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W wojsku lider musi przede wszystkim BYC. To w $wiecie cywilnym mozna stale

mie¢ wakaty na stanowiskach kierowniczych bez wigkszego uszczerbku dla funk-

cjonowania calej instytucji — w armii nawet sama nazwa chwilowego dowddcy

(cz.p.o. — czasowo pelnigcy obowigzki) wskazuje na tymczasowo$¢ i nietypowos$¢

tej sytuacji. Cywilne okreslenie ,petniagcy obowiazki” juz nie akcentuje tego, ze brak

»pelnoprawnego” szefa to stan wyjatkowy.

Hierarchia w armii jest tak konstruowana, ze do natychmiastowego przejecia

obowiazkdw gotowy jest w kazdej chwili nie tylko bezposredni zastepca dowddcy,

ale réwniez kazdy z bezposrednio podlegtych mu dow6dcéw oddziatéw. Gdy zajdzie

taka konieczno$¢, kazdy taki dowddca obejmuje obowiazki na wakujacym etacie.

Tym samym musi wiec mie¢ wiedze i umiejetnosci do tego potrzebne.

Rozwigzanie to, wprowadzone oczywiscie z mysla
o stanach tak wyjatkowych jak wojna, kiedy dowéddca
moze w kazdej chwili zgina¢, a misja musi by¢ kontynu-
owana, jest cisle przestrzegane takze w czasie pokoju.
Nawet gdy dowo6dca wyjezdza na urlop, jego zadania —
w pelnym ich zakresie — wykonuje wyznaczony na ten
czas zastepca.

Jesli nie nastgpi formalne zakoriczenie czasu nie-
obecnosci dowddcy (urlop, choroba, oddelegowanie
do pelnienia zadan w innym miejscu, wyjazd stuzbowy
itd.), nie ma mowy, by wszed! on do jednostki i zaczal
wydawacé polecenia zamiast oficjalnie wykonujacego
obowiazki. Ten ostatni ma wrecz prawo wyrzucic¢ nie-
uprawnionego do kierowania zespotem w tym czasie
dowddce poza brame jednostki. W wojsku bowiem, sil-
niej niz gdziekolwiek indziej, przestrzega sie zasady, ze
dowodzi jedna, wyznaczona i wskazana osoba. Zohierz,
ktérego jednym z podstawowych praw jest PRAWO DO
BYCIA DOBRZE DOWODZONYM, przede wszystkim
nie moze mie¢ watpliwosci, czyich rozkazéw ma stuchac.
Dlatego tez nikt nie bedzie go karal za odmowe wykony-
wania polecen czy rozkazéw wydawanych przez osoby
do tego nieuprawnione.

ATRYBUTY LIDERA

Ma osobowos¢

»Chce mu sie”, nawet gdy jest gtodny,
niewyspany, wyczerpany i gdy nic
nie uktada sie po jego mysli.

Umie zdyscyplinowac samego siebie.

Wykazuje kreatywnosc i inicjatywe
w realizacji zadan, ktére rozumie.

Ma zdolnosc oceny sytuacji i podej-
mowania optymalnych decyzji.

Jest pewny siebie.

Jest inteligentny, co oznacza
zaréwno umiejetnosc znalezienia

w nocy drogi do domu, jak i wycofa-
nia sie z btednych decyzji (ang. After
Action Review — rewizja podjetych
dziatan).

Jest tolerancyjny dla innej kultury,
innej mentalnosci...

Pole¢ ksigzke
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Tym, co najmocniej ksztaltuje silnego
przywddce, jest jego osobowos¢. To co$,
z czym trzeba sie urodzi¢, ale réwniez to,
co si¢ samemu wypracowuje w trakcie zy-
cia, tyle ze trudno naby¢ to przez proste
nasladownictwo. Osobowo$¢ albo sie ma,
albo nie, i zolnierze od razu widza, czy
za sita dowddcy stoi co$ wiecej niz tylko
piastowane stanowisko.

SZTAB GEOWNY

DOWODCA

Instrukcja tymczasowa dla nitszych dowddedw

15. CECHY PRZYWODCY

»Twardy charakter idacy w parze z silnie
rozwinieta osobowos$cig. Sita Sugestywna
ptynaca z duchowej przewagi nad drugimi.
Skromne, nie =zarozumiale positugiwanie
sie ta silta. Zdolnos$¢ wzbudzania zapalu
u podwtadnych. Entuzjazm dla pracy i swego
zawodu, w sprawach wielkich i matych.”

