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Abstrakt. Bardzo wielu przywddcéw zapisato sie w historii $wiata wielkimi literami, w zebranym materiale
postaratem sie opisac ich cechy osobowosciowe, jak rowniez style kierowania, dzieki ktérym oddziatywali
na innych, by osiggac zatozone cele. Ponadto celem artykutu jest ukazanie roli wspdtczesnego przywdéddcy
w Sitach Zbrojnych RP.

Stowa kluczowe: przywodztwo, kierowanie zespotami ludzkimi, lider, przywddca, cechy osobowosciowe
przywoddcy, style zarzadzania.

Abstract: Many leaders have written in the history of the world in large letters, in the collected material
| tried to describe their personality traits as well as styles of leadership, through which they influenced
others to achieve their goals. In addition, the aim of the article is to show the role of a modern leader in
the Armed Forces of the Republic of Poland.
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»Kto chce rzadzi¢ ludZmi, nie powinien ich gnac przed soba,
lecz sprawi¢, zeby podazali za nim”

Montesquieu

Celem referatu jest refleksja teoretyczna i metodologiczna nad kwestig przy-
wodztwa we wspolczesnych Sitach Zbrojnych RP. Nie ulega watpliwosci, ze jestesmy
$wiadkami ,,przyspieszonych” zmian zachodzacych w Wojsku Polskim. Wymiana
kadry kierowniczej jest konsekwencja wygranych wyboréw parlamentarnych w2015r.
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przez parti¢ Prawo i Sprawiedliwo$¢. Nowy minister obrony narodowej, co zrozumiate,
obsadza kluczowe stanowiska osobami, ktére darzy zaufaniem. Kwesti¢ te dostrzega
znakomity socjolog prof. Piotr Sztopmka w ksiazce pt. Zaufanie - fundament spoteczen-
stwa, wskazujac, ze aby aktywnie i konstruktywnie zmierzy¢ si¢ z przysztoscia, nalezy
okazywac zaufanie, co czynig wlasnie politycy wyznaczani do kierowania instytucjami
zhierarchizowanymi, jakimi jest m.in. Wojsko Polskie. Dobierajac w odpowiedni
sposob osoby funkcyjne, minister obrony narodowej wierzy, ze przyjeta przez niego
strategia jest przez nie aprobowana oraz dzigki nim osiagnie zalozone cele (Sztompka,
Krakow 2007, s. 45). O strategii tego typu, gdzie na pierwsze miejsce, jako umiejet-
nos¢ strategiczna, wysuwany jest czlowiek, pisze prof. Maria Romanowska w ksiazce
pt. Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, dostrzega jego kompetencje i motywacje
do podejmowania dobrych decyzji. Osoba kompetentna, zmotywowana podejmuje
dobre decyzje zarzadzajace. Autorka nazywa takie dziatanie ,,poszukiwaniem kamienia
filozoficznego” (Romanowska, Warszawa 2004, 2009, s. 16).

Obecnie, zgodnie z przyjetymi zalozeniami, co wielokrotnie podkresla w swoich
wystapieniach minister obrony narodowej, stawia si¢ najczesciej na ludzi mlodych,
rozpoczynajacych swoja kariere zawodowa w latach 90. Czy stusznie? Osoby z tych
rocznikéw dorastaly przeciez po przemianach ustrojowo-gospodarczych i byly
pierwszym pokoleniem rozpoczynajacym zycie zawodowe w kapitalizmie, a PRL
pamietaja tylko z lat mtodosci. W ten wtasnie sposob dokonuje si¢ zmiana poko-
leniowa w strukturach Wojska Polskiego. Nalezy zada¢ sobie pytanie, gdzie w tym
wszystkim nalezy dopatrywac sie przywodztwa. Czy nowo powotani dowddcy,
szefowie, dyrektorzy czy tez kierownicy wyznaczeni rozkazem personalnym badz
decyzja sa w stanie ,,pociagnac za sobg” swoich podwtadnych? Aby odpowiedzie¢
na to pytanie, zdefiniujmy samo pojecia przywodztwa.

