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Sukces kierownika w organizacji - wprowadzenie

W literaturze przedmiotu nioa znale¢ tezy,ze miap sukcesu kierownika jest
efektywna¢ oceniana na podstawie spraweid skutecznéci jego dziatania. W gfiu
Druckera sprawn@ oznacza robienie rzeczy we ddavy sposéb, skuteczaéd nato-
miast, robienie wkxiwych rzeczy. Sprawny kierownik agia wysokie wyniki w swojej
dziatalndci, jest zaangeowany w prag i potrafi naktoné zespét do sprawnego dziata-
nia. Kierownik skuteczny umiginie wybiera to, co chce zrahiaby uzyské jak naj-
lepszy rezultat tego dziatania. Od kierownika ocgeksk, by jego dziataln& byta
zaréwnci sprawna, jak i skuteczna, chadiluczem do powodzenia organizacji jest sku-
tecznac¢ .

Sukces w kierowaniu jest splotem wielu czynnikowgr& nie zawsze dajsie
przewidzi€ czy kontrolowd. Jest nagpstwem wiedzy, umiejnosci, daswiadczenia
I wtozonego wysitku, ale tade szczscia. Sukces podlega procesowi planowania, orga-
nizowania i konsekwentnej, agitej realizacji. Osignicciu sukcesu sprzyja racjonalne
wykorzystanie przez kierownika wiadzy, autorytettzasu, okrdenie rél, zada, obo-
wiazkéw (obecnych i przysztych), dobdr celéw, planoigarzdolngdé koncentracii.
Sukces zwizany jest z ciglym doskonaleniem oraz rozwijaniem umtepsci i kompe-
tencji zawodowych i spotecznyth

Teoretycy i praktycy przedmiotu od dawna zajmsig znalezieniem uniwersal-
nego sposobu na aghiecie sukcesu. Istnieje wiele teorii, ktoregsto ktoa sie ze so-
ba. Najpowszechniejsze wydigic teorie Druckera i Kopmeyer'a.
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Drucker wyr@nia pk¢ czynnikow, ktore maj wedtug niego, istotny wplyw na
efektywna¢ kierownika. & to: umiegtne wykorzystanie czasu, skupienie sa sile
zewretrznej, budowanie na sile, umggpos¢ wyboru dziata i umiegtnos¢ podejmowa-
nia decyzjf.

Inaczej przedstawia to Kopmeyer, ktory twierda, to wiedza i dziatanie, po-
znanie podwiadnych i ich potrzeb, stosowanie speangch metod i uzyskanie wspar-
cia od przetaonych to gtéwne przestanki aghiccia sukcest

Mozna zatem zauwgc¢, ze pomysty na zdobycie sukcesudiametralnie réne.
Dod& nalery takze inne czynniki, jak na przykiad: cechy fizycznspobowd¢, styl
I umiejtnosci kierownika. Wszystkie wymienione czynniki tm@a podziek na we-
wnetrzne — wrodzone, dziedziczne i zewmane — zalene od otoczenia, nabyte w trak-
cie nauki i déwiadczenia (Rysunek 1).

- umiegtnosci - styl kierowania
- wiedza - stanowisko
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Rys. 1. Model sukcesu kierownika
Zrédto: Opracowanie wiasne

Analizujac przedstawiony model, mpna zauway¢ duzy wptyw czynnikow ze-
wnetrznych, pochodicych z otoczenia. Potwierdza to teobruckera mowica o tym,
ze do osignigcia sensownej efektywlo nie wystarczy inteligencja i gika praca. Na
efektywnad¢ sklada si suma nawykow, ktére egto nie § ,czym$s wrodzonym”,
a ,efektywngci trzeba st nauczy”°. Poghd ten w obecnych warunkach systemu zor-

% P. Drucker., op. cit.

