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UWARUNKOWANIA DZIALAN NA RZECZ
DOSKONALENIA KOMPETENCII SPOLECZNYCH
KADRY DOWODCZE!

ABSTRAKT

Podobienstwo funkcjonowania w wojsku i w Srodowisku cywilnym oséb kierujacych swoimi podwtad-
nymi daje szanse aplikacji warto$ciowych cywilnych rozwigzan. Konsekwentne od wielu lat wykorzy-
stywanie w firmach prywatnych mozliwosci rozwijania kompetencji spotecznych oséb kierujacych
pracownikami, stanowi praktyczne potwierdzenie znaczenia i skutecznosci tego typu oddziatywan.
Warto aby i wojsko jak najefektywniej skorzystato z mozliwosci rozwijania tych kompetencji. Wzoru-
jac sie na koncepcjach rozwijanych na potrzeby doskonalenia umiejetnosci menedzeréw, stworzono
model kompetencji spotecznych zwigzanych z petnieniem funkcji dowddczej. Model ten obejmuje za-
chowania zwigzane z kompetencjami okreslonymi jako: przywddztwo, komunikowanie sie, wspétpra-
ca, wptyw i negocjowanie oraz postepowanie w sytuacjach trudnych. Trafno$¢ modelu potwierdzona
zostata empirycznie. Dodatkowo w toku analiz statystycznych ustalono, jakie konkretne umiejetnosci
warte sg doskonalenia oraz przy pomocy jakich metod powinno si¢ rozwija¢ poszczegdlne kompe-
tencje spoteczne.

StOWA KLUCZOWE

kompetencje spoteczne, przywodztwo, komunikowanie sie, dowddca, rozwdj.
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WSTEP

Kompetencje spoteczne opisywane s3 w literaturze naukowej jako umiejetnos¢ nawigzywania i utrzy-
mywania satysfakcjonujgcych relacji interpersonalnych, zaspokajajgcych potrzeby aprobaty, akceptacdji,
przynaleznosci oraz realizowanie wtasnych celéw dzieki wywieraniu wptywu na innych'. Petnig one istot-
na role przy wszelkiego rodzaju aktywnosci zawodowej zwigzanej z uczestnictwem w relacji interperso-
nalnej czy sytuacji spotecznej. Na duza uwage zastuguje wiec kwestia rozwoju.

Rola kompetencji jest wyraznie dostrzegana na ptaszczyznie cywilnej, szczegélnie przez firmy
prywatne, na zlecenie ktérych oceniana jest kadra kierownicza ich nizszego szczebla, i menedzero-
wie. Oceny takie mozna prowadzi¢ w ramach procesu rekrutacji do pracy, tak aby wybra¢ najlepszego
kandydata na dane stanowisko. Drugim z powoddw przeprowadzenia takiej oceny jest dazenie do
uzyskania informacji o stabszych cechach pracownika w celu przygotowania planu rozwoju i dosko-
nalenia jego kompetencji spotecznych? Wynika to z zainteresowania uzyskiwaniem jak najwiekszej
efektywnosci przez pracownikéw. Szczegdlng uwage poswieca sie przy tym kadrze kierowniczej, gdyz
od jej kwalifikacji w duzym stopniu zalezy efektywno$¢ pracy podwtadnych. Kwestie tej zaleznosci
akcentowat tworca klasycznej teorii zarzadzania Henry Fayol, a w pracach jego nastepcow tatwo za-
uwazyc¢ jak bardzo rozwinieto ten poglad?.

Od wielu lat konsekwentne wykorzystywanie w firmach prywatnych mozliwosci rozwijania kom-
petencji spotecznych os6b kierujacych pracownikami stanowi praktyczne potwierdzenie skutecz-
nosci tego typu oddziatywan. Niewatpliwie warto wiec, aby i wojsko jak najefektywniej skorzystato
ztych mozliwosci. Z jednej bowiem strony rozwijanie kompetencji spotecznych wynika z dokumentéw
resortowych®, z drugiej zas nalezy przyja¢, ze dowodzenie jest szczegdlnym rodzajem, forma kierowa-
nia ludzmi w ramach organizacji.

METODOLOGIA BADAN WEASNYCH

Wymienione kwestie uwzgledniono przygotowujac projekt badan dotyczacych kompetencji spotecz-
nych kadry dowddczej Sit Zbrojnych RP°. Sondowano m.in.: poziom kompetencji, opinie kadry o pozio-
mie pozadanym na zajmowanym nig stanowisku dowédczym oraz kwestie rozwijania tych kompetencji®.

Przygotowujac koncepcje badania kompetencji spotecznych dowddcdw, skorzystano z opisanych
wyzej bogatych doswiadczen srodowiska biznesowego. W nastepstwie tego przyjeto, ze dowodcy -
jako osoby kierujace swoimi podwtadnymi - powinni posiada¢ kompetencje w zakresie: przywdédztwa,
komunikowania sie, wspétpracy, wptywu i negocjowania oraz postepowania w sytuacjach trudnych.
Dla kazdej kompetencji ustalono zachowania, w ktérych sie ona przejawia. Model ujmowat wiec kom-
petencje spoteczne dowddcédw oraz 46 konstytuujacych je sktadowych.

T A Matczak, K. Martowska, Profil kompetencji spofecznych, Pracownia testow psychologicznych PTP, Warszawa 2003, s. 6.