Przywdédztwo to oddziatywanie na zachowania innych. Jest to rodzaj spotecznego
wplywu, ktéry pojawia si¢, gdy jedna osoba, w tym przypadku przywddca, jest zdolna
do powodowania pozadanego przez siebie zachowania u innej osoby. Nastepuje to
z powodu wiezi, jaka ich taczy, czy tez powodu spolecznego stosunku, jaki miedzy
nimi zachodzi. Przywddztwo to sztuka mobilizowania ludzi do skutecznych dziatan.
Jego istota jest wywieranie szczegdlnego wpltywu w obrebie grupy po to, by zblizy¢
ja do celu, jakim jest trwale zaspokajanie jej istotnych potrzeb.

Natomiast przywddca to kto$, kto kieruje dzialaniami innych i rozwija je, starajac
sie zapewnic stale doskonalenie. Stowo przywddca wywodzi si¢ z jezyka angielskiego
— leading, leadership — przewodzi¢. Reasumujac, mozna przyja¢, ze przywodca zna
wytyczong droge, idzie nig i ukazuje podazajacym za nim. Mozna go nazwac rowniez
przewodnikiem, wizjonerem, motywatorem czy tez mentorem. Osobe przewodzaca
mozna bez wiekszego trudu wyltoni¢ sposréd grupy ludzi, wystarczy obserwowac,
czyja opinia jest najcenniejsza podczas kolejnego wypracowywania decyzji, komu
poswieca si¢ wigcej uwagi podczas dyskusji, kto uzyskuje szybko zgode i poparcie
ogotu, czy tez za kim podaza grupa.
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Urodzeni przywodcy naleza do rzadkosci, ale bytbym sktonny przyjac teze,
ze przywodztwa mozna sie nauczy¢. Co zatem sprawia, ze wybrancy staja si¢ przy-
wodcami i Zrédtem inspiracji dla innych? Specjalista od zagadnien zwigzanych z psy-
chologia sukcesu Brian Tracy w ksiazce pt. Przywédztwo — odkryj w sobie potencjat
przywddcy ukazuje kolejno etapy drogi osoby z predyspozycjami zarzadzajacymi,
by sta¢ si¢ przywodca. Nalezg do nich:

pozyskiwanie zaufania ludzi i cieszenie si¢ ich lojalnoscia;

- budzenie poczucia celu w organizacji;

- mysSlenie strategiczne i posiadanie ogélnego obrazu sytuacji;

- przeksztalcanie trudnosci w okazje do wykorzystania;

- podejmowanie wlasciwego ryzyka;

- jasne moéwienie o celach i strategiach oraz zdobywanie poparcia dla nich;

- tworzenie zwycieskich zespotow;

- pomaganie zwyklym ludziom w osigganiu nadzwyczajnych wynikéws;

- pielegnowanie wartosciowych relacji i wykorzystywanie prawa wzajemnosci;

- stawanie si¢ naturalnym kandydatem na przywodce, ktéry poprowadzi

organizacje do zwyciestwa (Tracy, Warszawa 2015).

Przywddca to lider, szczegolny rodzaj kierownika, dowodcy, ktdry bezposrednio
wplywa na zachowania czlonkéw swojego zespotu, podwladnych. Majac na nich
duzy wptyw, powoduje, Ze wykonujg oni polecenia pozadane przez szefa. Dzieje
sie tak ze wzgledu na szczegdlny rodzaj wiezi, jakie ich tacza. Podwtadni sktonni sg
zaufa¢ swojemu przywodcy i podporzadkowaé mu sie dobrowolnie. Mozna réwniez
powiedzie¢, ze taka osoba cieszy sie autorytetem, a jej zwierzchnictwo jest dla wigk-
szosci grupy akceptowalne, co nie jest czgsto spotykane we wspotczesnym swiecie.

Ciekawa definicje przywoddztwa nakreslit prof. Stanistaw Mika, twierdzac,
ze przywddztwo postrzegane jest jako pewna zdolnos¢, umiejetno$c lub cecha zjed-
nywania sobie zwolennikéw, wywierania wplywu, a takze tworzenia wizji rozwoju
i pobudzania ludzi do dzialania (Mika, Warszawa 1987).