Por. M. R. KopmeyeRraktyczne metody egjania sukcesuWarszawa 2006.
Tanve, s. 11.
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ganizowanych instytucji znajduje zlu zwolennikéw, take w ichcych naprzod sitach
zbrojnych.

Czynniki determinuj ace sukces

O istnieniu wrodzonych cech decydcych o sukcesie w zakresie kierowania
mowia teorie cech. Wedtug tych teorii dobrym kierownikidrzeba s urodzt. Naj-
starsze badania braty pod uwagsobowe, psychologiczne i fizyczne cechy przywdd-
cow, ktére mog utatwic zdobywanie umiegnosci kierowniczych. Zajmujc sk zjawi-
skiem istnienia, badacze porownywali cechy osébrekstaly si przywddcami i tych,
ktGre st nimi nie staty, a take cechy przywoddcow skutecznych z cechami przywodcow
nieskutecznych \4téd cech charakteryzigych skutecznych kierownikéw wymienia
si¢ miedzy innymf*

1) potrzele kierowania— skutecznym kierownikiem nie by jedynie cztowiek,

ktory chce wptywa na wyniki dziatalnéci innych i czerpie z tego zadowole-
nie;

2) potrzele wtadzy - dobry kierownik odczuwa potrzelwywierania wptywu.
Wykorzystuje do tego nie autorytet swojego stankajitecz posiadanwie-
dze i umiejtnosci;

3) zdolnag¢ empatii- skuteczny kierownik rozumie i potrafi pggowa z cz-
sto nieujawnianymi, emocjonalnymi reakcjami innyztionkéw organizaciji,
dzieki czemu podwiadni ciinie wspotpracu.

Czynnikiem wewagtrznym magcym wptyw na sukces kierownika sechy oso-
bowdici. Listy cech osobowi, ktore zostaly stworzone przez teoretykow, vigia
jednak ranity si¢ migdzy sola. Po wielu prébach, ktore nie oklaty konkretnego ,ze-
stawu” cech kierowniczych, wy#@iono cechy konsekwentnie aihce s¢ z kierowa-
niem. Wymieniono tu takie cechy, jak: ambicja, ailmotywacja oagnie¢ zaréwno
prestzowych, jak i materialnych, energia, pragnienie paézenia, wiara w siebie,
inteligencja i wiedza zwkana z wykonywanym zadaniem, uczcéva prawa,
»...2zdecydowanie i odwagaieprzecgtna energia i sita woli, zdolné do samodyscy-
pliny, elastyczné’ w dziataniu i taktkwalifikacje zawodowe i szeroki horyzontshay
Wy, poczucie wizi grupowej oraz oddanie dla przeglsiorstwa wysoki poziom moral-
ny, stal@¢ charakteru, giboka wiara w ludzi®. Blizsza analiza tego zagadnienia pro-
wadzi do przekonaniage nie istnieje specjalny i jednolity typ osobadweokierownika,
a kierownicy zasadniczo #0ia si¢ migdzy sol. To jaka osobow&t sprawdzi si w
konkretnej organizacji, zatg w duzym stopniu od potrzeb, wada i osobowdci jej
uczestnikdw. Wnioski z przeprowadzonych na przesirwielu lat bad& sprowadzay
si¢ do konkluzji,ze osobowéci kierownika nie naley analizowa w oderwaniu od or-
ganizacji i warunkow, w ktorych przebiega jego ¢Hi@os¢, a okrélone cechy w jed-
nych warunkach megprowadzé do sukcesu, w innych do paka

Waznym czynnikiem sprzyjapym kierownikowi w odniesieniu sukcesu jest je-
go styl kierowania (zaadzania, dowodzenia). Styl kierowania jest to spostthziaty-
wania przetaonego na podwtadnego w taki sposob, aby zachowakszgodnie z wo-
la przelazronego. Okréony styl kierowania realizowany jest w trakcie pezednich

® S, TokarskiKierownik w organizacjiwarszawa 2006.

