziej przydatne do wywierania
wplywu, czy mozna je przyswoi¢ na drodze edukacji, a jesli tak, to na czym
owa edukacja ma polegac¢, a dokladniej, jakie formy, metody i Srodki nalezy
wykorzystywac?

2 FM 22-100. Military Leadership (1999), Washington: Department of the Army, s. 13.

3 Por. m.in. G. Sheffield (red.), Leadership & Command: The Anglo-American Military
Experience since 1861, Brassey’s, London 2002; M. J. Grove, Strategic Studies: Guide to
Royal Navy Courses, Britannia Royal Naval College, Dartmouth 2005.



Kompetencje spoleczne a kompetencje lidera

Tak jak nie ma jednej, cieszacej si¢ uznaniem definicji przywodztwa (zwlasz-
cza przywodztwa wojskowego), tak tez nie ma jednej, uniwersalnej listy kompe-
tencji spotecznych przypisywanych skutecznym liderom wojskowym. Juz samo
okresSlenie kompetencji spotecznych nie nalezy do jasnych i klarownych.

Najprosciej mozna powiedziec, ze kompetencje spoleczne to stan posiada-
nia spotecznych, emocjonalnych oraz intelektualnych umiejetnosci potrzeb-
nych do funkcjonowania w spoteczenstwie. Innymi stowy, kompetencje spo-
feczne obejmujg umiejetnosci spoteczne, emocjonalne i poznawcze potrzebne
ludziom do rozwoju i adaptacji spoteczne;j.

Przez umiejetnoSci poznawcze nalezy rozumie¢ zdolno$¢ do wykony-
wania wyzszych procesoOw poznawczych, jak: przyswajanie wiedzy, uczenie
sie, mySlenie, wydawanie sadow. UmiejetnoSci emocjonalne (zwane czasami
inteligencja emocjonalng), to zdolnoS¢ postrzegania oraz interpretowania
uczu¢ innych osob. Wigze sie z nimi empatia, a takze swoista przenikliwos¢
W rozpoznawaniu motywow i dgzen innych osob, ,odczytywaniu” skompli-
kowanych sytuacji spolecznych. Z kolei umiejetnosci spoleczne mozna okre-
sli¢ jako wykorzystywanie r6znorodnych zachowan spotecznych potrzebnych
do nawigzywania i utrzymywania pozytywnych interakcji z innymi ludzmi.
Polegaja one m.in. na hamowaniu egocentrycznych, impulsywnych oraz in-
nych negatywnych zachowan. Trudno te charakterystyke uzna¢ za konkretng
i precyzyjna, cho¢ w literaturze znajdziemy mnostwo definicji, ktore — nieste-
ty — nie uscislajg interesujacego nas pojecia.

Przykladowo wedlug M. Semrud-Clikeman* kompetencje spoteczne, to
zlozone i wielowymiarowe pojecie wskazujgce na umiejetnoSci spoteczne,
emocjonalne (np. panowanie nad uczuciami), poznawcze (np. gromadzenie
1 przetwarzanie informacji, spojrzenie z innej perspektywy) i behawioralne
(np. skuteczna komunikacja, zachowania prospoteczne), a takze sfere moty-
wacji i dgzen, ktére warunkujg udang adaptacje spoteczng. Kompetencje spo-
feczne obejmujg tez zdolno$¢ do przyjecia punktu widzenia innej osoby na
dang sytuacje, uczenia sie i wyciggania wnioskow z minionych doSwiadczen
oraz ich wykorzystania do wprowadzania zmian w stosunkach spolecznych.

P. Broderick i P. Blewitt® wyr6zniajg cztery kategorie podstawowych kom-
petencji spotecznych: 1) procesy afektywne (w tym empatia, wartoSciowanie
relacji i poczucie przynaleznosci), 2) procesy poznawcze (W tym przyswajanie
i przetwarzanie informacji, przyjmowanie perspektywy, wydawanie sgdoéw
moralnych), 3) umiejetnosci spoleczne (w tym utrzymywanie kontaktu wzro-
kowego, postugiwanie sie odpowiednim jezykiem, zadawanie pytan i udziela-
nie odpowiedzi), 4) wysoka samoSwiadomosS¢ spoteczna.

4 Por. M. Semrud-Clikeman, Social competence in children, NY: Springer Science+Business
Media, New York 2007.

> Por. P. Broderick, P. Blewitt, The life span: Human development for helping professionals,
NJ: Pearson, Upper Saddle River 2010.




W. Huitt i C. Dawson® uwazaja, ze wyczerpujaca definicja kompetencji
spotecznych obejmuje wiedze danej osoby, jej postawy oraz umiejetnosci
dotyczace co najmniej szeSciu obszaréw: 1) uSwiadamianie uczué¢ wiasnych
oraz innych oso0b, 2) panowanie nad impulsami oraz wtasciwe zachowanie,
3) skuteczne komunikowanie sie, 4) nawigzywanie ,,zdrowych”, wartosScio-
wych relacji miedzyludzkich, 5) dobra wspolpraca z innymi, 6) rozwigzywa-
nie konfliktow.

K. Rubin i L. Rose-Krasnor’ pojmujg kompetencje spoteczne jako umie-
jetnoS¢ osiggania celéow osobistych poprzez interakcje spoleczne przy jed-
noczesnym utrzymywaniu dobrych relacji z innymi w miare uptywu czasu
i pomimo zmieniajgcych sie sytuacji.

K. H. Arnold i C. Lindner-Miiller® twierdzg, ze kompetencje spoteczne
stanowig wazny cel wychowania w rodzinie i szkole. Uwazajg kompeten-
cje spoteczne za szerokie i ztozone pojecie obejmujace kilka elementéw —
poznawczy, emocjonalno-motywacyjny i behawioralny. W ich rozumieniu
kompetencje spoleczne majg zwigzek z teoriami rozwoju osobowosci oraz
teoriami ksztaltowania umiejetnoSci. Autorzy zaznaczajg, ze trudno wyli-
czy¢ wszystkie warunki i sytuacje, ktore oddziatujg na cechy osobowosci.
Cechy te formujg sie pod wplywem rozlicznych czynnikéw i doswiadczen
w trakcie calego zycia. Z kolei umiejetnosci rodzg sie i doskonalg poprzez
praktyke i dlatego sg zwigzane gtéwnie z procesami nauczania/uczenia sie.

Jak wida¢, trudno znalez¢ dokladne wyjasSnienie istoty kompetencji
spotecznych. Jest to termin doS¢ nieostry, oznaczajacy coS nie do konca
uchwytnego. Dodatkowy ktopot sprawia fakt, ze — jak do tej pory — nigdzie
nie zostaly r6wniez wyraznie okreslone kompetencje (w tym spoteczne)
lideré6w wojskowych. Sa r6zne propozycje, ale jednolitego stanowiska nie
udato sie wypracowac. Przyktadowo D. J. Dennis i D. Dennis Meola utrzy-
muja, ze przywodca powinien przede wszystkim umie¢ dawaé przyktad,
skutecznie komunikowac sie, budowa¢ zespot, inspirowac¢, motywowac,
wplywac na innych, a takze rozwigzywac problemy i osiggac zatozone wy-
niki®.