Zatem jaki tak naprawde powinien by¢ przywoddca? Jakie cechy osobowosciowe
powinien posiada¢? Czym si¢ wyrdzniac? Jak zauwaza w swoim artykule Marcin
Balzer, cechg charakterystyczng lidera jest to, ze ludzie chca go nasladowac oraz
fatwo poddaja si¢ jego przywodztwu, oczekuja od swych przywdédcéw pomocy
w wykonaniu wspolnego zadania, wypracowania zasad wspoldziatania w zespole
oraz reakeji na poszczegélnych cztonkéw grupy i zaspokojenia ich potrzeb. Wedlug
autora lider to osoba, ktéra posiada autorytet, jest wptywowa i z tego tytulu pelni
okreslone funkcje spoteczne. Do cech pozadanych zalicza sie:

- wizjonerstwo,

- Zzaangazowanie,

- pewno$¢ siebie,

- zdecydowanie,

- szybko$¢ w dzialaniu,
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- uczciwosdé,

- serdecznosc,

- autentycznos¢,

- twardo$¢, ale sprawiedliwosé,

- umiejetnosci organizacyjne.

Nie mozna mysle¢ o przywddztwie bez dawania osobistego przyktadu. Moze on
przybiera¢ rézne formy, ale musi mie¢ miejsce. Przywddca powinien dawa¢ przyktad,
a nie stawiac siebie za przyklad. Najlepiej odbieranym dobrym przyktadem jest ten
nieswiadomy, wynikajacy z tego, kim si¢ tak naprawde jest, w przeciwienstwie do
zachowania zmierzajacego do wywolania skrupulatnie obliczonego efektu, tzw. ,,bycia
na pokaz”. Jesli dawanie przykiadu stanie si¢ nawykiem, lider nie bedzie o tym myslat,
stanie si¢ to naturalne. Niepozadanym efektem jest natomiast chlubienie sie przed
samym sobg, ze jest si¢ tak dobrym liderem. Jak dalej zauwaza autor, jesli lider ma
skutecznie przewodzi¢ innym w takiej samej mierze przez przyklad osobisty, jak
i innymi $rodkami, musi posigs¢ jeszcze jedng ceche: skromnos$¢, a nawet pokore.
Jest to najrzadziej spotykana cecha przywodcy, ktora odznaczajg si¢ wylacznie
najlepsi (Balzer, www.artelis.pl, 2012).

Przywodcy to ludzie, ktérzy potrafia oddzialywac na innych bez potrzeby
uciekania si¢ do uzycia sily, ponadto osoby te sg akceptowane przez innych w tej
roli. Przywddztwo polega m.in. na tworzeniu wizji i pobudzaniu swoich podwtad-
nych, cztonkéw zespolu, wykorzystujac zwiekszenie ich motywacji do realizacji
zalozonego celu. Skuteczni przywodcy odznaczaja sie pozadanymi cechami lub
wlasciwo$ciami. Lider-przywddca nie tylko kieruje dzialaniami innych ludzi, lecz
takze pracuje z nimi dla osiggnigcia wspolnych celéw, pomaga ludziom je precy-
zowad, wytycza zadania, wspdtuczestniczy w analizie i rozwigzywaniu grupowych
i indywidualnych problemow.

Liderzy muszg sprawi¢, by ich wizja stala si¢ wspolna wizjg. Gdy myslimy o nich,
mamy na mysli np. ich charyzme, umiejetnos¢ przewidywania, przekonywania,
zaangazowania w to, co robig.

Cechy bedace wyznacznikami przywddztwa mozna w sobie wyksztalci¢. Przy-
wodztwa nie mozna w sobie odkry¢ - trzeba je rozwija¢. Nieliczni ,,urodzeni przy-
wodcy’, jak to sie mowi potocznie, ,wyplyna’, lecz aby utrzymac swoj status, musza
rozwija¢ i doskonali¢ wrodzone predyspozycje. Ludzie garng si¢ do przywdédcow
skoncentrowanych na przyszlosci. To oni, odnoszac sukcesy w przewodzeniu,
zdajg sobie sprawe, Ze rozwijanie tych umiejetnosci jest zajeciem na cale zycie, ich
zdobywanie jest procesem, ktory nigdy si¢ nie konczy. Przywoddcze uzdolnienia
i umiejetnosci kierowania ludZmi sg waznym czynnikiem ich skutecznosci.