" Z. Dowgialto,Praca menetkra, Pozna 2002, s. 93.
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kontaktow przeteonego z podwiladnymi. Prayp, ze gwarangj sukcesu jest spetnianie
przez kierownika dwoch funkcji. Pierwsza z niclyie sk z zadaniami (rozwizywanie
problemow), a druga to funkcja spoteczna, podtrzgoautrwat@é grupy (np. rozstrzy-
ganie sporéw). Na podstawie tych dwoch funkcji agciej wyrdznia sk dwa podsta-
wowe style kierowania. W pierwszym — zorientowange zadania, kierownikcisle
nadzoruje podwitadnych, aby wykonali zadania zgodnratazonym celem. Drugi styl
natomiast, to styl oparty na poprawnych stosunkawllzyludzkich, w ktorym kierow-
nik motywuje podwtadnych do dziatania. Te dwie fojkzazwyczaj znajdajwyraz

w dwoch odmiennych stylach kierowania - demokratyea i autokratycznym. Warto
podkreli¢, ze nie ma idealnego stylu kierownika, ktéry sprawlolyaic w kazdym ze-
spole. Dla kierownika najistotniejsze jesiwindomienie sobie, jaki jest jego naturalny
styl oraz jaki styl ma szanse powodzenia w praayawej grupie. W ogromnie konku-
rencyjnymswiecie trudno jest osgma¢ trwaly sukces, a jednym z czynnikéw, ktory
moze pomdc w realizacji takiego celu, jest znajétnatasnego stylu kierowanfa

Aby skutecznie kierowaludzkimi zachowaniami, kierownik powinien dobrze
zna& podwiadnych i utey¢ sobie z nimi partnerskie stosunki, a czasami Zyeaywa
nawet z zewegtrznych symboli statusu i okazywania wtadzy. Poastaym warunkiem
skutecznego kierowania jest rozumienie i poszanevganostki, stwarzanie jej mo
liwosci samorealizacji w trakcie realizowania celow avigacji. Ludzie § zadowoleni
z wykonywanej pracy, j@li map maozliwos¢ wykorzystania swojej wiedzy, umégno-
$ci i doswiadczenia, jeeli sa za to doceniani | ogjajg W tym zakresie uznane sukcesy.
Zadaniem kierownika powinno Bystworzenie pracownikom sprzyjaych do tego
warunkéw. Umiggtnos¢ motywowania, nierozerwalnie zyzana z potrzebami cztowie-
ka, jest wec kolejnym wyr@nionym czynnikiem.

Ostatnim czynnikiem wewitrznym, na ktéry autorzy niniejszego artykutu
zwracaj uwag; czytelnikow, jest umieinos¢ budowania zespotu do pracy, stworzenie
zgranej grupy, w ktorej wszyscydy dobrze si czue i $wiadomie dzy¢ do osagniecia
wspolnego, wyznaczonego celu. Fundamentem w budaveaspotu jest zgromadzenie
wiedzy o jego cztonkach. Dobra znajoftiavspétpracownikow i podwtadnych sprzyja
m.in. wspotdziataniu kierownika z cztonkami kieravemo zespotu, dostosowaniu za-
dan do indywidualnych maiwosci, zrozumieniu potrzeb i motywow dziatania pod-
wiadnych, trafnéci przewidywania ich zachowiaw réznych sytuacjach, w ostateczno-
sci sprawiedliwemu i obiektywnemu ocenianiu i opiwaniu. Wedtug badaczy niezna-
jomosé ludzi, falszywy obraz ich niiwosci, potrzeb i dzen, brak poszanowania ich
godnaci — to najczstsze przyczyny wadliwych decyzji, konfliktéw, niaiejctnego
koml:;ikowania s I motywowania, a w konsekwencji — taki nieskutecznego kiero-
wanid.