Dzi$ generat, wtedy jeszcze putkownik Jan Kem-

para, méj byty dowédca z Republiki Serbskiej e

Krajiny (polski kontyngent wojskowy w sitach

UNPROFOR — ang. United Nations Protection Force — Sity Ochronne Organizacji Narodéw
Zjednoczonych), gdy jechat do zotnierzy, zawsze brat do samochodu kanapki i napoje. Za-
jezdzat na posterunek albo do Zotnierzy realizujacych zadania poza baza i pytat: ,No i jak tu,
zotnierzu, sie stuzy?”. A ten, ze dobrze, tylko dawno nic nie jadt. | wtedy Kempara wyjmowat
,SW0j3” kanapke i oddawat ja zotnierzowi. Obdarowany pamietat jg i tego dowédce do korica
zycia. Podobnie byto, gdy przyjechat do mnie na promocje do Niepotomic, gdzie szkolitem
specjalistdbw m.in. do 25. Brygady Kawalerii Powietrznej, ktéra Kempara dowodzit. Wskazatem
mu jednego z najlepszych kaprali. A Kempara do niego: ,| ty do mnie idziesz? Swietnie! To
zeby ci sie dobrze stuzyto, masz tu n6z” — i wyjat go z kieszeni munduru. Zotnierz byt $wiecie
przekonany, ze oddat mu swéj wtasny. A Kempara oczywiscie zabierat noze tak jak kanapki.
Ale wrazenie zrobione na kapralu i motywacja do stuzby, jaka ten dostat, rozgrzeszaty autora
tego przedstawienia.

O tym, jak bardzo niektérzy zotnierze ubdstwiali Jana Kempare, niech Swiadczy nastepujacy
fakt: w UNPROFOR-ze odkrytem, iz do podlegtego mi aresztu trafit méj sgsiad, ktérego znatem
od dziecka. Ten, cho¢ mégt prébowaé negocjowaé ze mng wczesniejsze wypuszczenie — by-
liSmy wszak starymi kumplami — obwiescit: ,,Gdyby tylko putkownik Kempara wiedziat, to ja

bym tu na pewno nie siedziat!”.

Osobowosci takiej, jaka miat gen. Jan Kempara, nie da sie zbudowac na site. Nie
zostaniesz liderem, tylko dlatego ze bedziesz nasladowac innego lidera.

Londyn 1946

Pole¢ ksigzke
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I have a dream (z ang. mam marzenie) — wykrzyczat Martin Luther King w 1963 roku
do uczestnikow stynnego marszu na Waszyngton, ktory to marsz byt sprzeciwem
wobec dyskryminacji czarnoskorych mieszkancéw USA. Poszto za nim 200 tys..
os6b, a on sam, po wywalczeniu zmian w amerykanskiej konstytucji gwarantuja-
cych réwnos¢ wszystkim obywatelom, otrzymat Pokojowa Nagrode Nobla.

Nie logika, ale emocje inspiruja ludzi do dziatania.
Nie biznesplan, ale wizja.

roman porko: ~ Widziatem kiedy$ generata, ktéry chciat sie bratac z Zotnierzami. Napatrzyt sie na Ame-
rykanéw, ktérzy wraz z podwtadnymi siadali do positku i jedli MRE (ang. Meal Ready to
Eat — liofilizowana zywno$¢ gotowa do spozycia). Gdy poszedt na podlegta mu stotowke,
zobaczyt gar z nieciekawie wygladajaca ciecza, zatkat nos i zazadat: ,,Kelner, prosze mi
tego nalac”. Na nic sie zdaty protesty i ttumaczenia kelnera. Generat postawit na swoim
i zamiast zwyktej zupy dostat talerz zlewek, bo to one wtadnie znajdowaty sie we wspo-
mnianym kotle. | niczego nieSwiadomy zjadt go na oczach rozbawionych, bo wiedzacych,
co ich przetozony je, zotnierzy. Byt to nie tylko ,,mato budujacy” przyktad, ale i kompletna
porazka tego generata w oczach jego podwtadnych.