2 A Wojtczuk-Turek, Metody wspierania rozwoju kompetendji spofecznych menedzerdw w wymiarze organizacji, [:] Tendencje rozwojowe zarzqdzania zasobami ludzkimi,
red. W. Harasim, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Promocji w Warszawie, Warszawa 2006.

3 J.A.EStoner,R. E. Freeman, . R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2001.

4 Na koniecznos¢ rozwijania kompetencji spotecznych wskazuja nastepujace dokumenty: Decyzja nr 351/MON z dnia 5 listopada 2012 r. w sprawie metodyki szkole-
nia zofnierzy z przedmiotow ,Ksztatcenie obywatelskie” oraz,, Profilaktyka i dyscyplina wojskowa”; Decyzja nr 397/MON z dn. 18 grudnia 2013 r. zmieniajaca decyzje
w sprawie metodyki szkolenia zotnierzy z przedmiotow , Ksztatcenie obywatelskie” oraz, Profilaktyka i dyscyplina wojskowa”; Wytyczne Sekretarza Stanu w MON z dnia
3 lipca 2012 . do dziatalnosci spotecznej, wychowawczej i promocyjnej w resorcie Obrony Narodowej na 2013 rok; Program szkolenia zotnierzy zawodowych (szkolenie
programowe w JW — 3 lata), Ksztatcenie obywatelskie oraz profilaktyka i dyscyplina wojskowa’; DWiPO.

5 Szczegbtowej analizy trafnosci przyjetego modelu kompetendji spotecznych dowddcéw dokonano w: G. Predel, Model kompetengji spotecznych menedzerdw szansq na
doskonalenie kompetendji spotecznych dowddcdw, ,Kwartalnik Bellona’, nr 3/2015, 5. 176-188.

6 Wartykule przedstawiono czes¢ z rezultatéw badania. Szczegétowe oméwienie wynikow badania patrz G. Predel, J. tatacz, Kompetencje spoteczne kadry dowddczej WP
w kontekscie realizacji zadan stuzbowych, WCEQ, Warszawa 2014.
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W toku badan terenowych przeprowadzonych w 2014 roku pozyskano 780 prawidtowo wypetnio-
nych przez respondentéw kwestionariuszy ankiet’. Celowy dobor proby badawczej byt ukierunkowa-
ny na uzyskanie jej reprezentatywnosci dla populacji kadry dowoédczej WP i uwzgledniat strukture
organizacyjna resortu obrony narodowej oraz czestos¢ wystepowania stanowisk dowddczych w réz-
nych komponentach sit zbrojnych.

Kwestionariusz ankiety umozliwit zebranie informacji o stopniu, w jakim respondent stosuje kazde
z 13 zachowan zwigzanych z kompetencja przywédztwo, o$Smiu - z kompetencja wspdtpraca, siedmiu -
z kompetencja komunikowanie sig, 10 - z kompetencja wptyw i negocjowanie oraz osmiu - z kompeten-
cja postepowanie w sytuacjach trudnych. Przyktadowy model kompetencji i jej sktadowych przedstawia
Rysunek 1. Przecietny w$réd dowddcédw stopien stosowania okreslonego zachowania ustalono obli-
czajac mediane®. Konfiguracja przecigetnych wskaznikéw stosowania zachowan zwigzanych z okreslona
kompetencja odzwierciedla wiec sposéb korzystania z niej przez kadre dowodczg, a takze umozliwia
nakreslenie profildw wykorzystywania poszczegélnych kompetencji. W celu ustalenia stopnia rozwoju
okreslonej kompetencji obliczono mediane ze wskaznikéw korzystania z wszystkich konstytuujacych ja
zachowan. Pozwolito to na wykreslenie przecietnego profilu kompetencji spotecznych.

Rysunek 1. Model kompetencji komunikowanie sie
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Zrédto: opracowanie whasne.

7 Dokfadna liczebnos¢ populacji dowddcéw jest niemozliwa do ustalenia w zwiazku z okresowymi zmianami stanéw osobowych oraz wymogami ochrony informacji
niejawnych. Jednak mozna przyjac, ze btad pomiaru w opisywanym badaniu nie przekroczyt 3,5%.

& Jako miary tendendji centralnej nie mozna byto zastosowac éredniej arytmetycznej, gdyz zmienne te byly mierzone na skali porzadkowej. Warto przypomniec, ze media-
na to wynik, w stosunku do ktdrego 50% os6b miato wynik nizszy (lub rowny), a 50% os6b wynik wyzszy (ub rwny).
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Kazdy z badanych miat tez oceni¢ znaczenie omawianych 46 zachowan (aspektéw kompetencji)
przy realizacji zadan stuzbowych na jego szczeblu dowodzenia (oceniajac kazde z zachowan mdgt
wybrac jedna z trzech odpowiedzi: ,Nie jest to potrzebne”, ,Jest to czasami potrzebne” lub ,Jest to
bardzo czesto potrzebne”). Na podstawie tych ocen, analogicznie do opisanej wczesniej procedury,
obliczono przecietne znaczenie kazdego z zachowan oraz przecietne znaczenie kazdej z pieciu kom-
petencji spotecznych.