Wspomniane cechy kierownikow charakteryzigh jako zbiorowé¢, a posia-
danie ich nie gwarantuje umegposci kierowniczych. Teoretycy i praktycy zagzania
przyjmuja, ze osoba posiadgja wszystkie lub wybrane cechy z listyzpdanych wia-
sciwosci wewretrznych jest w stanie, poprzez ich rozwoj¢ssg dobrym przetaonym.
Efektywnaici i skutecznéci dziatania ména se¢ bowiem naucz§. Ludzie dizacy do
osiagni¢cia sukcesu potrafidostrzec napotkane movosci | zaczaé dziatat, mimo ze

8 J.AF. Stoner, Ch. Wanke{jerowanie Warszawa 1996.
® 7. ZbichorskiBudowa struktur zatglzaniag Warszawa 1994.
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inni uwazaja sprawe za beznadziepni nie do wykonania. Osoby przetne nie wyko-
rzystup zazwyczaj sprzyjapych okazji, ktére magwptyna¢ na osiagniecie sukcesu.
Sukcesowi wic, oprocz czynnikdw wewatrznych, sprzyjaj czynniki zewrtrzne, kto-
re cztowiek nabywa wraz z @wiadczeniem, lub ktére pojawigjsic w otoczenit’.
Warto przyblzy¢ niektére z nich.

Skuteczne i sprawne dziatanie, czyli wypetnianiewilzkow, funkcji czy rol
kierowniczych, wymaga od danej osoby posiadani&stkmych kwalifikacji. Kwalifi-
kacje kierownika to wiedza, uminosci i doswiadczenie, jakie nabyt kierownik
w trakcie pracy. Kwalifikacje odnoszsic szczegolnie do praktyki, ktdra pozwala kie-
rownikowi na coraz sprawniejsze i skuteczniejsziatdnie’. Wedlug Katza mma
WYréznicé trzy grupy sprawnsei’*:

1) umiegtnosci techniczne- zdolng¢ postugiwania s metodami, technikami

I wiedza w okreslonej, wyspecjalizowanej dziedzinie, najméejsze na ri-
szych szczeblach zadzania;

2) umiejtnosci spoteczne - zdolrgé wspotpracy z innymi uczestnikami organi-
zacji, a take zdolnd¢ indywidualnego lub zbiorowego motywowania czton-
kow organizacji; wane na kadym szczeblu, ale kluczowe znaczenie gnaj
dla kierownikéwsredniego szczebla;

3) umiegtnosci koncepcyjne - zdolrid integrowania i koordynowania wszyst-
kich interesOw i dziaka organizacji; znaczenie tej grupy unetgjosci rosnie
wraz ze szczeblami zadzania (na najwyszych szczeblach kierownik po-
winien posiadéa peten obraz organizacji dotyg wzajemnych stosunkow
migdzyludzkich, a take miejsca organizacji w otoczeniu i czasie).

Do ww. podstawowych umigijnosci kierowniczych P. Drucker dodaje kolejne
trz%;rsumiej;tnoéé komunikowania s, podejmowania decyzji i gospodarowania cza-
se

Przedstawione umignosci s1 niezledne do koordynowania, utatwiania i pobu-
dzania aktywngci pracownikdédw w organizaciji.

Czynniki determinuj ace sukces dowodcy pododdziatu
Dowddcy pododdziatbw w wojskua sodpowiednikami kierownikdw szczebla
nizszego kredniego organizacji cywilnych.

Czy istnie czynniki determinujce sukces tych dowédcéw pododdziatdéw? Od-
powiedz na to pytanie uzyskano w trakcie bagazeprowadzonych w maju 2007r. na
terenie Wyszej Szkoty Oficerskiej Wojskddowych im. gen. Tadeusza kKuauszki we
Wroctawiu™. Uzyskane wyniki g bardzo interesage.