Z kolei R. L. Hughes, R. C. Ginnett i G. J. Curphy przedstawiajg dos¢
diugg liste kompetencji przywodczych, dzielgc je zarazem na podstawowe
i zaawansowane. Do podstawowych zaliczajg: uczenie sie przez doSwiadcze-
nie, skuteczng komunikacje, uwazne stuchanie, asertywnos¢, utrzymywa-
nie sprzezenia zwrotnego w relacjach miedzyludzkich, zarzagdzanie stresem,

6 Por. W. Huitt, C. Dawson, Social development: Why it is important and how to impact it,
GA: Valdosta State University, Valdosta 2011, s. 3.

7 Por. K. H. Rubin, L. Rose-Krasnor, Interpersonal problem solving and social competence
in children, [w:] Van Hasselt V., Hersen M. (red.), Handbook of social development: A lifes-
pan perspective, NY: Plenum, New York 1992, s. 285.

8 Por. K. H. Arnold, C. Lindner-Miiller, Assessment and development of social competence:
introduction to the special issue, ,Journal for Educational Research Online”, t. 4, nr 1/2012,
s. 8-10.

® Por. D. J. Dennis, M. D. Dennis, Preparing for Leadership: What It Takes to Take the
Lead, NY: American Management Association, New York 2009, s. 13.



umiejetnosci techniczne, budowanie dobrych relacji ze zwierzchnikami i ko-
legami, wytyczanie celow, nagradzanie i karanie, efektywne prowadzenie
spotkan i narad. Za kompetencje zaawansowane uznajg: delegowanie wiadzy,
zarzadzanie konfliktem, negocjacje, rozwigzywanie problemow, kreatyw-
nos¢, diagnozowanie probleméw w dzialaniu jednostek, grup i organizacji,
budowanie zespotow, planowanie rozwoju, wiarygodnosS¢, doradzanie, inspi-
rowanie'’. Na marginesie warto zauwazy¢, iz niektore z przytoczonych kom-
petencji, np. asertywnos¢ czy wiarygodnos¢, to raczej cechy (osobowosci lub
charakteru) niz kwalifikacje.

Jak sie wydaje, jeden z lepszych opiséw najwazniejszych kwalifikacji lide-
row wojskowych, mozna znalez¢ w amerykanskich materiatach i podreczni-
kach wykorzystywanych w procesie szkolenia sit zbrojnych. Wymienione sg
tam kompetencje potrzebne do wywierania wplywu (stosowanie ré6znorakich
technik oddzialywania na ludzi, postugiwanie sie przyktadem osobistym, umie-
jetnosci komunikacyjne, budowanie relacji opartych na zaufaniu, umiejetnosci
negocjacji, poszukiwania konsensusu, rozwigzywania konfliktéw), rozwoju
(tworzenie warunkow sprzyjajacych doskonaleniu wszystkich czlonkow orga-
nizacji, identyfikowanie potrzeb, poznawanie i ocenianie ludzi, doradzanie),
osiagania celow (wytyczanie kierunkéw dziatania, ustalanie priorytetéow, two-
rzenie planéw, wykonywanie zadan zgodnie z obowigzujacymi standardami,
monitorowanie przebiegu dziatah, motywowanie, zachecanie, wzmacnianie
pozytywnych zachowan)!'.

Z przytoczonych propozycji wynika, iz znaczacg, a by¢ moze nadrzedna,
skladowg kwalifikacji przywodczych stanowig wiasnie kompetencje spoltecz-
ne, nawet jesli mamy Swiadomos¢ ich nieuchwytnosci. Ale wiadomo, ze od-
noszg sie one do relacji miedzyludzkich, a poniewaz przewodzenie jest spe-
cyficzng relacjg miedzyludzka, w ktorej jedne osoby starajg sie wplynaé¢ na
mysli, uczucia i zachowania innych oséb, wiec mozna zalozy¢, ze kompeten-
cje spoleczne lezg u podstaw kompetencji przywodczych. Innymi stowy, do
skutecznego przewodzenia nieodzowne sg w pelni rozwiniete kompetencje
spoteczne. Pytanie, jak je rozwijac¢?

Jak zaznaczono wczes$niej, wiekszoS¢ teoretykOw stoi na stanowisku, kto-
re mozna okresli¢ mianem optymizmu pedagogicznego. Dominuje przekona-
nie, ze ksztalcenie przywodcow jest mozliwe i ma sens. Nie wiadomo jednak
doktadnie, czego dotyczy i co obejmuje taka edukacja. Czy obejmuje ona tylko
przekaz wiedzy i rozwijanie umiejetnosci, czy moze tez ksztattowanie cech
osobowosci kandydatow na przywodcow? Przewaznie to, co zwie sie ksztat-
ceniem albo przygotowaniem przywodczym, sprowadza sie do nauczania
skutecznego zarzadzania. W rezultacie nie widac¢ istotnej roznicy pomiedzy
ksztalceniem przywodcy i menedzera.

10 Por. R. L. Hughes, R. C. Ginnett, G. J. Curphy, Leadership: Enhancing the Lessons of Expe-
rience, NY: McGraw-Hill, New York 2006, s. 431-542.

11 Por. np. Field Manual 6-22. Army Leadership: Competent, Confident, and Agile (2006), Wa-
shington: Department of the Army, rozdz. 7-9.




O specyfice i tradycyjnych sposobach
przygotowania przywodcow

W przypadku mocno zhierarchizowanych organizacji wojskowych
edukacja przywodcza napotyka liczne trudnosci i ograniczenia. Z natury
rzeczy jest procesem przesigknietym wewnetrznymi sprzecznosciami — no
bo jak dzi$s uksztaltowac oficera z jednej strony postusznego i zdyscypli-
nowanego, a z drugiej strony posiadajgcego wlasng wizje, samodzielnego,
a nawet zdolnego do buntu i niepostuszenstwa, kiedy tego sytuacja wyma-
ga (wszak tacy byli wybitni przywodcy wojskowi)? Jak wychowac¢ wspot-
czesnego Nelsona, Pattona czy McArthura? Czy to w ogole jest mozliwe?
Czy dowddcy wojskowi wszystkich szczebli majg wystarczajacy stopien
swobody dziatania, aby marzy¢ o zdobyciu miana przywoédcy? A moze do-
tyczy to tylko szczebli najwyzszych? Wiecej tu jest pytan i watpliwosSci niz
gotowych odpowiedzi.

Nie trzeba nikogo przekonywac, jak wielka role odgrywali i odgrywaja
przywodcy w kazdej organizacji. Przewaznie to oni wpltywaja w decydujacym
stopniu na losy zaré6wno matych zespotow, jak i wielkich korporacji, a nawet
calego Swiata. Zatem ich przygotowanie i kompetencje nie moga by¢ dla nas
sprawg obojetng.