John W. Gardner sformutowat pi¢¢ wskaznikéw pozwalajacych odréznic przy-
wodcéw od zwyktych kierownikow (menedzeréw). Oto one:

- przywddca mysli dlugofalowo, wybiegajac daleko poza problemy biezace;

- przywodca posiada szczegdlne umiejetnosci radzenia sobie ze sprzecznymi

potrzebami zespotu;
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- przywddca przywigzuje wage do wizji, wartosci i motywacji;

- przywodca nie akceptuje aktualnego stanu rzeczy, poszukuje lepszych,
efektywniejszych rozwigzan;

- przywddca nie ogranicza si¢ w swych zainteresowaniach do zakresu zadan,
stara si¢ nieustannie je poszerzac i zwiekszac réwniez zakres swych wply-
wow (Gardner, Leading Minds: An Anathomy of Leadership, Basic Books,
New York, 1995).

Jesli kto$ pojawia sie w grupie jako przywoddca, jest to wynik posiadania przez
niego pewnych potrzebnych cech. W pracy zbiorowej pod redakcja D.M. Stewart
przedstawiono cechy uznawane za najcenniejsze na najwyzszym szczeblu zarzadzania
w kolejnosci ich znaczenia i tam przywddztwo znalazlo si¢ na drugim miejscu, tuz
za umiejetnoscig podejmowania decyzji. Nastepnie zostaly wymienione takie cechy
jak: prawos¢, entuzjazm, wyobraznia, cheé cigzkiej pracy, umiejetnosci analityczne,
zrozumienie dla innych, umiejetno$¢ dostrzegania okazji, umiejetnos¢ sprostania
nieprzyjemnym sytuacjom, zdolno$¢ szybkiego przystosowania si¢ do zmian,
skltonnos¢ do podejmowania ryzyka, umiejetnos¢ jasnego wypowiadania mysl,
przedsiebiorczo$¢, bystros¢ umystu, umiejetnos¢ sprawnego administrowania, otwar-
tos¢ umystu, wytrwatos¢ czy tez zdolnos¢ do pracy przez wiele godzin. Wyrézniki
te ustalono na podstawie ankiety przeprowadzonej wsréd skutecznie dzialajacych
dyrektoréw naczelnych dobrze prosperujacych przedsigbiorstw, co pokazuje, jak
wazng cecha jest przywodztwo w grupie (Stewart, Warszawa 1996, s. 26).

Z kolei Daniel Goleman wymienia charakterystyczne cechy wybitnego lidera:

- samo$wiadomo$¢ emocjonalna,

- emocjonalna samokontrola,

- ukierunkowanie na osigganie celow,

- pozytywny $wiatopoglad (optymizm),

- zdolnos¢ adaptacji,

- empatia,

- $wiadomos¢ organizacyjna,

- rola nauczyciela i mentora,

- zarzadzanie konfliktami,

- charyzma,

- praca zespolowa.

Przywddca kreuje rzeczywistos¢, wykorzystujac do tego trzy podstawowe style
kierowania: autokratyczny, demokratyczny oraz liberalny. Krétko postaram sie
omoéwic kazdy z nich.

W stylu autokratycznym przelozony sam okresla cele grupowe i zadania do
wykonania, arbitralnie (nie dopuszczajac sprzeciwu) decyduje o podziale pracy,
wydaje rozkazy i polecenia, stanowcze oceny zaréwno negatywne, jak i rzadziej
pozytywne, stosuje raczej kary niz nagrody. Konsekwencjg stosowania tej metody
moze by¢ osiagnigcie wysokiej efektywnosci, jako$¢ i oryginalno$c jest raczej niska,
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staba motywacja. Wewnatrz grupy moze dochodzi¢ do zachowan agresywnych,
apatii czy ulegtosci i podporzadkowania. Z calg pewnoscig nie mozemy tu méwic
o zadowoleniu podwladnych z pracy, a raczej o wystepowaniu u nich frustracji.

Inaczej jest w stylu demokratycznym, gdzie przetozony sam zacheca do podej-
mowania decyzji, przedstawiania swoich pomystow. Stawia sie tu na prace grupowa,
daje prawo udzialu w podejmowaniu decyzji oraz nie ingeruje w realizacje zadan.
Wynikiem dzialan bedzie wysoka jako$¢ pracy, efektywno$¢ mniejsza niz w stylu
autokratycznym i duza motywacja do pracy. Jedli chodzi natomiast o stosunki
wewnatrz grupy, to pojawiaja sie pozadane zjawiska - jak wzrost integracji w grupie,
zyczliwo$¢, a nawet przyjazn. Wszystkie te pozytywne aspekty przekladaja sie¢ na
duze zadowolenie z pracy jej uczestnikow.