19 R. Kozik, R. Starczyszymroga do sukcesu, pienzy i raddci czyli przygoda wwiecie Network
Marketing Wroctaw 1994.

B. NelsonZarzdzanie Warszawa 1999.
12° J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.
P. Drucker, op. cit.

Badania zostaty przeprowadzone przeZ#bsk. Peln prezentaej wynikow bada zawiera praca
dyplomowa autorki.
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W pierwszym pytaniu respondenci musieli upoiiowa: okreslone juz czynni-
ki decydujce o sukcesie dowddcy (tab. 1).

Tabela 1. Czynniki decydage o sukcesie dowddcy pododdziatu
Wiedza, wyksztatcenie, zdolrsgi, umiegtnosci, kompetencje.
Stanowiskq funkcja, wkadza formalna.

Zaufanie, sprawiedlingg, wyrozumiat@c.

Wysokiwzrost, wysportowana sylwetka, estetyka wadjl, silny gtos.
Dziatanie zgodne przekonaniami, uczciwa¢, prawac.

Szczscie, wykorzystanie sprzyjagych okolicznéci.
Rekomendacjaprzetazonych, protekcja, znajomoi.

Zrédto: Praca licencjacka AZabskiej

Wyniki bada przedstawia diagram stupkowy (wykres 1). Dla ¢kszenia
przejrzystéci wynikow, stupki zostaty podpisane pierwszym -uddowym stowem
z powyszych twierdza.

wiedza wzrost zaufanie rekomendacjaszczescie przekonania stanowisko

Wykres 1. Procentowy rozktad czynnikéw wphya@jch na sukces dowddcy pododdziatu
Zrédto: Praca licencjacka AZabskiej

Jak wid& z powyszego wykresu, odpowiedzi respondentdw w niektomryioh
szarach niewiele ihia sie od siebie. Wedtug badanych oficeréw, cechy wgvzme —
cechy fizyczne: wygld, wzrost, mimika twarzy, czy sylwetka oraz ceclsplmowdci
pozwalajce na zbudowanie zespotu i poznanie podwiadnyakfange, sprawiedliwg?

I wyrozumialag¢, wrecz rownomiernie wptywaj na osagnigcie sukcesu (15%). Niewie-
le mniejszy wptyw maj czynniki zewrtrzne — rekomendacja przetmych oraz szez
scie. Czynniki te wptywaj na sukces w niewiele ponad 26%.

Cieszy¥ maze fakt,ze zdaniem badanych oficeréw, w ponad 20% o sué&cesi
dowddcy decyduje fachowa wiedza, kompetencje i jgtmesci, dzicki ktérym dowad-
ca mae lepiej wywazywa sie ze swoich obowizkow stwzbowych. Ukazujc swoj
profesjonalizm, mgze on zdoby wérdéd podwtadnych autorytet, ktory pozwoli na efek-
tywne dowodzenie podlegtymi lachi.

Zdecydowanie najmniej, bo tylko w niecatych 10%,sukces wptywa zajmo-
wane stanowisko, funkcja czy wiadza formalna. festas¢ ciekawy wynik, poniewa
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wojsko jest instytug, w ktorejscisle przestrzegana jest podlegicstuzbowa, hierar-
chicznag.

Interesujco przedstawia sitakze zestawienie odpowiedzi respondentéw o naj-
mniejszym stau stwbowym — podporucznikéw po studium oficerskim, z titioia

praktyka zawodows w jednostce wojskowej, i najeiszym staem — oficerow z ponad
dwudziestoletrs wystugy wojskowa (wykres 2).