Przywo6dztwo jest czesto rozpatrywane w Kkategoriach rezultatéw dzia-
tan, ktore czynig jaka$ organizacje skuteczniejszg. Te rezultaty réznig sie
w zaleznoSci od wyzwan, z jakimi musi uporac sie organizacja, aby moc roz-
wijac sie i prosperowaé. Przywo6dztwo manifestuje sie w zdolnosSci do defi-
niowania celow, wskazywania kierunkoéw dziatania, koordynowania zasobow
(sit i Srodkow) czy tez pokonywania przeszkod. Przyktady przywodztwa za-
wsze odnoszg sie do konkretnych sytuacji. I cho¢ moze zachodzi¢ miedzy
nimi wiele podobienstw, to kazda jest inna przynajmniej w kilku aspektach:
organizacji (zarowno jej zasobow, jak i szczebla rozwoju), okreSlonego zesta-
wu zmian, jakie trzeba wprowadzi¢ (tak wewnetrznych, jak i zewnetrznych)
oraz indywidualnych atrybutow (stylu) przywédcy. W zwigzku z tym istotag
przygotowania przywodczego wydaje sie by¢ umiejetnos¢ korzystania z wie-
dzy i madroSci innych, uczenia sie na przykiadach, a nastepnie przenoszenia
nabytego w ten sposob ,kapitalu” do sytuacji, ktére — cho¢ podobne — nigdy
nie sg dokladnie takie same. Wydaje sie wiec, ze kompetencje spoteczne przy-
wodcow mozna ksztattowa¢ wykorzystujgc zarowno tradycyjne, sprawdzone
Ssposoby nauczania/uczenia sie, jak tez specjalnie do tego celu zaprojektowane
formy i metody edukacyjne.

Zamierzam pokrotce przeanalizowaé wybrane sposoby edukacji przywod-
czej, ktore najczesciej sg stosowane w uczelniach wojskowych i sprawdzily sie
w dotychczasowej praktyce. Wtasnie w tych instytucjach realizuje sie najwaz-
niejszg faze rozwoju przysztych oficeréw - przywodcow wojskowych.

Blizsza obserwacja procesu ksztalcenia w kilku uczelniach wojskowych
panstw NATO wskazuje, ze w procesie przygotowania przywodcow w jakiejs




mierze stosowane sg wszystkie znane w pedagogice metody nauczania/
uczenia sie oraz wychowania, szczegolnie te, ktore stuzg wzbogacaniu wie-
dzy i umiejetnoSci. Stawanie sie przywodcg wigze sie bowiem z przyswa-
janiem nowej wiedzy i nabywaniem nowych doSwiadczen. Dobrze zapro-
gramowane uczenie sie przez doSwiadczenie jest zazwyczaj ukierunkowane
na wzmacnianie dgzenia do przewodzenia, pragnienia brania na siebie od-
powiedzialnoSci, potrzeby czynienia czegos wartosciowego. Dzieki nowym
doswiadczeniom kandydaci na przywodcow lepiej rozumiejg i oceniajg
rzeczywistoS¢. Widzg na przykiadach, jak przywédztwo wptywa na wyni-
ki wszelkiej dziatalnoSci. Przyklady dostarczaja pouczajacych lekcji, jesli
chodzi o podejmowanie decyzji, podpowiadaja, jakie postepowanie mozna
wybiera¢ w okreslonych sytuacjach, oczywiScie bez gwarancji osiggniecia
zakladanych rezultatow.

Wiedze oraz umiejetnosSci dotyczace skutecznego przewodzenia w pod-
danych obserwacji uczelniach wojskowych szerzy sie r6znymi sposobami,
gloéwnie tradycyjnymi: za pomocg popularyzacji wzoréw osobowych, studiow
przypadkow, symulacji, akademickich wyktadow i prezentacji, ale tez bar-
dziej nowatorskimi, jak np. uczenie sie przez dziatanie (ktore bede nazywac
metoda zadaniowq). Kazdy z tych sposobéw ma swoje mocne i stabe strony,
a ich odpowiednia kombinacja zazwyczaj umozliwia ulozenie optymalnego
planu i programu ksztalcenia.

Poprawne wykorzystywanie wspomnianych metod pedagogicznych
w edukacji przywodczej nie jest sprawg tatwg. Nie istniejg niezawodne re-
cepty. Kazda uczelnia ma swoje doswiadczenia. Ogranicze sie zatem do kilku
najistotniejszych uwag i spostrzezen'.

Odwotywanie sie do wzoréw osobowych wystepuje najczesSciej w odnie-
sieniu do sytuacji stabilnych, w ktérych doswiadczenie przywddcy moze by¢
przydatne (ze wzgledu na jego zwigzek i podobienstwo do aktualnych uwa-
runkowan Srodowiskowych) dla uczestnikéw procesu ksztalcenia (w naszym
przypadku podchorazych) aspirujgcych do przywodztwa. NajwartoSciowsza
nauka, jakiej dostarczajg poprawnie wykorzystane wzory osobowe (np. zna-
ni i szanowani dowddcy), to zaglebienie sie w ich przezycia i przemyslenia
w konkretnych sytuacjach, uswiadomienie, jak z ich punktu widzenia wygla-
dato stawianie czola kolejnym wyzwaniom. Nie chodzi wiec o proste zrela-
cjonowanie faktow i rezultatow prowadzonych dziatan. Dla kandydatow na
przywodcow pouczajgce moze byC poznanie planéw, ktore ich starsi koledzy
rozwazali, ale ostatecznie odrzucili, jak ro6wniez zrozumienie ogoélniejszych
uwarunkowan sytuacyjnych (np. politycznych, militarnych) oraz ich wptywu
na podejmowane decyzje. JeSli wzory osobowe majg by¢ pod wzgledem wy-
chowawczym przydatne i skuteczne, to w ich roli powinni wystepowac przy-
wodcy, ktorzy czyms sie wykazali, ktorzy dziatali w okolicznoSciach, jakie
moga napotka¢ wspoéiczesni kandydaci na lideréw, ktérzy potrafig otwarcie

12 Ciekawe przemys$lenia na ten temat znajdziemy w pracy R. L. Craig (red.), The ASTD Tra-
ining and Development Handbook: A Guide to Human Resource Development, McGraw Hill,
New York 1996, s. 599-600.




i krytycznie analizowac swoje przezycia oraz dokonywane wybory, szczerze
wytltumaczy¢, dlaczego zachowywali sie w okreSlony sposoéb.

W wiekszoSci rozpatrywanych uczelni wojskowych organizowane sg spo-
tkania ze znanymi dowédcami (przywodcami), ktérzy dzielg sie z podchorgzy-
mi swoimi doSwiadczeniami i przemySleniami na temat dziatania w interesu-
jacych, wyjatkowych czy pouczajacych sytuacjach w trakcie codziennej stuzby
lub na polu walki. Czasami towarzyszy temu dyskusja nad publikacjami ich
autorstwa.