Kwestionariusz ankiety zawierat tez pytanie: czy respondent rozwijat poszczegélne kompetencje
spoteczne poprzez: ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia zawodowego kadry WP; udziat
w zajeciach uzupetniajacych w JW; ukonczenie studiéw specjalistycznych poza wojskiem; ukonczenie
kursu, warsztatu poza wojskiem; lekture publikacji specjalistycznych; porady przetozonych i kolegow
czy tez innymi sposobami. Poproszono tez respondentdéw, aby wskazali, ktéry z wymienionych sposo-
béw byt, ich zdaniem, najbardziej efektywny przy rozwijaniu kazdej z kompetencji spotecznych®.

WYNIKI

W analizie wynikow badania dotyczacej uwarunkowan dziatan podejmowanych na rzecz doskonalenia
kompetencji spotecznych kadry dowddczej, nalezy uwzgledni¢ obszary wymagajace dziatan rozwojo-
wych oraz zastosowane metody.

UMIEJETNOSCI WARTE DOSKONALENIA

Poréwnanie rzeczywistego i pozadanego na stanowisku stuzbowym wykorzystywania kompetencji
spotecznych przez dowddcéw, pokazuje, ze satysfakcjonujacy poziom uzyskuja komunikowanie sie
oraz wptyw i negocjowanie. Natomiast dziatania rozwojowe powinny dotyczy¢ kompetencji przy-
wddztwo, wspdtpraca oraz postepowanie w sytuacjach trudnych. Uwzgledniajac poziomy dowodzenia
nalezy jednak przyjac, ze takie rekomendacje rozwojowe sa adekwatne dla dowdédcédw druzyn i plu-
tondéw, natomiast w przypadku pozostatych dowddcoéw za satysfakcjonujacy mozna uznac jedynie
poziom wykorzystywania kompetencji wptyw i negocjowanie. Tym samym realizacja zadan przez do-
wddcoéw poziomu kompanii i wyzszego, wymaga podjecia przez nich dziatan rozwojowych w zakresie
pozostatych czterech kompetencji spotecznych.

Dzieki poréwnaniu rzeczywistych i oczekiwanych profili wykorzystania poszczegélnych kompe-
tencji, mozliwe stato sie podanie bardziej szczegétowych rekomendacji rozwojowych.

a) Przywédztwo

Mozna uzna¢, ze dowodcy reprezentuja satysfakcjonujacy poziom w odniesieniu do monitoringu
zadan realizowanych przez innych, kontroli efektéw pracy podwtadnych i korzystania z réznych
stylow zarzadzania ludzmi. Najbardziej potrzebuja treningu z zakresu powstrzymywania sie od
bezwzglednego wymuszania postuszenstwa. Dziatania takie warto réwniez podja¢ w tych obsza-
rach, ktérych nie uznano za rozwiniete w stopniu satysfakcjonujacym, tj. gotowos$¢ przejmowania
kontroli i odpowiedzialnos$ci za dziatania grupy, precyzyjne okreslanie rél i zadan innych oséb,

Wramach realizacji projektu badawczego przeprowadzono réwniez dwa wywiady grupowe FGl — Focus Group Interview Jeden z wyrdzniajacymi sie dowddcami- drugi
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egzekwowanie terminéw, motywowanie innych, rozwijanie kwalifikacji innych oséb, motywowanie
innych do rozwijania sie, podziat i przydzielanie zadan, rozgraniczanie zakreséw odpowiedzialnosci
réznych oséb oraz autorytet u podwtadnych.

Uwzgledniajac poziom dowodzenia, nalezy jednak wskaza¢ pewne odstepstwa od ogélnych reko-
mendacji rozwojowych dla dowddcéw. Z bilansu stanu faktycznego i oczekiwanego korzystania
z kompetencji spotecznych przez dowddcoéw druzyn wynika, ze w stopniu wystarczajacym maja oni
rozwinieta gotowos¢ do przejmowania kontroli i odpowiedzialnosci za dziatania grupy oraz rozgra-
niczanie zakres6w odpowiedzialnosci réznych oséb. Wystarczajaca umiejetnoscia rozgraniczania
zakreséw odpowiedzialnosci odznaczaja sie rowniez dowodcy batalionéw i wyzszego szczebla.

b) Wspétpraca

Dowodcy reprezentuja satysfakcjonujacy poziom w zakresie: podejmowania mediacji miedzy ludz-
mi, dbania o wtasciwy i kulturalny jezyk, dzielenia sie swoimi doswiadczeniami i wiedza oraz dawa-
nia dobrego przyktadu wspdtpracy. Wyniki badan wskazuja, ze treningiem nalezy objac¢ umiejetnos¢
wykazywania troski o innych i wsparcia dla potrzebujacych. Dziatania doskonalace warto tez podja¢
w obszarach: dbanie o atmosfere sprzyjajaca otwartosci, wspétpracy; przestrzeganie norm, dbanie
o wiarygodno$¢ oraz zauwazanie potrzeb oséb z mniejsza sita przebicia.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz dowddcy druzyn i kompanii nie maja rozwinietej w stopniu satys-
fakcjonujacym gotowosci do podejmowania mediacji miedzy ludzmi. Podobnie jest z dowddcami
batalionéw i wyzszego szczebla, z tym ze w wystarczajacym stopniu wystepuje u nich postawa
okreslana jako zauwazanie potrzeb os6b z mniejsza sitg przebicia.