20,24
17,86 16,96 16,96

18,75

3

O "starzy”
| "miodzi"

Q
\S}{b 1

@é\ - ; Q&é‘ éé‘oé 4&@6

@

Wykres 2. Poréwnanie ,najmtodszych” i ,najstarszyoficerow
Zrodto: praca licencjacka AZabskie]

Mozna zauway¢ diametralne rznice w sposobie postrzegania niektorych czyn-
nikdw, ktére mog pomaoc w osignicciu sukcesu. Odpowiedzi oficerow, ktorzy dopiero
zaczynag swop drog; po sciezkach kariery w wojsku prawie w cala zblizone g do
wyniku ogolnego, przedstawionego powy Obie grupy podobnie oceriajvptyw
czynnikéw wewntrznych — cech fizycznych, zaufania oraz wptyw gzcia. Skrajno-
§ci zauwaane g§ zwlaszcza w ocenie czynnikbw raeych najwekszy i najmniejszy
wptyw na sukces. ,Mitodzi” oficerowie wskazugilniejszy zwazek sukcesu z czynni-
kami wrodzonymi, ocenia¢ wptyw kazdego z nich na ponad 15%. Dowddcy na pierw-
szych stanowiskach —dowddcy plutonu, staavieg wiedz, kompetencje i umiefnaosci
(18,75%). Cheg pokazé sic z jak najlepszej strony, co m®pomaoc im efektywnie wy-
petniat swop prae, zjedn& sobie ludzi, a z czasem awanséwa wy.sze stanowiska.
Oficerowie z daym daswiadczeniem i steem pracy, i na wiszych stanowiskach, zu-
petnie inaczej oceniawptyw poszczegolnych czynnikéw. Wiedza i kompejemne ich
opinii wptywaja ha sukces w nieco ponad 10%, natomiast stanowiskadza formalna
w ponad 20%. Takie odpowiedzi potwierdg&yvierdzenie,ze na wysokich stanowi-
skach (w przeciwigstwie do stanowisk niskich) dowodcom potrzebna jwstdza
0golna, nie zaspecjalistyczna - fachowa. Dla ,starych” oficerdutrzy oceniali swaj
stuzbe z perspektywy czasu, witl@uza przewag czynnikdw zewatrznych, np. reko-
mendacji, protekcji (19,05%), ktére w znacym stopniu mog wptywac na przydziat
na dane stanowisko. Oficerowie tej grupy pokazadli yv jakich dziedzinachasdobrzy,
jaka posiadaj wiedz i umiejtnosci, natomiast, aby agjac wicksze sukcesy, potrzeb-
ny jest wptyw innych czynnikow.

W badaniach zweryfikowano ta& wptyw wyr&nionych i opisanych wczaiej
czynnikdw wewstrznych i zewgtrznych.
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Czynniki wewnegtrzne — wrodzone

Wyniki bada przedstawia diagram kotowy — wykres 3, w ktorynstabpodany
procentowy udziat odpowiedzi respondentow.

10,86%

31,81%

@ zdecydowanie zgadzam sie

B raczej zgadzam sie

O nie mam zdania

O raczej nie zgadzam sie

m zdecydowanie nie zgadzam sig

6,6120

35,35%

Wykres 3.Srednie wyniki bada [%)] do czynnikéw wewstrznych — wrodzonych
Zr6dio: Praca licencjacka AZabskiej

Zdecydowana weksza¢ badanych oficeréw — ponad 67%décydowanie zga-
dzam st — 31,81%/raczej zgadzam g 35,35%), wskazuje na istotny wptyw czynni-
kow wewretrznych na osiganie sukceséw w pracy zawodowej, dowddczej, wokier
niu ludzmi. Zdaniem respondentow pewne cechy charakteggelgkutecznych dowdd-
cOw @ wrodzone i nie da siich nauczy.

Przedstawienie wynikéw bafialla wszystkich czynnikow wewtrznych w ni-
niejszym artykule jest niecelowe. Dla przyktadu rie@owano wyniki badadla czynni-
ka: poznanie podwiladnych i zaspakajanie ich potr¥éiniki bada przedstawia wy-
kres 4.