W ostatnim stylu, liberalnym, przelozony pozostawia wigksza swobodeg, nie
ingeruje w prace podwtadnych, nie komentuje, nie ocenia - udziela natomiast wska-
zéwek na ich prosbe. Odbija si¢ to jednak negatywnie na efektywnosci pracy oraz jej
bardzo niskich wynikach. Wynikiem takiego stylu jest powstawanie nieformalnych
struktur, pojawia si¢ brak zaufania i dezintegracja oraz mamy do czynienia z wymu-
szaniem postuszenstwa. Nie mozna tez méwi¢ w tym przypadku o zadowoleniu
z pracy (Sakowska, www.trecko.pl, Goleman, 2013).

Inne spojrzenie na style kierowania przedstawit dr Ken Blanchard, wspétautor
bestsellerow Jednominutowy menedzer oraz Cata naprzod!. Wyrdznia on cztery
podstawowe style przywddztwa:

- dyrektywny - gdzie przywddca przekazuje konkretne wskazowki i Scisle

nadzoruje wykonanie zadania;

- trenerski — przywodca nadal kieruje wykonaniem zadania i je nadzoruje,
lecz wyjasnia tez decyzje oraz prosi o sugestie i wspiera;

- wspierajacy - przywddca ulatwia podwladnym wykonanie zadania i wspiera
ich, dzieli si¢ odpowiedzialnoscig za podejmowanie decyzji;

- delegujacy - przywddca przekazuje podwltadnym odpowiedzialnos¢ za
podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw (Blanchard, Zigarmi,
Zigarmi, Warszawa 2008, s. 30).

Specjalistka z zakresu psychologii behawioralnej dr S. Weinschenk w ksigzce
pt. Motywacja i perswazja. Jak sprawié, by inni robili to, co chcesz ciekawie opisala
siedem rodzajow bodzcéw motywujacych, dzigki ktérym jestesmy w stanie osiaggnac
zamierzony cel:

- potrzeba wiezi,

- nawyki,

- sugestywnos¢ opowiesci o sobie samym,

- kij i marchewka,

- instynkty,

- pragnienie dojrzalosci,

- zludzenia poznawcze (Weinschenk, Warszawa 2014, s. 13).
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Wazna kwestig sg rowniez role funkcjonujace w kazdej zbiorowosci. Doskonale
pogrupowal je Zbigniew Zaborowski, dzielac na:
Role zadaniowe - zachowania, ktdre przyblizajg grupe do osiagniecia zato-
zonego celu:

L.

II.

III.

inicjator - czgsto proponuje nowe rozwigzania, wychodzi z nowymi
pomystami,

kontynuator - przechwytuje pomysly inicjatora, rozwija i kontynuuje,
zajmuje si¢ zadaniami juz rozpoczetymi,

poszukujacy informacji - zadaje duzo pytan, stara si¢ ustali¢ istotne dla
grupy zadania i fakty,

dostarczajacy informacji - przekazuje grupie posiadane informacje,
obserwacje etc.,

koordynator - pilnuje, aby kazdy mial odpowiednig liczbe zadan do
wykonania, dzieli prac¢ miedzy poszczegélnych cztonkéw zespotu,
nawigator - przypomina o celu, informuje, na jakim etapie projektu
znajduje si¢ obecnie grupa,

oceniajgcy - ocenia postepy poszczegolnych cztonkéw grupy oraz calosci,
podsumowuje, wyciaga na tej podstawie wnioski.

Role spolfeczne - wazne dla wspdlzycia i rozwoju grupy:

zachecajacy - motywuje, namawia do aktywnosci, zacheca, wspiera
osoby, ktore z rdznych powodow zle si¢ czuja,

harmonizator - dba, aby wszyscy w réwny sposob uczestniczyli w zyciu
grupy, pilnuje réwnomiernego podziatu obowigzkéw i zasoboéw, pomaga
w konfliktach, dazy do kompromiséw,

roztadowujacy napigcia - trudne sytuacje przedstawia w jasnych barwach,
czesto zamienia w Zart, proponuje rozrywkowe, roztadowujace dziatania,
straznik zasad - pilnuje, aby wszyscy trzymali sie zasad i norm, przy-
pomina o nich innym cztonkom grupy.