KONTROLA EMOCJI I TWARDOSC

Lider jest potrzebny w sytuacjach kryzyso- SZTAB GEOWNY NG

wych, bo wtedy ludzie na niego patrza, ocze- DOWODCA

kuja, ze ich przez kryzys przeprowadzi. Jesli Instrukcja tymczasowa dla nizszych dowddedw
sobie poradzi — utrzyma pozycje. Jesli nie — 28. DOWODCA MA BYC TWARDY

po prostu bedzie piastowal stanowisko. R renls oo CSlCCRNE

W czasie kryzysu kluczowa jest kontrola powziecia decyzji i jej konsekwentnym
i uporczywym przeprowadzaniu, zwalczaniu
przeciwnos$ci, nie uleganiu wpiywom
wanego dowodce, ktdry nie jest w stanie podej- postronnym, zdolnosci panowania nad
soba oraz duzej wytrzymaltosci fizycznej.
Nabywa te cechy nie uciekajac przed

emocji. Jesli zolnierze zobacza rozhisteryzo-

mowac decyzji, nie uwierza, ze jego rozkazy sa

jedynymi stusznymi w danej chwili, i nie beda zadna sytuacja zyciowa, lecz stawiajac
J e czoto

ich wykonywac ,,calymi sobg’, ze stuprocento-
ykony »caly L P Londyn 1946

wym zaangazowaniem, najlepiej jak potrafia. e

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Gdy byliSmy ostrzeliwani na posterunku w Bogovojli, nie musiatem krzycze¢ — wydawatem
polecenia pétgtosem, czasem gestem, czasem wzrokiem. Bo oczy moich Zotnierzy byty wtedy
wpatrzone we mnie. Ludzie, gdy sie bojg, na ogét szukaja kogos, kto pomysli za nich.

Ale zdarzyto sie i tak, ze nasz posterunek zostat ostrzelany w czasie mojej nieobecnosci.
W tym czasie dowodzit méj zastepca — sierzant z przydziatu, ktérego ,wstawili mi” przetozeni
z Polski, tzw. plecak. Sytuacja go przerosta i wpadt w histerie. Na szczeScie miatem na tym
posterunku Swietnych kaprali — Zotnierzy stuzby zasadniczej, ktérych sam sobie wyszkolitem.
| wtasnie jeden z nich, starszy kapral Ziétkowski, dowddca pierwszej druzyny, uznat, ze w tej
sytuacji to on musi przejaé dowodzenie, i po prostu zamknat sierzanta-plecaka w jego wtasnym

kontenerze mieszkalnym na czas, gdy kierowat obrong posterunku.

Stad si¢ bierze samotno$¢ lidera. Bo cho¢ otoczony jest ludZmi, to sam podejmuje
decyzje i bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za ich skutki. Gdy sie uda, wszyscy go
chwalg. Gdy poniesie porazke, wigkszo$¢ odwraca sie plecami.

Ludzie nie moga widzie¢, ze dowddca sobie nie radzi, ze problemy go przerastaja. Wielokrotnie
zamykatem sie w pokoju i walitem (dostownie) gtowg czy piesciami w Sciane — z bezsilnosci,
z obawy, Ze sie nie uda. Ale do ludzi wychodzitem z usmiechem na ustach i zapewnieniem, ze

nie ma takiej opcji, zeby nam nie wyszto. Sam w to nie wierzytem, ale o dziwo, udawato sie.

W obliczu niebezpieczenstwa najwazniejszy jest spokdj i kontrola wlasnych
emocji. Wrzask, rzucanie przedmiotami, kopanie mebli nie utatwiaja racjonalnego
dziatania i nie uspokajaja podwladnych. Podobnie jak nie buduje autorytetu lidera
skarzenie sie podwladnym na klopoty z wlasnymi przelozonymi. Zbudowana w ten
sposob chwilowa plaszczyzna porozumienia czy zjednoczenia opierajaca sie na
przeswiadczeniu o wspélnym prawdziwym wrogu, bedacym w hierarchii gdzie$ tam
wyzej, na dluzsza mete nie tylko nie chroni dowddcy przed negatywna ocena pod-

wladnych, ale przede wszystkim nie umacnia

Instrukcja tymczasowa dla nizszych dowddedw

= — jego pozycji. Zotnierze dowiaduja sie, Ze w ra-
- odonea zie konfliktu z géra ich dowddca niczego dla

nich nie wywalczy; to sygnal, ze prawdziwego

27. OBOWIAZEK PRACY NAD SOBA lidera musza szukac gdzie indziej, ze trzeba
»,Podwltadni oczekuja, ze na dowddcy zawsze ObeJSC SWOJegO bezposredmego przelozonego
moga polegaé... Zadna z cech nie jest i dotrzed WYZCJ

przywiazana do stopnia lub stanowiska .

dowdédcy. Niebezpieczne jest rodwniez POdWladnYCh nie ObChOdZQ prOblemY
ziudzenie Zzelsa onoRnEtRe dowédcy, zwlaszcza te z jego przetozonymi.