Tabela 2. Stwierdzenia do czynnika — osob&wpoznanie podwtadnych i zaspakajanie ich
potrzeb (wraz z odpowiedziami)

E (U ' .9
2 | c | ® g —
8% g | 8N,
. . 2 E| N 0@ 8¢e
Stwierdzenia 88Xy E|SEl38
22| S 85T
sSN | E|NS|2%
TN @ _g < § N
Dowaddca czsto nie wie o prawdziwej sytuacji w pododdziale. 5 |10 2 | 12| 11
Dowaddca w ogole nie ma wptywu na relacje paoejw grupie. 1 1] 3 |16 19
Dowddca zna mocne i stabe strony wszystkich swpadwtadnych,
e . 3 715 | 11| 14
co pomaga w odpowiednim podziale zada
Dowo_dca_z_awsze szanuje podwtadnych, probuje zragiict po- 3 sl 6| 13! 10
glady i opinie.
Dowddca zwraca uwagna potrzeby podwtadnych i stara sbzwia-
. . 4 712 | 20| 7
zywat drgczace ich problemy.
Mam indywidualne podégie w stosunku do ludzi. 20| 18] 1 1 0
Sukces zespotu zadg od wszystkich czionkdw. 31| 7] 1 1 0
Lubi¢ koordynowé prag; zespotow. 13| 20| 2 5 0

Zrédto: Praca licencjacka AZabskiej
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16,06%

O zdecydowanie zgadzam sie
33,36%
B raczej zgadzam sie
18,99% O nie mam zdania

O raczej nie zgadzam sie

B zdecydowanie nie zgadzam
5,86% sie

25,73%

Wykres 4.Srednie wyniki bada [%)] do czynnika - osobowé: poznanie podwtadnych i zaspa-
kajanie ich potrzeb

Zrédto: Praca licencjacka AZabskiej

Zgodnie z odpowiedziami badanych poznanie podwiakinyzaspokojenie ich
potrzeb zdecydowanie wplywa na ggpiiccie sukcesu przez dowaddiorac pod uwa-
ge dwie pierwsze odpowiedzzdecydowanie gizgadzam -33%,raczej zgadzam &
26%), prawie 60% ankietowanych uk@aze poznanie podlegtychotnierzy pomae
dowddcy stworz§ zespot ludzi ciinych do wspotpracy. Zwracanie uwagi na zaspaka-
janie potrzeb podwtadnych wptynie na motywappszczegolnycliotnierzy plutonu.
Poczucie bezpiecastwa, przynalenos¢ do grupy, a jednoczeie indywidualne trak-
towanie, pozwoli podwtadnym czisi¢ ,wyjatkowym”, niezlednym elementem zespo-
tu, co w rezultacie pome skutecznie wykorigpowierzone zadania, a tym samynaesi
gma¢ cel. Sukces osfjany jest przez pgtzenie wszystkich czionkéw organizacji, ze-
spotu, dowddcy powinni unikgposune¢, ktore ograniczatyby wkiad pracy pozostatych
0sOb. Postawa taka sprzyja ksztattowaniu dobrepsifieny w zespole — plutonie.

Czynniki zewngtrzne — nabyte

Druga grupm czynnikdw obgtych badaniem byta grupa czynnikow zeivanych
— nabytych. Wykres kotowy (wykres 5) przedstawia@log, procentowy wptyw czyn-
nikdw zewretrznych na ogiganie sukceséw w dowodzeniu.
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8,03%

O zdecydowanie zgadzam sie

B raczej zgadzam sie

0O nie mam zdania

O raczej nie zgadzam sie

B zdecydowanie nie zgadzam sie

Wykres 5.Srednie wyniki badéa [%)] do czynnikéw zewetrznych — nabytych
Zr6dio: Praca licencjacka AZabskiej

Respondenci wskazali na @&oduzy wptyw czynnikbw zewstrznych na os-
gniecie powodzenia w dowodzeniu pododdziatem. Baveak nieco ponad 55% ankie-
towanych gdecydowanie zgadzang si21,22%,raczej zgadzam i~ 34,93%). Wyniki
te swiadcz o tym, ze obok osobistych cech dowddcow, w otoczeniu igtraeynniki,
ktore take wplywap na osaganie sukcesu. Tak, jak w przypadku czynnikow we-
wnetrznych, w niniejszym artykule przedstawiono wyrida dla jednego z nich.