Role utrudniajgce wspolzycie i wspotprace w grupie:

blokujacy - przeciwstawia si¢ pomystom i inicjatywom grupowym, pod-
waza zasadnos¢ tego, co sie dzieje, czesto kieruje si¢ celami osobistymi,
poszukujacy uznania - niezaleznie od tego, co si¢ dzieje w grupie i co
jest wazne, zwraca na siebie uwage - podkresla swoje zastugi (czesto
bezpodstawnie), demonstruje swoje zdolnosci i mozliwosci,
dominujacy - nie dopuszcza innych do glosu, zachowuje czolowa pozycje
w zespole, narzuca swoje zdanie, manipuluje innymi,

unikajacy - nie podejmuje inicjatyw grupowych, unika wlaczania sie
w zadania grupy, stara si¢ by¢ na uboczu, nie podejmuje ryzyka,
plotkarz - rozprasza grupe przez rozmowy z sasiadujacg osoba, zwykle
nie na temat, moze tworzy¢ podgrupy, liczni gadatliwi czlonkowie grupy
zwykle siadaja kolo niego, nie jest w stanie trzymac tematu dyskusji,
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- playboy - podkresla i obnosi si¢ ze swoim brakiem zaangazowania
W procesy grupowe, a jego postepowanie moze przybiera¢ forme cyni-
zmu, nonszalancji, niewybrednych Zzartéw itp.,

- poszukujacy pomocy (sierotka) - usituje wywota¢ wspélczucie innych,
wyrazajac nadmierng niepewnos¢, lek, zagubienie, deprecjonujac wlasna
wartos$c.

Podsumowujac, kazdy zespol, przynajmniej jednokrotnie, przechodzi przez
proces grupowy, ktory sklada sie z czterech gtéwnych faz i konczy dojrzaloscia
grupy. W kazdej fazie przed przywodca stoja bardzo wazne zadania, to on bowiem
koordynuje prace i dzialanie calego zespolu, wyznaczajac cel i misj¢. W miare roz-
woju grupy jego nadzorujaca rola traci na znaczeniu, staje si¢ bardziej inicjatorem
zmian, koordynatorem, partnerem. Wazne jest rowniez, by potrafil identyfikowac
role przyjmowane przez poszczegolnych cztonkow zespotu i w odpowiedni sposéb
na nie reagowa¢ (wzmacnia¢ pozytywne i przeksztalca¢ negatywne w pozytywne)
(Zaborowski, Warszawa 1997).

Przyjrzyjmy sie zatem przywddztwu w odniesieniu do instytucji zhierarchizo-
wanej, jaka jest wojsko. Poczawszy od najmniejszego zespotu, czyli druzyny, sekcji,
poprzez zwigzki taktyczne jak brygada czy dywizja, a skonczywszy na szczeblu
operacyjnym oraz strategicznym. Na czele kazdego z nich stoi wyznaczony decyzja
czy rozkazem przetozonego dowddca. Zespot taki, przynajmniej w zalozeniu, jest
zgrany, wspolpracujac, dazy do osiagnigcia celow zalozonych przez tegoz dowodce.
Dowddca postawiony na czele zespotu ludzi powinien zdawac sobie sprawe z tego,
ze dobry i efektywny zespdl nie powstaje z dnia na dzien i nalezy nad nim pracowac.
Powinien réwniez wiedzie¢, ze w grupie takiej zachodzg procesy grupowe, wystepuje
réznego rodzaju aktywno$¢ poszczegdlnych cztonkéw, funkcjonuja i ksztaltuja sie
role spoteczne, wypracowywane zostaja sposoby dziatania, normy i zasady dotyczace
czlonkéw. Pomigdzy tymi osobami dochodzi do okreslonych interakgji, tj. wspot-
pracy, rywalizacji badz konfliktow.