Studia przypadkow jako metoda nie wymagajg szczegllnego uzasad-
nienia czy komentarzy, gdyz sg szeroko stosowane we wszystkich rodzajach
ksztalcenia. Swojg wartoS¢ w edukacji przywodczej wykazujg zwlaszcza wte-
dy, gdy sg trafnie dobrane ze wzgledu na sytuacje, z ktorymi moga zetkna¢
sie kandydaci na przywoédcow w przysziosSci. Im bardziej odzwierciedlajg
uwarunkowania i ograniczenia wystepujace w Swiecie przyszlych lideréw,
tym lepiej. Na zajeciach najczeSciej sa rozpatrywane i analizowane przypad-
ki obfitujgce we wskazowki, jakie decyzje lub dziatania nalezy, a jakich nie
nalezy wybiera¢ w pewnych okolicznoSciach.

Symulacje sg doskonatym i wielce pouczajacym sposobem ksztatcenia
w kazdej dziedzinie, gdyz pozwalajg uczacym sie zdobywa¢ doSwiadczenia
poprzez modelowanie przysztych roél i wspoéldziatanie miedzy sobg, zamiast
ograniczania sie do interakcji tylko z prowadzacymi zajecia. Najwiekszg prze-
szkodg w przypadku symulacji sg wysokie naklady sit i Srodkow niezbedne
do uczynienia ich dostatecznie realistycznymi oraz trafnymi (tzn. dostoso-
wanymi do potrzeb i oczekiwan kandydatow na przywodcoéw). Ale stosuje
sie rowniez prostsze odmiany symulacji, jak chociazby zwykle odgrywanie
rol, ktére moga dosS¢ skutecznie wzbogacac wiedze i umiejetnosci niezbedne
przysztym liderom.

W1iasnie proste symulacje sg na szerokg skale wykorzystywane w ksztal-
ceniu przywoédczym podchorgzych BRNC. Majg forme ¢wiczen praktycz-
nych, skoncentrowanych na przywodztwie w dziataniu. Chodzi o wyrobienie
umiejetnosci wykonywania elementarnych zadan w roli lidera wojskowego,
jak dowodzenie niewielkg grupg (do 8 osob), kierowanie realizacjg prostych
zadan zespotowych postawionych przez instruktor6w (np. transport rannego
w trudnych warunkach terenowych, odnalezienie materialéw wybuchowych
ukrytych w jakims obiekcie, przeprowadzenie ewakuacji ludzi z zagrozonego
budynku itp.). Bardzo czesto sg to dzialania w terenie przypominajgce ¢wi-
czenia survivalowe. Tego typu zajecia majg znamiona symulacji, gdyz uczg
postepowania w zainscenizowanych, a nie rzeczywistych warunkach funk-
cjonowania organizacji wojskowych.

W BRNC proste symulacje zazwyczaj stanowig pierwszy kontakt kandy-
datéw na oficer6w z kierowaniem/przewodzeniem w sensie oglélnym i woj-
skowym. Poczatkowo zajecia odbywajg sie gtownie na terenie wokot uczelni,
a na kolejnych etapach sg one prowadzone rowniez na wodzie (pobliska rzeka
oraz morze) i na wrzosowiskach oraz w lasach hrabstwa Devon. Dziatania
podchorazych sg oceniane przez instruktoréw po to, aby uczestnicy zajec le-
piej uswiadamiali swoje mocne i stabe strony, ale przez pierwszy tydzieh oceny



nie majg wplywu na ewentualne wykluczenie z dalszego procesu szkolenia,
czyli nie dyskwalifikujg. Wskazujg raczej na to, co wymaga poprawy. Ten
praktyczny kurs w formie symulacji stanowi dobrg okazje do rozpoznania
potencjatu przywodczego kandydatow na oficer6w RN.

Pod koniec procesu ksztatcenia w BRNC podchorgzowie uczestnicza
w ¢wiczeniu z zakresu przywodztwa stanowigcym symulacje ONZ-wskiej
operacji pokojowej. Grupy liczace do oSmiu 0sOb sg zaokretowane na ku-
trach patrolowych i wykonujg dosS¢ szeroki zakres zadan przywoédczych oraz
innych, trwajacych wiele godzin. Kandydaci na oficeréw uczg sie wybierac
najlepszy kierunek dzialania w zainscenizowanych warunkach. Celem jest
doskonalenie umiejetnosci przywoédczych w warunkach morskich. To ¢wi-
czenie stanowi ukoronowanie szkolenia zawodowego w BRNC, gdyz oprocz
kompetencji przywodczych sprawdza tez przygotowanie z zakresu nawigacji,
wiedzy morskiej, planowania operacyjnego itp.

Podchorgzowie na przemian wystepuja w r6znych rolach - dowédcy okre-
tu, zastepcy dowodcy, nawigatora, mechanika, logistyka, czlonka zatogi. Po-
zwala to spojrze¢ na prowadzone dzialania z r6znych perspektyw. Zarazem
jest to ¢wiczenie najbardziej absorbujace dla personelu szkolgcego (przeto-
zonych oraz instruktor6w), poniewaz wymaga starannej, obiektywnej oceny
kazdego uczestnika, przy czym tym razem oceny decydujg o promocji i dalszej
karierze. Warto wspomniec¢, ze podobne ¢wiczenia w formie symulacji pod-
chorgzowie polskiej AMW odbywaja w Osrodku Szkoleniowym w Czernicy,
a podchorgzowie francuskiej Ecole Navale na zatoce oraz na ladzie w poblizu
Brestu. Co ciekawe, Francuzi bardzo czesto do prowadzenia takiego kursu
zatrudniajg oficeréw z brytyjskiej BRNC przebywajacych w Lanveoc-Poulmic
w ramach wymiany wyktadowcow. Trzeba przyznac, ze wSrod NATO-wskich
uczelni wojskowych BRNC cieszy sie duzg renomg i ma bogate doswiadczenie
w zakresie edukacji przywodczej, dlatego z jej ustug i pomocy w tej dziedzinie
chetnie korzystajg instytucje wojskowe z wielu krajow, nie tylko Francji, ale
tez Niemiec czy Wtoch, a nawet krajow arabskich.

Bardziej wyrafinowane symulacje, kiedy grupie uczestnikow szkolenia
przydziela sie role zwigzane z zarzgdzaniem jakas sferg dziatalnoSci, sg dro-
gie w przygotowaniu i zazwyczaj wymagaja nieustannego uaktualniania.
Dlatego zastosowanie na szerokg skale symulacji komputerowych, zwtaszcza
o charakterze interaktywnym, stato sie przetomem w postugiwaniu sie oma-
wiang metodg edukacyjng. Nowe odmiany sg co prawda nadal drogie, ale
pozwalajg na dotarcie do szerokiego kregu odbiorcow, co wptywa na obnize-
nie kosztow jednostkowych. Mimo pewnych ograniczen i stabosci, symulacja
jako sposéb ksztatcenia jest w szczegolnosci przydatna do ,wprowadzania”
uczacych sie w nieznane dla nich uwarunkowania, wyprébowywania nowych
technik dzialania, zrozumienia, jak radzi¢ sobie z problemami, z ktérymi po-
tem rzeczywisScie przyjdzie zmierzy¢ sie w roli liderow.