Kwalifikacje (umiegtnosci, kompetencije, wiedza)

Czynnik ten zostat zbadany za poradzech twierdze, ktore dotyczyly bezpo-
srednio umiegtnosci kierowniczych dowodcéw. Stwierdzenia przedstatatzela 3.

Tabela 3. Stwierdzenia do czynnika — kwalifikacjegz z odpowiedziami)
Wszystkie niepowodzenia, z ktérymi spotkatemvgipodod-

) o ... 6 10 8 13 3
dziale byly wynikiem braku umiejnosci i lenistwa dowodcéw.
W moim pododdziale zegia s odpowiednio zaplanowane i
zorganizowane.

W moim pododdziale zegia @ czesto kontrolowane i ocenian
przez przetgonych, co sprzyja lepszej realizacji zagadnie

1 9 5 17 8

10: 11 5 10 4

Zr6dio: Praca licencjacka AZabskiej
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Wyniki przedstawia wykres 6.

4,24%

24,01%
22,60%

@ zdecydowanie zgadzam sie

W raczej zgadzam sie

O nie mam zdania

O raczej nie zgadzam sie

m zdecydowanie nie zgadzam sie

15,25%

33,90%

Wykres 6.Srednie wyniki bada [%] do czynnika — kwalifikacje
Zrédto: Praca licencjacka AZabskiej

Oficerowie wypetniajcy ankiet w wickszaci ocenili pozytywnie umietnosci
kierownicze dowddcéw pododdziatéw. 58% respondergbmierdzito,ze dobra orga-
nizacja zaj¢, przeprowadzenie ich zgodnie z planem oraz koatroleryfikacja osi-
gnietych wynikéw sprzyja lepszemu wykorzystaniu aiiosci ludzkich i materiato-
wych, oraz prawidtowemu skoordynowaniu dziaf@odwtadnych isrodkow technicz-
nych.

Podsumowanie

Wyréznienie czynnikow, ktére magmie¢ wptyw na osigniccie sukcesu w pro-
cesie dowodzenia pozwala wykorzysia juz na szczeblu pododdziatu. Doktadniejsza
analiza wynikow badawskazuje na die znaczenie poszczegollnych grup determinant,
swiadcz o tym odpowiedzi respondentow. Przeprowadzonerbadaykazaty,ze wy-
stepuja rozbieznosci miedzy grupami cech poszczegdélnych dowodcéw. Oznamzaet
nie ma jednego wzorca, wedtug ktéregozmm sformutowa ,przepis na sukcéslst-
nieje zasadaze czynniki, ktére sprawdzity sina jednym stanowisku, nie maszpraw-
dzi¢ sie na innym.

Zestawiajc ogolne odpowiedzi odnogze s¢ do dwdch gidbwnych grup czynni-
kow — wewrtrznych i zewrtrznych, mana zauway¢ dos¢ wyrazna przewag pierw-
szej grupy. Wyniki badapotwierdzag zatlazenie — czynniki wewgtrzne mag wptyw
na sukces dowodcy pododdziatu. Potwierdzazatem od dawna znana prawde,do-
woda trzeba si urodzi, jednak przewaga czynnikow wrodzonych nie jestzaea na
tyle, aby do kaca zgodz si¢ z tym stwierdzeniem.

Podsumowujc, praktycznie kady maze byt dobrym dowddsg, jesli bedzie po-
trafit odpowiednio wykorzystacechy przekazane mu ,genetycznie” lub ¢elpowied-
nio pokierowg swoim rozwojem, by zdoldyodpowiednie kwalifikacje. Naky tylko
zastosowa si¢ do trzech zasad: poczipotrzele kierowania, wiadzy oraz posiada
zdolna¢ empatii.
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