c) Komunikowanie si¢

Dowodcy reprezentuja wystarczajacy do potrzeb sprawowania tej funkcji poziom w nastepujacych
aspektach kompetencji komunikowanie sie: mimika i gestykulacja adekwatna do tresci wypowie-
dzi, otwartos¢ na che¢ wypowiedzenia sie przez rozmoéwce, reagowanie na informacje uzyskane od
dyskutanta oraz reagowanie na jego mimike i gesty. Najwieksze potrzeby wystepuja w odniesieniu
do sprawdzania, czy zostatem(tam) dobrze zrozumiany(a). Rozwdj zalecany jest tez w zakresie pozo-
statych obszardw, ktérych nie uznano za rozwiniete w stopniu satysfakcjonujacym, czyli: ptynnos$¢
wypowiedzi, uporzadkowanie wypowiedzi oraz dobér stéw zrozumiatych dla rozméwcy.

Réwniez w przypadku tej kompetencji wystepuja réznice miedzy zotnierzami poszczegélnych po-
ziomoéw dowodzenia. Jesli wezmiemy pod uwage znaczenie przyznawane przez dowoédcéw druzyn
ptynnosci i uporzadkowaniu wypowiedzi, to mozna przyja¢, ze w tym zakresie nie ma wsréd nich
potrzeby podejmowania dziatarh doskonalacych.

d) Wptyw i negocjowanie

Mocnymi stronami tej kompetencji wéréd dowddcéw sa: wptyw na innych, rozwazanie argumen-
tow rozmowcow, odpornos¢ na wptyw innych osob, umiejetnos¢ udzielania negatywnej informacji
zwrotnej, gotowos¢ uzasadnienia decyzji i otwarte wyrazanie swoich opinii. W przypadku pozo-
statych sktadowych tej kompetencji (znajdowanie rozwiazan kompromisowych, pozytywna auto-
prezentacja, dobér trafnych i dostosowanych do odbiorcy argumentéw oraz jasne komunikowanie
oczekiwan wobec innych) nie mozna méwi¢ o istotnych niedoskonato$ciach, jednak warto zapla-
nowac szkolenie. Uszczegbdtawiajac te rekomendacje, mozna przyja¢, ze dowodcy druzyn w stopniu
wystarczajacym maja rozwinieta umiejetnosc dobierania trafnych i dostosowanych do odbiorcy
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argumentéw, a dowddcy batalionéw i wyzszego szczebla - jasnego komunikowania oczekiwan
wobec innych.

e) Postepowanie w sytuacjach trudnych
Jako mocna strona kompetencji postepowanie w sytuacjach trudnych, jawi sie opanowywanie emo-
¢ji. Stabe jest za$ zaangazowanie w kreowanie pozytywnej atmosfery wobec zmian. Dziatania do-
skonalace warto podjac¢ tez w pozostatych aspektach, takich jak: gotowos$¢ podejmowania decyzji,
kontrolowanie wptywu emocji na dziatanie, zdecydowane reagowanie w sytuacji konfliktu miedzy
ludZmi, wsparcie gorzej radzacych sobie w sytuacji stresu, elastyczne reagowanie na zmiane sytu-
acji oraz gotowos¢ pokierowania grupa w sytuacji trudnej. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
wsrod dowoddcow plutondéw i wyzszego szczebla nie wystepuja istotne problemy z angazowaniem
sie w kreowanie pozytywnej atmosfery wobec zmian, jednak warto podja¢ w tym obszarze dziatania
doskonalace.
Aby podsumowac omdwione wnioski, opracowano matryce prezentujaca potrzeby zwigzane z rozwi-
janiem poszczegblnych kompetencji spotecznych (tabela 1).

Tabela 1. Matryca zapotrzebowania dow6édcéw na dziatania rozwojowe w zakresie kompetencji

ASPEKT KOMPETENCJI

DOWODCY
DRUZYN
DOWODCY
PLUTONOW
DOWODCY
DOWODCY
BATALIONOW
| WYZSZEGO
SZCZEBLA

=
<C
a
=
@)
&z

BADANI
OGOLEM

gotowos¢ przejmowania kontroli
i odpowiedzialnosci za dziatania grupy

precyzyjne okreslanie rél i zadan innych oséb

egzekwowanie terminow

motywowanie innych

powstrzymywanie sie od bezwzglednego
wymuszania postuszerstwa

rozwijanie kwalifikacji innych osob

motywowanie innych do rozwijania sie

PRZYWODZTWO

podziat i przydzielanie zadan

rozgraniczanie zakreséw odpowiedzialnosci
réznych oséb

monitoring zadan realizowanych przez innych

kontrola efektow pracy podwtadnych

autorytet u podwtadnych

korzystanie z réznych styléw kierowania ludzmi
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ASPEKT KOMPETENCJI

BADANI
OGOLEM
DRUZYN

>
O
)
Q
=
o
(@]