Londyn 1946
__,_.—l-"'_.-_—_-
Kup ksigzke
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Dla nich to on jest ostatnim ogniwem. Na nim skupiaja wszystkie swoje nadzieje
i oczekiwania. Jezeli dowddca wychodzi przed pluton i méwi zolnierzom: ,Musimy
zrobi¢ te glupote, bo tak kaze dowddca batalionu’, to on, a nie dowédca batalionu,
wychodzi na glupca.

Gdy miatem problemy z przetozonymi, to nie wychodzitem sie wyptakiwaé podwtadnym, nie
opowiadatem im, ze to z powodu decyzji ,,tych z gory” moim Zotnierzom czego$ brakuje. Ich
to nie obchodzi: problemy z ,,g6r3” to wytacznie Twéj — lidera — problem. Jesli nie umiesz
sobie z tym poradzi¢, powiniene$ odejs¢. Lider bez sity przebicia pograza instytucje, bo nie
jest w stanie zapewnic jej normalnego funkcjonowania. Lider, ktéry czeka miesigcami na de-
cyzje przetozonych, zamiast samemu podjaé decyzje i przyjac na siebie ryzyko z tym zwigzane,
niszczy prace wszystkich, ktérzy mu podlegaja. Wszystkie kontakty zagraniczne GROM-u rea-
lizowatem bez zgody przetozonych, bo nie mozna sie byto o nig doprosi¢. Przyktadowy raport
do Sztabu Generalnego WP wygladat tak: ,Melduje, ze w zwigzku z brakiem decyzji podjatem
nastepujace decyzje...”.

W 2001 roku MON i szef SG WP twierdzili, ze Polska nie potrzebuje jednostki antyter-
rorystycznej, a GROM trzeba zredukowa¢ do kilkudziesieciu oséb. Informacja ta zostata
zamieszczona w prasie i czytali jg zarobwno GROM-owcy, jak i potencjalni kandydaci na
zotnierzy tej jednostki. Mogtem wyjs¢ do ludzi i biadoli¢: chca nas zamknaé, w sztabie
knuja, nie wiem, jak sobie z tym poradze. Mozna byto sigs¢ i wspdlnie ptakac. Tylko jak
w takiej sytuacji wymagac od ludzi, by sie szkolili, codziennie dawali z siebie 100 proc.?
Jak naktania¢ do przychodzenia do firmy nowych, dobrych ludzi z rynku? Sciggaé ich z catej
Polski do Warszawy? Wiec wychodzitem i méwitem, ze to tylko takie gry, ze to po to, by
zmyli¢ ,,przeciwnika”, bo przeciez my jesteSmy tajni, wiec zeby nikt nie wiedziat, ilu nas
naprawde jest. Damy rade. | rzeczywiscie sie udato.

KREATYWNOSC

Wszyscy liderzy deklaruja, ze cenig u swoich podwladnych kreatywno$¢. Najczesciej

to jedynie stowa. Z badan prowadzonych w korporacjach wynika, ze najszybciej

odpadaja ci, ktérzy wyrastaja ponad $rednia, proponuja zmiany, zarzucaja szefa
pomystami itd., czyli odstaja ,na plus”. Dopiero pdzniej eliminuje sie tych, ktérzy
wloka sie w szarym ogonie, zawalaja sprawy, ewidentnie sobie nie radza, sg ,na mi-
nus” Ci, ktérzy sa w $rodku, moga latami tkwi¢ na tym samym stanowisku i robi¢
to samo bez konieczno$ci rozwijania sie czy szukania nowych wyzwarn.

»A kto Przeoczyt mozliwosé
zapatrzywszy sie na nje ;

Carl von Clausewitz, O wojnie

Pole¢ ksigzke
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Wielokrotnie w Sztabie Generalnym WP styszatem: ,Wojska specjalne to takie, ktére dziataja
niekonwencjonalnie, inaczej niz regularne, bo przecierajg szlaki, wychodza poza procedury,
elastycznie reaguja na nowe zagrozenia”. Po czym, gdy meldowatem, ze GROM nie moze
np. utrzymywaé standardowych rejonéw alarmowych, rezerw przewidzianych dla jednostek
liniowych i temu podobnych przezytkéw typowych dla armii regularnej, to od tych samych
ludzi styszatem: ,,No co pan?! Przeciez musimy dziata¢ zgodnie z obowigzujacymi procedu-
rami. Wszyscy tak robia, zawsze tak byto, wiec po co to zmienia¢? Nikomu te procedury nie

przeszkadzaja, tylko panu”.