Prezentacje i wyklady wcigz zajmujg wazne miejsce w programach
ksztalcenia przywoédczego we wszystkich uczelniach wojskowych. Sg bowiem
najszybszym sposobem przekazu informacji od nadawcy do odbiorcy. Bardzo
dobrze sprawdzajg sie tez w procesie masowej dystrybucji (za pomocg video,




audio lub w postaci materiatow drukowanych), gdyz umozliwiajg tatwe do-
tarcie do wiekszej liczby zainteresowanych. Dla kandydatéw na przywodcow
chcacych samodzielnie decydowaé, kiedy cos ogladac, stuchac lub czytac, sa
one bardziej ,przyjazne” niz pozostate sposoby nauczania/uczenia sie, ktore
przewaznie wymagajg szczegélowego zaplanowania, a przez to moga zaklo-
cac codzienny tok stuzby i pracy.

Wtasnie metodg wykladow jest prowadzony kurs z zakresu przywodztwa
w BRNC w ramach studiow strategicznych (a wiec adresowany do oficeréw).
Jego celem jest poglebienie wiedzy mlodych dowédcow na temat dokonan
réznych lideréw, jak tez stosowanych przez nich stylow i zasad przywodztwa.
Zajecia realizujg przewaznie tzw. goscinni prelegenci, ktorzy majg bogate
dosSwiadczenie w zakresie kierowania i dowodzenia na poziomie operacyj-
nym. Lista przywodcow, ktérych dokonania sg studiowane w ramach kursu,
nie jest raz na zawsze ustalona, ale w duzej mierze zalezy od zainteresowan
i kompetencji wyktadowcow, jednak przewaznie sg na niej takie postaci, jak:
Napoleon, Attatiirk, marszalek Bill Slim, Winston Churchill, generat Patton,
general Hamilton, admirat Ramsey'®. Ponadto uczestnikom kursu zaleca sie
samodzielne studiowanie literatury. Bibliografia zawiera wiele znanych i ce-
nionych opracowan z dziedziny przywodztwa wojskowego, np.: Cohen Eliot
A. (2002), Supreme Command: Soldiers, Statesmen, and Leadership in War-
time, New York: Simon and Schuster; Howarth Stephen, red. (1992), Men of
War: Great Naval Leaders of World War II, London: Weidenfeld and Nicolo-
son; Roberts Andrew (2004), Hitler and Churchill: Secrets of Leadership, Lon-
don: Phoenix; Sheffield Gary D., red. (2002), Leadership and Command: The
Anglo-American Military Experience Since 1861, London: Brassey’s; Sweet-
man Jack, red. (1997), The Great Admirals: Command at Sea, 1587-1945, An-
napolis, MA: Naval Institute Press; Van Creveld Martin (1985), Command in
War, Cambridge, Mass.: Harvard University Press'.

W wiekszoSci uczelni wojskowych realizowany jest przedmiot ,przy-
wodztwo” lub ,,przywodztwo wojskowe” (bywajg tez inne nazwy, np. w Pol-
sce ,,przywodztwo w dowodzeniu”); w niektorych przypadkach (jak w USNA)
oferowany nawet na kilku poziomach i czasami trwajacy przez kilka seme-
strow. Zajecia, co naturalne, odbywajg sie zazwyczaj w formie wykltadow
i ¢wiczen (seminariow). Przyktadowo w USNA w Annapolis wyklady w ra-
mach przedmiotu ,,podstawy przywodztwa w marynarce wojennej” dotycza
takich zagadnien, jak: przywodztwo a kultura wojskowa; elementy i cechy
przywodztwa; zasady przywodztwa; osobowos¢ i cechy lidera; znaczenie ety-
ki w przywodztwie; wladza i autorytet; przywodztwo a odpowiedzialnosé;
przywodztwo w walce'>. Czasami do czeSci tematéw wykorzystuje sie studia
przypadkow.

13 Por. M. J. Grove, Strategic Studies: Guide to Royal Navy Courses, Britannia Royal Naval
College, Dartmouth 2005, s. 84.

14 Tamze, s. 85.

15 Por. United States Naval Academy. Catalog 2014-2015 (2014), Annapolis, MD: USNA,
s. 124-125.



Trzeba przyznac, ze zasadniczg staboscig wykladow i prezentacji jest ich
ukierunkowanie na przekaz wiedzy, a do przywodztwa oprocz wiedzy po-
trzebne sg rozlegie kompetencje praktyczne, m.in. spoteczne, ktérych nie spo-
sOb rozwing¢ nawet na najlepszych wykladach. W zwigzku z tym wyjatkowe
miejsce w procesie edukacji przywodcow zajmuje metoda zadaniowa, ktora
bardziej niz inne sposoby oddzialywania pedagogicznego pozwala wptywac
na osobowos$¢ i ksztaltowaé niezbedne umiejetnosci. Dlatego warto jej po-
Swieci¢ najwiecej uwagi.

Metoda zadaniowa w rozwijaniu kompetencji
przywodczych

Warunkiem skutecznego postugiwania sie wszystkimi wczesniej wymie-
nionymi metodami edukacji przywodczej jest dobra znajomos$¢ kandydatow
na lideréw. Rola dowd6dcow i przelozonych podchorgzych nie konczy sie na
doglebnym poznaniu oraz ocenie swoich podopiecznych. Nie jest to czynnos¢
sama dla siebie. Postawienie poprawnej diagnozy jest krokiem bardzo waz-
nym w procesie ksztaltowania umiejetnosci przywodczych, ale niezbedne sa
dalsze dziatania. Powinny one poméc wychowankom w dokonaniu zmian,
ktére obie strony uznajg za konieczne i pozgdane.

Kompetentnego przywodcy nie da sie uksztattowac tylko za pomocg stow,
metodg pouczania i perswazji, cho¢ gruntowne wyjasSnienie samej idei przy-
wodztwa oraz jego roznorakich aspektow i uwarunkowan jest niezbedne i od
tego nalezy rozpoczynac¢. To zadanie w gtéwnej mierze spoczywa na wykla-
dowcach, ktérzy prowadzg zajecia w ramach przedmiotu ,,przyw6dztwo” (lub
0 podobnej nazwie).