DOWODCY
PLUTONOW
DOWODCY
KOMPANII
DOWODCY
BATALIONOW
| WYZSZEGO
SZCZEBLA

dbanie o atmosfere sprzyjajaca otwartosci,
wspotpracy

przestrzeganie norm, dbanie o wiarygodnos¢

gotowos¢ do podejmowania mediacji miedzy
ludzmi

troska o innych, wsparcie potrzebujacych

WSPOLPRACA

dbanie o wtasciwy, kulturalny jezyk

gotowos¢ dzielenia sie swoimi doswiadczeniami
i wiedza

dawanie przyktadu dobrej wspétpracy

zauwazanie potrzeb 0s6b z mniejsza sita przebicia

ptynnos¢, uporzadkowanie wypowiedzi

dobor stéw zrozumiatych dla rozméwcy

adekwatna do tresci wypowiedzi mimika
i gestykulacja

gotowos¢ do wystuchania innej osoby

reagowanie na informacje
uzyskane od rozméwcy

KOMUNIKOWANIE SIE

sprawdzanie, czy zostatem(am) dobrze
zrozumiany(a)

reagowanie na mimike i gesty
zauwazoneu rozmowcy

umiejetnos¢ wptywania na innych

znajdowanie rozwiagzan kompromisowych

rozwazanie argumentéw innych oséb

odpornos¢ na wptyw innych oséb

pozytywna autoprezentacja

umiejetnos¢ udzielania negatywnej informacji
zwrotnej

gotowos¢ uzasadnienia decyzji

WPLYW | NEGOCJOWANIE

dobor trafnych argumentdéw, dostosowanych
do odbiorcy

otwarte wyrazanie swoich opinii

jasne komunikowanie oczekiwan wobec innych -
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ASPEKT KOMPETENCJI

BADANI
OGOLEM

>
v =Z
S5
2
[a]
(@)

DOWODCY
PLUTONOW
DOWODCY
KOMPANII
DOWODCY
BATALIONOW
IWYZSZEGO
SZCZEBLA

gotowos¢ podejmowania decyzji

kontrolowanie wptywu emocji na dziatanie

panowanie nad emocjami

zdecydowane reagowanie w sytuacji konfliktu
miedzy ludzmi

wsparcie gorzej radzacych sobie w sytuacji stresu

POSTEPOWANIE
W SYTUACJACH TRUDNYCH

elastyczne reagowanie na zmiane sytuacji

gotowos¢ pokierowania grupa w sytuacji trudne;j

tworzenie pozytywnej atmosfery wokét zmian

Legenda: kolor zielony — satysfakcjonujacy stopien rozwoju aspektu kompetengji
kolor czerwony — niesatysfakcjonujacy

16tty — brak deficytéw, jednak zalecenie doskonalenia umiejetnosci.
Zrédto:  opracowanie whasne.

REKOMENDOWANE SPOS0BY ROZWIJANIA KOMPETENC)I

Ankietowani wypowiedzieli si¢ na temat sposobow rozwijania kompetencji spotecznych, a takze
wskazali najefektywniejsze formy rozwijania kazdej z kompetencji oraz formy, ktére — ich zdaniem -
powinny by¢ czesciej niz obecnie wykorzystywane w stosunku do zotnierzy zawodowych.

Zotnierze przy rozwijaniu praktycznie wszystkich kompetencji korzystaja przede wszystkim z po-
rad przetozonych i kolegéw. Jedynie w przypadku przywddztwa najczesciej wymieniana byta inna
forma, tj. ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia zawodowego kadry WP. Wymienione
formy sa najczesciej wskazywane jako najefektywniejsze. Jeszcze wieksza zgodnos$¢ pogladow pano-
wata przy wskazywaniu form wartych wiekszego upowszechnienia. Niezaleznie od rodzaju kompe-
tencji najczesciej wymieniano kurs w ramach systemu doskonalenia zawodowego kadry WP. Druga,
pod wzgledem czestotliwosci wskazan, forma byto szkolenie (kurs, warsztat) poza wojskiem. Jedynie
w przypadku przywddztwa nieznacznie czesciej wymieniano zajecia w JW. Rdwniez trzecia co do cze-
stosci forma byta zazwyczaj ta sama, tzn. zajecia uzupetniajace w JW.

Planujac dziatania rozwojowe, warto mie¢ na uwadze nie tylko formy rozwijania kompetencji de-
klarowane przez dowdédcow jako skuteczne czy tez wymagajace wiekszego upowszechnienia, lecz na-
lezy skoncentrowac sie na faktycznie efektywnych formach. Zebrany materiat badawczy umozliwit
statystyczna weryfikacje skutecznosci poszczegdlnych form doskonalenia kompetencji spotecznych.

Przede wszystkim sprawdzono zwigzek poziomu kompetencji z liczba wskazanych przez zotnierza
sposobow wykorzystanych do jej rozwijania. Uzyskane wspétczynniki korelacji, w przypadku czterech
kompetencji (oprocz przywdédztwa), byty istotne statystycznie, ale wyliczone dla nich wspétczynniki
determinacji pokazaty, ze wspo6tzmienno$¢ poziomu kompetencji z liczba sposobow ich rozwijania
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wynosi maksymalnie ok. 3%". Oznacza to, ze cho¢ ujawnione zostato powigzanie zmiennych, to nie
jest ono silne i nie sa to $ciste i deterministyczne zaleznosci.