Tymczasem w wojsku rutyna zabija. Doslownie. Patrol prowadzony zawsze ta
sama droga w koricu trafia na mine. Postepowanie wedlug schematéw sprawia, ze
dla przeciwnika nasze dziatania sa przewidywalne, to prosta droga do kleski. I od-
wrotnie: dzialanie przez zaskoczenie, atakowanie i przejmowanie inicjatywy na ogét
prowadzi do zwyciestwa. Potwierdzaja to statystyki. Na 42 bitwy analizowane przez
historykéw wojskowosci, Trevora i Ernesta Dupuy, az 38
zwyciestw nalezalo do tych, ktérzy atakowali, przy czym
w 24 przypadkach wygrywali, pomimo ze dysponowali
mniejszymi sitami. Jedynie w czterech sytuacjach wygry-
wala strona, ktéra zostala zaatakowana. Nieprzypadkowo
za najgrozniejsze wojsko uznaje sie nie rozbudowane
klasyczne armie, ale sily lekkie, mobilne, korzystajace
z doswiadczen i strategii partyzanckich, czesto dzialajace
na pograniczu tego, co dzi§ nazywamy terroryzmem.

Takimi wojownikami byli np. niezwykle grozni sred-
niowieczni Mongolowie. Dumni europejscy rycerze przystepowali do bitwy w pel-
nej zbroi, pod rozwinietymi choragwiami, prowadzac ,honorowy” atak frontalny.
Mongolowie za$ dzialali, uzywajac forteli i podstepow, szukali sposobdw oszukania
przeciwnika i ztamania jego morale. Stosowali tez rézne strategie w zaleznosci od
konkretnej sytuacji. Do ich najstynniejszych forteli nalezaly:

* Legnica 1241 — odurzajace dymy, pozorowany odwrét Mangudai — oddanych

Bogu, szwadron $mierci;

e Delhi 1398 — rozbicie ataku stoni bojowych za pomoca ptonacych wielbtadéw

(Timur);

e Smyrna 1400 — atak na galery z rycerska odsiecza deszczem gléw obroncéw
portu (Timur);

e Ankara 1402 — zmiana koryta rzeki (Timur).
Przez wiele lat naprawde byli niepokonani.
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W zyciu jak na wojnie — wygrywa skuteczniejszy

Clausewitz powiedziat, ze wojna jest kontynuacjg polityki, tyle ze prowadzong innymi srodkami. To prawda.
Tam, gdzie koricza sig mozliwosci dyplomacii, wkracza wojsko. Zmieniajg sig srodki, lecz cel pozostaje —
zwyciestwo! Co to ma wspolnego z biznesem? Bardzo wiele! W interesach jak w polityce — wspdlpracujemy,
tworzymy sojusze, osiggamy kompromisy. Kiedy zas to nie wystarcza, zbroimy sie w nowe metody zarzgdzania,
kreujemy strategie zwalczania konkurencji i ruszamy do boju. Szkelimy kadry, doskonalimy narzedzia,
zdobywamy nowe obszary sprzedazy...

Oficer w wojsku tym rézni sie od menedizera w firmie, ze od jego decyzji zalezy
Fiiar czesto nie tylko cos tak banalnego jak zysk czy strata przedsiebiorstwa.
S Jednym ztym ruchem moze przekresli¢ szanse na zwyciestwo, podpisac wyrok
wydanie ksigzki ! h solni jenicluklad Sitina froncie. Z drugie) dob
zostalo uzupetnione na wtasnych Zotnierzy, zmienic uktad sit na froncie. Z drugiej strony dobra
o niezwykle istotne decyzja potrafi biyskawicznie odwrdcic losy wojny. Historia wojskowosci uczy
nas, Zze od wielkiej wiktorii lub sromotnej kleski generatow dzieli czesto jeden
ruch. Dlatego tez warto uczy¢ sie zarzadzania od zotnierzy — wojsko to najlep-

zagadnienie — kwestie

odpowiedzialnosci. : . : . :
Na wojnie i w za- sza, najszybsza i najlepiej sprawdzona w boju szkota strategii na Swiecie.
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