Natomiast w sferze dziatalno$ci dowo6dcow i zwierzchnikow podchorgzych
najwiekszy pozytek, jak sie wydaje, moze przynieS¢ metoda zadaniowa. Polega
ona na tym, ze przelozeni tworzg realne sytuacje bedace dla wychowankow
wyzwaniem i wymagajgce podjecia odpowiednich dziatan. Realizacja owych
dziatan ma z kolei doprowadzi¢ do pozadanych zmian w ich osobowosci.

Metoda zadaniowa opiera sie na zalozeniu, ze czlowiek zmienia sie pod
wplywem wiasnej aktywnosci. Znaczenie aktywnosci podmiotu jest widoczne
co najmniej w trzech dziedzinach: wiedzy, umiejetnosci oraz postaw. Dowodca
podchoragzych (ale nie tylko, réwniez kazdy nauczyciel prowadzacy z nimi za-
jecia) powinien zatem zastanowic sie, jakie sytuacje nalezy tworzyc, aby jego
podopieczni mogli poglebia¢ wiedze o przywoédztwie, doskonali¢ umiejetno-
Sci przywodcze oraz zmienia¢ swoje postawy we wiasciwym kierunku. Warto
w zwigzku z tym wzig¢ pod uwage niektore ustalenia teoretyczne, zwlaszcza
z zakresu pedagogiki i psychologii, odnoszgce sie do wykorzystywania metody
zadaniowe;.

Liczne badania dowodza, ze zakres i obiektywnos$¢ wiedzy o danym przed-
miocie zwieksza sie wraz ze wzrostem liczby uktadéw odniesienia, w ktorych




ten przedmiot jest doswiadczany. Zdaniem niektorych teoretykow, wiedza
plynie z dziatania na przedmiotach, a nie z samego postrzegania przedmio-
tow. Gruntowne poznanie nastepuje wtedy, gdy podmiot doSwiadcza przed-
miotu z mozliwie wielu perspektyw. Tym, co pozwala zmienia¢ perspektywy,
jest dziatanie i wtlasnie dziatanie zwigzane z przeksztalcaniem przedmiotu,
a nie sam oglad, jest jednym z najwazniejszych zrédet trwalej i wartoSciowej
wiedzy'®.

Jak z tego wynika, dowddcy oraz nauczyciele i wychowawcy przysztych
oficeré6w powinni dgzy¢ do tego, aby ich podopieczni doswiadczali przywo6dz-
twa z mozliwie réznych perspektyw. Nie wolno poprzestawacé na przekazie
gotowej wiedzy podczas zaje¢ dydaktycznych. Jest wielce korzystne, jesli
podchorgzowie majg sposobnos¢ na co dzieh obserwowac wielorakie spo-
soby i style przewodzenia w swoim otoczeniu, a nade wszystko, jeSli sami
majg okazje, przynajmniej od czasu do czasu, osobiScie sprobowac sztuki
przewodzenia. Dlatego szeroko praktykowane jest wyznaczanie ich na sta-
nowiska przywodcze w roznego rodzaju zespotach, kiedy tylko pojawiajg sie
takie mozliwosci. Dobrg ku temu okazje dajg zwlaszcza zajecia z musztry,
podczas ktorych podchorgzowie moga wystepowac w roli dowédcow druzyn,
albo tez specjalnie organizowane obozy, kiedy kazdy z nich moze stang¢ na
czele mniejszego lub wiekszego zespotu (grupy zadaniowej) majgcego wyko-
na¢ pewne zadanie — np. przetransportowanie rannego przez jakas przeszko-
de, zorganizowanie obrony i ochrony obozowiska, przygotowanie przeprawy
przez rzeke za pomocg Srodkow podrecznych itp. W tego typu sytuacjach wy-
chowankowie ,,na wtasnej skorze” doSwiadczajg ,,smaku” przywodztwa.

Na powyzszym przykladzie widzimy tez, jak metoda zadaniowa moze by¢
stosowana w ramach przedstawionej wczeSniej metody symulacji. Pozwala on
lepiej uswiadomi¢, ze wszystkie sposoby edukacji przywodczej sg ze sobg po-
wigzane, w procesie ksztalcenia wzajemnie sie przeplatajg i uzupetniajg.

Wspoltczesni teoretycy dostrzegajg zwigzek dzialania z wiedzg i przeko-
naniami jednostki. OczywiScie, nie wszystkie rodzaje dziatania w jednako-
wym stopniu prowadzg do wzbogacenia wiedzy czy zmiany przekonan (np.
dzialania stereotypowe sg mniej wartoSciowe w poréwnaniu z nowatorskimi).
Wazny jest tez ich kontekst spoteczny, rodzaj motywacji i osiggane wynikKi.

Nie budzi tez watpliwosSci zwigzek pomiedzy ksztaltowaniem umiejetno-
Sci a wlasnymi dzialaniami podmiotu. Wszystkie ztozone umiejetnosci, a do
takich zapewne zaliczajg sie umiejetnosci przywodcze, wymagajg ¢wiczenia.
Nawet najdoskonalszy instruktor nie zdota nauczy¢ jakiejkolwiek osoby strze-
la¢ z karabinu albo jezdzi¢ samochodem tylko za pomocg wyktadu lub poka-
zu. To samo mozna powiedzie¢ o umiejetnoSciach spotecznych niezbednych
do skutecznego przywodztwa. Bardzo zréznicowane i dlugotrwate dziatania
wydajq sie nieodzowne dla ich rozwiniecia i ugruntowania.

W opracowaniach z dziedziny pedagogiki i psychologii eksponuje sie
takze zwigzek dziatania z ksztaltowaniem sie postaw, a zwlaszcza systemow

16 Por. J. Piaget, The role of action in the development of thinking, [w:] Overton W. F., Galla-
gher J. M. (red.), Knowledge and development, Plenum Press, New York 1977, t. 1, s. 31.



wartosci i przekonan. Giéwne twierdzenie teorii — pisze K. Konarzewski —
mozna obecnie ujqé, jak nastepuje: Spostrzezenie niezgodnosci miedzy bie-
zqcq informacjg a ugruntowanym przekonaniem jednostki wywotuje awersyj-
ng reakcje emocjonalng zwang dysonansem poznawczym, Rtéra motywuje
jednostke do przywroécenia zgodnosci. Teoretycznie mozna przywrocic¢ zgod-
nos¢ w dwojaki sposob: przez reinterpretacje biezqcej informacji (np. zmiane
jej znaczenia lub obnizenie waznosci), albo przez zmiane przekonania'. Je-
zeli chodzi o ksztaltowanie postaw, to najwazniejsze sg sytuacje, w ktorych
wychowankowie preferujg rozwigzania drugiego rodzaju. Rzecz w tym, aby
skloni¢ jednostke do jakiego$ werbalnego lub motorycznego dziatania, ktore
jest niezgodne czy tez nie daje sie uzasadnic z punktu widzenia jej dotychcza-
sowych przekonan, a wiec dochodzi do dysonansu, ktorego redukcja wymaga
zmiany tych przekonan. W tym przypadku potrzebne jest duze doSwiadcze-
nie pedagogiczne, poniewaz nie kazde dziatanie bedace dla zewnetrznego
obserwatora niezgodnym z przekonaniami podmiotu wywoluje dysonans
poznawczy, a ponadto nie zawsze tego rodzaju dysonans musi prowadzi¢ do
zmiany przekonan.