Zweryfikowano réwniez efektywnos$c kazdej z form doskonalenia kompetencji spotecznych,
sprawdzajac istotnosc statystyczna réznicy w poziomie kompetencji u dowddcéw korzystajacych
i niekorzystajacych z okreslonego sposobu ich rozwijania. Wykonano tez takie analizy przy uwzgled-
nieniu rodzaju zajmowanego stanowiska dowddczego.

a) Przywédztwo

Analizy wykazaty wyzszy poziom kompetencji przywddztwo u osob korzystajacych z lektury
publikacji specjalistycznych". Potwierdzono to na homogenicznej prébie dowédcéw druzyn. Ujaw-
niono tez dla nich dodatkowa determinante wskazujaca, ze wyzszy poziom kompetencji reprezen-
towali zotnierze niekorzystajacy z porad przetozonych i kolegéw.

b) Wspétpraca

Rozwojowi tej kompetencji sprzyjaja: kurs w ramach systemu doskonalenia zawodowego kadry
WP, studia specjalistyczne poza wojskiem, zapoznanie sie z publikacjami specjalistycznymi. Anali-
zy, uwzgledniajace poziom dowodzenia, jedynie w przypadku dowdédcéw plutonu nie potwierdzity
znaczenia opracowan specjalistycznych. Znaczenie kurséw realizowanych w ramach systemu do-
skonalenia zawodowego kadry potwierdzono na homogenicznych prébach dowédcéw druzyn, zas
specjalistycznych studiéw cywilnych - na poziomie dowédcéw plutonu.

c) Komunikowanie sie

Wyzszy poziom tej kompetencji stwierdzono u dowddcédw deklarujacych ukonczenie studidw spe-
cjalistycznych poza wojskiem i korzystajacych z publikacji specjalistycznych. Potwierdzono to na
homogenicznej probie dowddcdw druzyn. W odniesieniu do zotnierzy zajmujacych stanowiska do-
wddcze na poziomie co najmniej batalionu, wykazano pozytywny wptyw studidéw specjalistycznych
poza wojskiem.

d) Wptyw i negocjowanie

Kompetencja ta jest lepiej rozwinieta u deklarujacych ukonczenie studiéw specjalistycznych lub
kursu/warsztatu poza wojskiem, jak réwniez u korzystajacych z wydawnictw specjalistycznych.
Analizy uwzgledniajace poziom dowodzenia potwierdzity pozytywny wptyw publikacji na rozwdj tej
kompetencji u dowdédcéw druzyn. W przypadku dowddcow plutonéw wykazano pozytywny wptyw
porad przetozonych i kolegéw.

e) Postepowanie w sytuacjach trudnych

Wyzszy poziom tej kompetencji posiadaja zotnierze korzystajacy z wydawnictw specjalistycznych.
Potwierdzono to na homogenicznych prébach dowdéddcow druzyn oraz dowdéddcoéw poziomu batalio-
nu i wyzszego. Rozwojowi tej kompetencji na poziomie dowddcédw druzyn sprzyja tez ukonczenie
studiow specjalistycznych poza wojskiem.

10 Zuwagina nieduze znaczenie informacji o wielkosci wspotczynnika korelacji- nie zostaty podane jego wartosci.
" Do sprawdzenia istotnosci statystycznej roznicy wykorzystano nieparametryczny test U Manna-Whitneya. W artykule wymieniono roznice, ktdre osiagnety przynajmniej
kryterium poziomu istotnosci p<0,05.
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Na potrzeby podsumowania wynikéw analiz statystycznych, opracowano matryce prezentujaca zna-
czenie poszczegolnych metod rozwijania réznych kompetencji spotecznych (tabela 2).

Tabela 2. Matryca skutecznosci metod rozwijania poszczegélnych kompetencji spotecznych

METODA ROZWIJANIA
KOMPETENCJI SPOLECZNE)J

DOWODCY
DRUZYN
DOWODCY
PLUTONOW
DOWODCY
KOMPANII
DOWODCY
BATALIONOW
| WYZSZEGO
SZCZEBLA

ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia
zawodowego kadry WP

udziat w zajeciach uzupetniajacych w JW

ukonczenie studidéw specjalistycznych poza wojskiem

ukonczenie kursu, warsztatu poza wojskiem

PRZYWODZTWO

publikacje specjalistyczne

porady przetozonych i kolegow

ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia
zawodowego kadry WP

udziat w zajeciach uzupetniajacych w JW

ukonczenie studidéw specjalistycznych poza wojskiem

ukonczenie kursu, warsztatu poza wojskiem

WSPOLPRACA

lektura publikacji specjalistycznych

porady przetozonych i kolegow

ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia
zawodowego kadry WP

udziat w zajeciach uzupetiajgcych w JW

ukonczenie studiéw specjalistycznych poza wojskiem

ukonczenie kursu, warsztatu poza wojskiem

publikacje specjalistyczne

KOMUNIKOWANIE SIE

porady przetozonych i kolegéw

ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia
zawodowego kadry WP

udziat w zajeciach uzupetniajacych w JW

ukonczenie studidéw specjalistycznych poza wojskiem

ukonczenie kursu, warsztatu poza wojskiem

WPLYW
| NEGOCJOWANIE

publikacje specjalistyczne

porady przetozonych i kolegow
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METODA ROZWIJANIA

KOMPETENCJI SPOLECZNEJ

DOWODCY
DRUZYN
DOWODCY
PLUTONOW
DOWODCY
KOMPANII
DOWODCY
BATALIONOW
| WYZSZEGO
SZCZEBLA

ukonczenie kursu w ramach systemu doskonalenia
zawodowego kadry WP

udziat w zajeciach uzupetniajacych w JW

ukonczenie studiéw specjalistycznych poza wojskiem

ukonczenie kursu, warsztatu poza wojskiem

TRUDNYCH

publikacje specjalistyczne

POSTEPOWANIE
W SYTUACJACH

porady przetozonych i kolegéw

Legenda: kolor zielony — potwierdzenie statystyczne skutecznosci danej metody

kolor czerwony — negatywny wptyw stosowania okreslonej metody.
Zrédto:  opracowanie whasne.