Jakie zatem kwalifikacje dowddczo-przywodcze, rozumiane jako zdolnos¢ do
kierowania zespotami ludzkimi, powinien mie¢ dowddca stojacy na czele takiej
organizacji? Bo przeciez ,,Dowodzenie jest sztuka, ktdra jest domeng i kunsztem
dowddcy...” (Cz. Jarecki, M. Sotoducha, Dowodzenie artylerig, SGWP, Warszawa 2000,
s. 24). Zrédlem podporzadkowania sie woli dowddcy jest jego autorytet osobisty,
wyrazajacy sie w uznaniu przelozonego za przywodce formalnego. Autorytetem jest
tutaj prestiz osoby oparty na uznanych i cenionych w danym srodowisku wartosciach.
Nie ulega watpliwosci, ze osoba taka powinna nieustannie pracowa¢ nad dosko-
naleniem swych umiejetnosci przywodczych. Istniejg rézne metody, przy pomocy
ktorych w wojsku nalezy ksztaltowac oraz wzmacnia¢ kompetencje dowodcze, tj.:

- samoksztalcenie,

- udzial w treningach i ¢wiczeniach,

- uczestnictwo w kursach i szkoleniach,
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- umiejetnos¢ stuchania podwladnych i przetozonych,

- umiejetnos¢ wyciagania wnioskow nie tylko z porazek, ale i z sukcesow.

Niebagatelng role odgrywaja rowniez kompetencje spoleczne dowodcy takie jak:

- wiedza,

- umiejetnosci (m.in. umiejetnos¢ zycia wsirdd ludzi i wspoélpracy z nimi),

- dos$wiadczenie,

- postawa.

Szczegolnie wazne w srodowisku wojskowym wydaja si¢ by¢ takie kompetencje
przywodcze jak:

- wywieranie wplywu na innych,

- zdolnos¢ przekonywania,

- motywowanie,

- umiejetnos¢ skutecznego komunikowania sie,

- umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow,

- umiejetnos¢ kontrolowania emocji,

- duza odpornos$¢ na stres.

Zadania dowddcy i jego kompetencje w zarzadzaniu i kierowaniu powierzong
grupa sa szczegolnie istotne w osigganiu zatozonych celéw, np. bojowych postawionych
przez jego przetozonych czy tez wynikajacych z potrzeby chwili, szczegdlnie istotnych
w dziataniach na linii frontu. Doskonale zdawali sobie z tego sprawe wielcy przywodcy
tacy jak: Hannibal, Aleksander Wielki, Napoleon, Fryderyk Wielki, George Patton,
Dwight Eisenhower czy George Washington. Zaden z nich nie urodzit si¢ przywddca,
tylko sie tego nauczyl. Zatem wszystko w rekach i gtowach dowddcéw réznego szcze-
bla, ktérym minister obrony narodowej powierzyl te jakze odpowiedzialng misje.

Doskonalym narzedziem wyrabiania w sobie cech przywodczych jest czytanie
biografii najwybitniejszych przywodcéw. Abraham Lincoln napisat: ,;To, iz niektérzy
ludzie odniesli sukces, swiadczy o tym, ze inni tez mogg”. Potwierdzil to réwniez
wielki filozof Bertrand Russell, piszac ,,Najlepszym dowodem na to, Ze co$§ mozna
zrobi, jest fakt, ze inni ludzie juz to zrobili”. Szczegdlnie ciekawy dla mnie jest przy-
kiad Aleksandra Wielkiego, ktory tego, jak by¢ wielkim, uczyt si¢ od é6smego roku
zycia, a efektem jego cig¢zkiej pracy nad sobg jest przyktad bitwy pod Arbelg (bitwa
pod Gaugamelg), gdzie poprowadzil 50-tysigczng armie¢ do frontalnego ataku na
milionowa armie perska, ktorg rozgromil. Aleksander, podobnie jak wszyscy wybitni
przywddcy, potrafil organizowa¢ ludzi i inspirowac ich do ponadprzecietnych osia-
gniec. Jego zycie i historia jego podbojow sa znakomitym przyktadem polaczenia
wszystkich wielkich cech przywddczych (Tracy, Warszawa 2015, s. 10-11).