Dobry dowoddca i przetozony powinien zatem w pierwszej kolejnoSci
starac sie ustali¢, jakie przekonania (szerzej: postawy) wychowankéw do-
tyczace przywodztwa sg niewlasciwe, a nastepnie starac sie sktoni¢ po-
szczegoblne osoby do podjecia takich dziatan, ktére spowodujg ich zmiane.
Trafny dobor zadah stuzacych powyzszemu celowi moze sprawia¢ spore
trudnosSci nawet najbardziej dojrzalym nauczycielom i wychowawcom.
Wymaga bowiem od nich z jednej strony doskonalej znajomosci swoich
podopiecznych, zwtaszcza uznawanych przez nich wartosSci i przekonan,
a z drugiej strony wyraznego uswiadomienia kluczowych kompetencji sku-
tecznego przywodcy wojskowego oraz mozliwosci ich nabycia w procesie
dydaktyczno-wychowawczym.

Jezeli, przyktadowo, ktoryS z kandydatow na oficera jest przekonany, ze
podwtadni stuchajg i wykonuja polecenia tylko takiego przetozonego, ktoére-
go sie boja, co — niewatpliwie - jest przeSwiadczeniem z gruntu fatszywym,
to by¢ moze warto wyznaczy¢ go na lidera zespotu zlozonego z os6b, ktore
nie odczuwajg przed nim leku, gdzie zastraszaniem nic nie wskora i dlatego
dazac do wykonania zadania, bedzie zmuszony odwotac sie do innych spo-
sobow motywowania cztonkow zespotu, a przez to doceni¢ wartoS¢ nowych
instrumentéw wywierania wplywu. OczywiScie powyzsza sytuacja zadanio-
wa moze, ale nie musi przyczynic sie do zmiany btednych zapatrywan. Kan-
dydaci na przyw6dcow przekonani o decydujacym znaczeniu strachu przed
przetozonym dla skutecznosSci dzialania mogg — zwtaszcza ci mniej ambitni
- unikac roli liderow w zespotach, w ktorych tym Srodkiem nie mozna sie
postuzy¢. Zatem jest to metoda wychowania przywodcow bardzo delikatna,
o ktorej tatwiej snu¢ rozwazania teoretyczne niz bezblednie postugiwac sie
w praktyce.

17 K. Konarzewski, Podstawy teorii oddziatywan wychowawczych, PWN, Warszawa 1987,
s. 181.




WysoKki stopien trudnosci, jaki trzeba pokona¢ przy stosowaniu metody za-
daniowej, nie powinien jednak odstrasza¢ dow6dcow i nauczycieli od jej uzycia,
gdyz jej warto$¢ pedagogiczna, w porOwnaniu z innymi sposobami oddziaty-
wan dydaktyczno-wychowawczych, budzi uznanie. Jej glowne zalety wynikajg
z uruchamiania, za pomocg umiejetnie stawianych zadan, wlasnych dzialan
wychowankow. Zadaniem mozna nazwac dostrzegang rozbieznoS¢ miedzy fak-
tycznym stanem otoczenia a jego stanem pozgdanym albo - jak to kiedyS ujat
T. Tomaszewski — zadanie polega na powiqzaniu celu z potrzebq!®. Wyplywa
z tego wniosek, ze stawiajac zadania, trzeba stara¢ sie ukaza¢ powigzanie za-
ktadanego celu z pewnymi potrzebami wychowankéw lub uznawanymi przez
nich wartoSciami. Czasami, jeSli wychowawca podejrzewa, ze wskazywany cel
moze by¢ dla wychowanka Zrédlem ambiwalentnych uczu¢, zachodzi potrzeba
wsparcia go zewnetrznymi naciskami w postaci nagrod lub kar. Tak czy owak,
nalezy starac sie, aby jednostka uznawata i akceptowata wartosc celu.

Jak z powyzszych ustaleh wynika, dowddca lub nauczyciel podsuwa aspi-
rujacym do przywodztwa wychowankom zadania po to, aby ich przeobrazi€.
Ze wzgledu na funkcje wychowawcze, zadania mozna podzieli¢ na trzy ro-
dzaje: a) zadania stawiane z mySlg o zmianie wiedzy; b) zadania majace na
celu rozwiniecie jakich$ umiejetnosci; ¢) zadnia, ktére maja doprowadzi¢ do
zmiany postaw.

Trzeba zaznaczy¢, ze metoda zadaniowa, jak do tej pory, nie jest zbyt po-
pularnym sposobem oddzialywan wychowawczych ani w polskich, ani w za-
granicznych uczelniach wojskowych. Wymaga ona bowiem od wychowawcow
rozlegtych kompetencji, pomysiowosci i czasu. Nie jest tatwa w zastosowaniu,
a wyniki tez nigdy nie sg pewne. Ale okazuje sie niezbedna, gdyz zaden pod-
chorazy nie stanie sie przywodcg tylko pod wplywem czytania nawet najma-
drzejszych podrecznikow lub stuchania najciekawszych wyktadow. Dlatego
na zakonczenie warto zwroci¢ uwage na kilka spraw, ktorych przemysSlenie
moze pomoOc w lepszym wykorzystaniu proponowanej metody.

Po pierwsze, trzeba zagwarantowa¢ kazdemu wychowankowi mozliwie
najszerszy zakres swobody wyboru. Nie ulega watpliwoSci, ze najlepiej spet-
niajg zalozone funkcje wychowawcze zadania dobrowolnie podejmowane
przez wychowanka. Poniewaz nie zawsze jest on sklonny do ich realizacji,
wiec rodzi sie pokusa zastosowania Srodkow przymusu zewnetrznego pod-
czas przydzielania zadan, co w warunkach wojska nie stanowi wiekszego
problemu. Chodzi zwlaszcza o nagrody i kary. A im sg one wieksze, tym moc-
niej wychowanek odczuwa brak swobody wyboru. Im zas$ silniejsze jest to od-
czucie, tym wieksza powstaje nieche¢ do samego zadania, a w takiej sytuacji
osiggniecie zamierzonych zmian wychowawczych staje pod znakiem zapyta-
nia. Jesli majg nastgpi¢ pozadane zmiany wychowawcze, to podchorgzy nie
moze dziata¢ wytgcznie pod przymusem zewnetrznym. Powinien dobrze zda-
wac sobie sprawe z tego, jakie korzysSci wyniesie z realizacji danego zadania,
jakie kompetencje przywodcze ulegng poprawie.