DYSKUSJA WYNIKOW

Planujac praktyczne wykorzystanie oméwionych wynikéw badan, nalezy wnioski dotyczace potrzeb roz-
wojowych populacji ogdlnej dowddcdw traktowac jako podstawowe. Jezeli jednak dla okre$lonego pozio-
mu dowodzenia stwierdzono odstepstwa od ogélnego modelu potrzeb rozwojowych to, przygotowujac
dziatania rozwojowe dla dowddcdw tego szczebla, powinno sie to uwzglednié. W efekcie uzyskamy szcze-
gotowe (specyficzne) dla dowddcédw tego szczebla rekomendacje rozwojowe. Analogicznie, obok pod-
stawowych, nalezy bra¢ pod uwage opracowanie szczegdtowych rekomendacji odnosnie metod rozwoju
kompetencji, jezeli wykryte zostaty zaleznosci specyficzne dla okre$lonego poziomu dowodzenia.

Z ogblnego modelu wynika np., ze w zakresie kompetencji przywddztwo warto podja¢ dziatania
doskonalace gotowos¢ przejmowania kontroli i odpowiedzialnosci za dziatania grupy. Jednak stwier-
dzono tez, ze dowoddcy druzyn maja te gotowos¢ na poziomie oczekiwanym na ich stanowisku do-
wodczym. Z tego wynika, ze dziatania doskonalace powinny by¢ w tym zakresie w wigkszym stopniu
koncentrowane wsréd dowddcow plutonéw i wyzej. W odniesieniu do kwestii doboru metod rozwoju,
warto pamietac np. o tym, ze porady przetozonych i kolegdw przyczyniaja sie do rozwoju kompetencji
wptyw i negocjowanie u dowddcédw plutonow, chociaz nie wykazano takiego zwigzku na prébie popu-
lacji ogélnej dowodcow.

Wyniki badania potwierdzaja tez koniecznos$¢ uwzglednienia priorytetyzacji dziatan rozwojowych.
Za najpilniejsze nalezy przyjac¢ niwelowanie deficytow umiejetnosci. Nalezy tu mie¢ na uwadze aspek-
ty, ktore sa rozwiniete w stopniu mniejszym niz wskazany przez dowédcéw za pozadany. W dalszej
kolejnosci trzeba zajac¢ sie obszarami, w ktérych nie stwierdzono wyraznych brakéw, ale nie mozna
byto uzna¢, ze niewatpliwie osiagniety w nich zostat poziom zgodny z tymi oczekiwaniami. Dziatania
rozwojowe w tym zakresie nalezy raczej okresli¢ jako doskonalace niz korygujace. Cecha wspoélna
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ostatniej z wyodrebnionych grup aspektéw kompetencji spotecznych jest to, ze mozna przyjac ich
stosowanie przez dowédcow w stopniu zgodnym lub wyzszym z pozadanym na stanowisku dowdéd-
czym. W tych aspektach nie ma wigc koniecznos$ci podejmowania dziatan rozwojowych.

Warto jednak uwzgledni¢, ze dowddcy w przypadku nie kazdego z tych aspektéw wskazywali na
bardzo czesta potrzebe wykorzystywania danego zachowania. Przy tym wskazujac na znaczenie po-
szczegblnych zachowan dla efektywnego sprawowania funkcji dowddczej, mogli nie docenia¢ pew-
nych umiejetnosci. Z drugiej za$ strony niemal wszystkie z analizowanych w badaniu aspektéw kom-
petencji spotecznych wydaja sie uniwersalne, korzystnie wptywajac na efektywnos¢ kazdej osoby
kierujacej zespotem ludzi (oczywisty wyjatek stanowi powstrzymywanie sie¢ od wymuszania postu-
szefistwa, gdyz w przeciwienstwie do funkcjonowania kierownikdw cywilnych, dowédca w zwiazku
z charakterem wykonywanych zadan ma prawo, a czasami wrecz obowiazek - poprzez wydanie rozka-
zu - wyegzekwowania wykonania polecenia). Warto wiec podjac sie analizy zasadnos$ci doskonalenia
u dowodcow tych z niektdrych z zachowan, ktorych nie uznano za bardzo potrzebne na stanowisku
dowodczym, a jednoczesnie kadra korzysta z nich w stopniu uznanym za pozadany. Dziatania dosko-
nalace takie zachowania sa jednak najmniej pilne w przyjetej gradacji priorytetéw rozwojowych.