A jakiego, drogi Czytelniku, Ty masz szefa, dowodce? Z kim na co dzien wspot-
pracujesz? Mamy przeciez wysokie oczekiwania wobec przywodcow. Mowimy,
ze powinien on by¢ taki lub inny, narzekamy, ze ,,mdj szef jest najgorszym szefem,
jakiego mialem podczas swojej stuzby, bo...” lub ,,ktos, kto kieruje powinien znaé
sie na tym i na tamtym, czy nie powinien robi¢ tego czy tamtego”. Dzieje si¢ tak,
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gdyz nasze opinie na temat lideréw ksztaltuja si¢ na podstawie doswiadczen i spo-
strzezen. Nie ma idealnych dow6dcow, przywodcéw, tak samo jak nie ma idealnych
podwladnych. Uwazam, ze kazdy ambitny, wyksztalcony, doswiadczony dowddca
ciggle pracuje nad metodami oddzialywania na podwladnych, by staly sie celowe,
skuteczne i efektywne, mobilizowaly do pozytywnych i pozadanych zalozonych
dzialan. Udowodniono, ze przecietny czlowiek wykorzystuje w pracy mniej niz 50
procent swoich mozliwosci, a czasem tylko 40 procent. Przywddcy potrafig wydo-
by¢ z ludzi dodatkowe 30, 40, a nawet 50 procent mozliwosci i sprawi¢, aby osiagali
wyniki znacznie lepsze niz kiedykolwiek wczesniej (Tracy, Warszawa 2015, s. 30).

Na co dzien spotykamy w sitach zbrojnych réznych dowddcow, sa tacy, ktérzy
chca stuzy¢ tylko sobie, nie Ojczyznie. Mozna ich zdemaskowa¢ na dwa sposoby. Po
pierwsze, obserwowac, jak reaguja na informacje o sobie. Osoby takie nienawidza
informacji niepochlebnych o sobie. Po drugie, przejawiaja nieche¢ do rozwijania
sie innych lideréw w ich otoczeniu, czujg si¢ zagrozeni (Blanchard, Warszawa 2016,
s. 43). Dlatego tez nie dbaja o rozwdj osobisty podwladnych, nie kierujg ich na
kursy, szkolenia czy studia, gdyz nie chca wypas¢ na ich tle stabiej. Sg réwniez tacy,
ktorzy nie potrafig pochwali¢ podwladnego za jego dotychczasowe osiagniecia, a
jego chocby najmniejsze potknigcie wykorzystuja do ,,publicznej chlosty” Tego typu
zarzadzanie nazywamy mewim. Dowddcy wlatujg, robig duzo hatasu, obrzucaja
wszystkich fajnem, a potem wylatuja (Blanchard, P. Zigarmi, D. Zigarmi, Warszawa
2008, s. 38). Niestety z tym stylem, ,,ignoruj i eliminuj”, wcigz mamy do czynienia.
W szczegdlnosci stosowany jest przez ludzi majacych juz bardzo bogate doswiad-
czenie, na cale szczgscie zaréwno dla wojska, jak i samych Zotnierzy dowodcow
tych z kazdym dniem jest coraz mniej i z calg pewnoscig nie mozna ich nazwa¢
przywodcami. Armia staje si¢ nowoczesna, dobrze zarzadzana przez ludzi mtodych,
otwartych, doskonale przygotowanych do pelnienia coraz bardziej odpowiedzialnych
zadan. Jestem przekonany, Ze doswiadczenia zebrane przez oficeréw w misjach poza
granicami Rzeczypospolitej zaowocuja pojawieniem si¢ na kierowniczych stanowi-
skach w Wojsku Polskim przywddcéw na miare czaséw, w jakich przyszlo nam zy¢.

Zdajemy sobie sprawe, ze jako czlonek NATO musimy niejako wpisywac sie
w trend zachodniej polityki kadrowej naszych partneréw, gdzie wiedza, doswiad-
czenie, ale i otwarto$¢ na nowe rozwiazania sg szczegolnie cenione. We wspolcze-
snych Polskich Sitach Zbrojnych stawia si¢ na profesjonalizm, oddanie, a sprawne
i umiejetne dowodzenie jest konieczng, ale niewystarczajaca przestanka zwycigstwa.
Nieumiejetne, niesprawne dowodzenie moze by¢ wystarczajagcym powodem kleski.
Swdj wywdd o przywddztwie w dzisiejszych Sitach Zbrojnych zakoncze stwierdze-
niem, ze pod dowddztwem dobrego generata nie ma ztych zolnierzy!

»Szlachetny czlowiek wymaga od siebie, prostak od innych”

Konfucjusz

Qiu (Fr)
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