18 T. Tomaszewski, Z pogranicza psychologii i pedagogiki, PZWS, Warszawa 1970, s. 110.



Czynnik swobody wyboru ma szczegolne znaczenie dla skutecznosci za-
dan trzeciego rodzaju (zmiana postaw). Pod przymusem trudno zmodyfiko-
wac czyje$ postawy lub przekonania, a obserwowane rezultaty okazujg sie
czesto pozorne. Zatem przymusu nalezy sie wystrzegac. Ale co poczac, kiedy
nie wszystkie zadania przydatne w rozwijaniu kompetencji przywodczych sg
dla wychowankow atrakcyjne, kiedy nie majg ochoty ich podejmowac? Tak
doszliSmy do drugiej waznej kwestii. Ot6z, skoro przymus nie jest wskazany,
to wszelkimi sposobami trzeba starac¢ sie zwiekszy¢ motywacje wychowanka
do podjecia i wykonania proponowanego zadania. Warto wiec zastanowic sie,
od czego zalezy sita motywacji. Teoretycy zwracajg uwage przede wszystkim
na dwa czynniki!'® — uzytecznos$¢ celu oraz subiektywne prawdopodobienstwo
osiggniecia go przez jednostke.

UzytecznosSc¢ celu wskazuje, w jakim stopniu moze on zaspokoic jakas po-
trzebe lub motyw jednostki — im lepiej zaspokaja, tym wieksza uzytecznosc.
Z przedstawionych zaleznos$ci wynika, ze jednostka nie jest sktfonna do podje-
cia zadania, jezeli: a) nie rozumie lub nie uSwiadamia w petni celu, do ktorego
to zadanie ma doprowadzi¢; b) nie jest tym celem zainteresowana, np. uwaza
go za zbyt blahy; ¢) nie wierzy w mozliwos¢ zrealizowania celu.

Powyzsze wnioski majg istotne znaczenie w pracy dydaktyczno-wycho-
wawczej, w tym réwniez w rozwijaniu kompetencji przywodczych. Kazdy do-
wodca lub nauczyciel zainteresowany podjeciem przez wychowanka jakiego$
zadania winien zadbac, aby ten pojal doktadnie jego cel i zdal sprawe z jego
przydatnoSci. Postawiony cel musi miec jaki§ zwigzek z osobistymi motywa-
mi wychowanka. To z kolei wymaga dobrej znajomosci podchorazych przez
dowddcow i nauczycieli, 0 czym byla mowa wcze$niej. Musimy wiedzie¢, co
jest potrzebne i atrakcyjne dla naszych podopiecznych. W przeciwnym razie
proponowane zadania bedg przyjmowane przez wychowankoéw z obojetno-
Scig lub nawet niechecig, a w rezultacie ich warto$¢ wychowawcza okaze sie
niewielka, a czasami nawet odwrotna od zaktadanej. Dowodca lub nauczyciel
zajmujacy sie edukacjg przywodczg musi zatem umie¢ przekonujgco uzasad-
ni¢, dlaczego podchorgzowie powinni wystepowac¢ w roli lideréw, i to przy
roznych okazjach i w roznych okolicznoSciach. W szczegdlnosci potrzebna
jest umiejetnos¢ dotarcia do tych stuchaczy, ktorzy sg z natury nieSmiali, nie-
pewni czy zestresowani, nie wierzg we wlasne sity lub majg niskg samoocene.

Wigze sie z tym kolejne zalecenie, aby stawiane wychowankom zadania
nie byly w ich odczuciu zbyt trudne albo wrecz niemozliwe do wykonania.
W takim przypadku mogga zniechecic¢ sie nawet najbardziej ambitni. Z drugiej
strony trzeba pamietac, ze cel tatwy do osiggniecia jest ceniony nizej niz cel
trudny. DowoOdca powinien wiec umie¢ dostosowac stopien trudnosci celu,
jaki przySwieca danemu zadaniu, do osobowosci kazdego podwtadnego, co
Z pewnosScig nie jest sprawg prosta. Wymaga, po pierwsze, duzego doswiad-
czenia pedagogicznego, a po drugie — co podkreslamy po raz kolejny — dosko-
nalej znajomosci wychowankow.

9 Ich szersze omOwienie mozna znalez¢ m.in. w pracy J. W. Atkinson, An introduction to
motivation, NJ: Van Nostrand, Princeton 1964.




Mimo zarysowanych trudnoSci, umiejetne organizowanie sytuacji za-
daniowych wydaje sie najbardziej obiecujagcym rodzajem oddzialywan wy-
chowawczych, przydatnym w ksztaltowaniu wszelkich umiejetnosci przy-
wodczych (w tym spolecznych) zar6wno w uczelni, jak i podczas praktyk
w jednostkach wojskowych. Ta metoda, cho¢ nie nazwana po imieniu, jest juz
czesciowo stosowana i dobrze sprawdza sie w niektorych formach szkolenia
praktycznego prowadzonego w przywolywanych wczesniej uczelniach woj-
skowych. Jej szczegoblna atrakcyjnos¢ polega na tym, ze pozwala wprowadzac
pozadane zmiany wychowawcze jak gdyby bez udziatu wychowawcéow. Jak
wspomniano na wstepie, przywodcg nikt nikogo nie moze po prostu miano-
wac, uczynic jak za dotknieciem czarodziejskiej rozdzki. Kazdy staje sie nim
sam, w wyniku wtlasnej, ciezkiej pracy, m.in. wykonujac zadania zwigzane
z wystepowaniem w roli lidera w wielorakich, zr6znicowanych sytuacjach.

Podsumowanie

Studia nad literaturg przedmiotu i obserwacja procesu ksztalcenia w wy-
branych uczelniach wskazuja, ze nie ma uniwersalnych sposobéw przygotowa-
nia przywodcow wojskowych, w tym rozwijania ich kompetencji spolecznych.
Przydatne sg rozne, tradycyjne i nowatorskie rozwigzania. Zawsze jednak
edukacja przywodcza powinna rozpoczynac sie od rozpoznania potrzeb w tej
dziedzinie. W §lad za tym nastepuje planowanie takich dziatan i doswiadczen
dydaktyczno-wychowawczych, ktére przyczyniaja sie do skutecznego wzboga-
cania wiedzy i rozwijania umiejetnosci przydatnych dzisiejszym liderom.

Warto stale przekonywac¢ kandydatow na lideréw, ze przywodztwo jest waz-
ne zaréwno dla calych organizacji, jak i poszczegolnych jednostek. Co wiecej,
w przypadku organizacji podlegajacych gwaltownym zmianom, a do takich na-
lezg wspoiczesne sily zbrojne, zapotrzebowanie na przywoédztwo jest wieksze
niz kiedykolwiek, poczynajac od pojedynczego zotnierza odpowiedzialnego za
swoja wlasng kariere, az po najwyzszego zwierzchnika, odpowiadajgcego za
wielu podwtadnych. Nikt nie chce by¢ ofiarg zmian. Edukacja przywodcza to
proces, w ramach ktorego ludzie uczg sie, jak zapanowac¢ nad zmianami.