Z uwagi na aspekty praktyczne wartosciowych informacji dostarczyto statystyczne zweryfikowa-
nie skutecznosci poszczegdlnych sposobdw rozwijania kompetencji spotecznych. Wykazano bowiem,
ze nie ilo$¢ a rodzaj dziatan rozwojowych ma znaczenie dla doskonalenia kompetencji spotecznych.
Poza tym widac¢ rozbieznosci pomiedzy preferencja okreslonych metod i subiektywna oceng przez
dowddcow ich efektywnosci, a wynikami obiektywnej oceny takiej skutecznosci.

Zaleca sie wiec w dziataniach rozwojowych dobieranie metody o zweryfikowanej skutecznosci.
Tym bardziej, ze oparcie sie jedynie na preferencjach dowddcéw moze przynies¢ nawet szkody. Teze
taka mozna postawi¢ na podstawie oméwionych wynikéw badan. Wyzszy poziom kompetencji przy-
wdédztwo reprezentowali bowiem dowddcy druzyn niekorzystajacy z porad przetozonych i kolegéw™,
co jest sprzeczne z niemal bezkrytycznie zaktadang zasadnoscia ukierunkowywania dziatan pod-
wtadnych przez swoich bardziej doswiadczonych przetozonych®. Jednak nalezy bra¢ pod uwage, ze
dowddcy korzystajacy z rad kolegdéw otrzymuja nie tyle niewtasciwa, co niepetna informacje, zawezo-
ny obraz przejawiania kompetencji przywddztwo, np. wskutek stereotypowego jej rozumienia na tak
niskim szczeblu dowodzenia. W wyniku tego dowddcy tacy, nie podejmujac sie szukania informacji
z innych zrédet, musza sie liczy¢ z wystepowaniem niedoskonatosci rozwoju tej kompetencji.

Warto zwréci¢ uwage, ze potwierdzono skuteczno$é¢ metod rozwijania kompetencji spotecznych
gtownie niezwiazanych z ksztatceniem w ramach sit zbrojnych (studia specjalistyczne poza wojskiem,
publikacje specjalistyczne). Nalezy spodziewac sie wiec korzysci z aplikacji w wojsku stosowanych
w $rodowisku cywilnym modeli doskonalenia tych kompetencji spotecznych.

ZAKONCZENIE

Na podstawie omdwionych wynikéw zaprezentowano zalecane kierunki dziatan doskonalacych po-
ziom kompetencji spotecznych przez kadre dowodcza, a takze skuteczne metody ich rozwoju. Dazac do
dopasowania rekomendacji rozwojowych do potrzeb kadry dowddczej, uwzgledniono fakt wystepowania
w Sitach Zbrojnych RP réznych pozioméw dowodzenia.

2 Dodac nalezy, ze nie potwierdzono wptywu takich porad na rozwéj pozostatych czterech kompetencji spotecznych.
B Wartos¢ takich oddziatywan podkresali takze podchorazowie i wyrézniajacy sie dowddcy w trakcie wywiadow grupowych.
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Dzieki zastosowanej w badaniu metodologii mozna opracowac lepsze programy rozwoju okreslo-
nych kompetencji spotecznych u dowddcoéw. Szczegdlna uwage nalezy przy tym poswieci¢ wzmocnie-
niu zidentyfikowanych stabych stron kompetencji. Niezaleznie od tego przygotowujac plan rozwoju
kompetencji spotecznych dla okreslonego Zotnierza, najlepiej bytoby ocenic jego osobiste potrzeby
w tym zakresie. Warto wiec dazy¢ do opracowania metodologii indywidualnej diagnozy poziomu kom-
petencji spotecznych dowodcy™.

ABSTRACT

The determinants of the efforts to improve Social Competence of Commanders

The fact, that for many years in private companies they improve the Social Competences of Managers
is a practical confirmation of the importance and effectiveness of this type of proceedings. The fact,
that the functioning of people who manage their subordinates is similar in the army and in the civil
world is a chance to apply such valuable civil solutions in the army. The model of social competences
related to commander function has been based on the concepts developed for the need to improve
managers’ skills. The model covers behavior related to competences defined as: leadership, com-
munication, cooperation, influence and negotiation, and how to behave in difficult situations. The
research has shown, that the model works well. In addition, the statistical analyses have indicated
which specific skills should be improved and which methods should be used.
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Social competences, leadership, comunication, commander, development.
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™ Inaczenie specjalistycznych studiow cywilnych podkresali tez wyrozniajacy sie dowddcy w trakcie wywiadéw grupowych.

-
J8 05



	Przycisk 17: 
	Strona 48: 
	Strona 491: 
	Strona 502: 
	Strona 513: 
	Strona 524: 
	Strona 535: 
	Strona 546: 
	Strona 557: 
	Strona 568: 
	Strona 579: 
	Strona 5810: 
	Strona 5911: 
	Strona 6012: 

	Przycisk 18: 
	Strona 48: 
	Strona 491: 
	Strona 502: 
	Strona 513: 
	Strona 524: 
	Strona 535: 
	Strona 546: 
	Strona 557: 
	Strona 568: 
	Strona 579: 
	Strona 5810: 
	Strona 5911: 
	Strona 6012: 

	Przycisk 27: 
	Strona 48: 
	Strona 491: 
	Strona 502: 
	Strona 513: 
	Strona 524: 
	Strona 535: 
	Strona 546: 
	Strona 557: 
	Strona 568: 
	Strona 579: 
	Strona 5810: 
	Strona 5911: 
	Strona 6012: 



