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Dwa chinskie traktaty zawierajace zasady taktyki i strategii skuteczne nie tylko w wojsku,
ale rowniez w interesach i zyciu osobistym

Stynne traktaty Sun Tzu o zwycigzaniu przyodziane zostaty w piekna, ptocienna
obwolute i zamknigte w réwnie eleganckiej, pudetkowej oprawie. Inspirujace strategie
starozytnych chinskich medrcow opatrzono takze dwudziestoma niezwyktymi
fotografiami wojownikow Chinskiej Armii Terakotowej. Ponadczasowe nauki Sun

Tzu sprawdzajg sie w negocjacjach, windykacji, marketingu, sporcie, zarzadzaniu
ludzmi, walce z konkurencja i wszedzie tam gdzie trzeba walczy¢ w obronie wtasnych
interesow.

Niewiarygodne, ze zasady i metody konfrontacji z przeciwnikiem znane w odlegtej
epoce i zupetnie innej cywilizacji z powodzeniem znajduja zastosowanie rowniez dzisiaj.

»oztuka wojny” Sun Tzu i ,Metody wojskowe” Sun Pina przedstawiaja zbiér zalecen
i rad dla kazdego, kto dowodzi ludZmi, stawia czota wyzwaniom i walczy o pozycje
dla siebie i swoich podwtadnych.

Zawarta w tej ksigzce wiedza nie wymaga naukowego przygotowania i jest przystepna
dla kazdego czytelnika. Stowa chiriskich medrcOw opatrzone zostaty komentarzami
zawierajacymi wyjasnienia trudniejszych fragmentdow, opisami kontekstu sytuacyjnego
i propozycjami zastosowania ich interpretacji w sytuacjach zycia codziennego.

0 skuteczno$ci ponadczasowych chinskich nauk wiedzg azjatyccy politycy, biznesmeni
i wojskowi od dwu i p6t tysiaca lat. W XX wieku, po przegranej wojnie w Wietnamie,
przekonaty sie o niej rowniez Stany Zjednoczone, gdzie od kilkudziesieciu lat wyktada
sie wiedze Sun Tzu i Sun Pina na uczelniach wojskowych.

Opanowanie skutecznych strategii przydaje si¢ nie tylko na wojnie, ale rdwniez

na co dzien. Nauki Sun Tzu nadaja sie do zastosowania w negocjacjach, windykacjach,
marketingu, reklamie, sporcie, walce z konkurencja, zarzadzaniu ludZmi i obronie
wtasnych intereséw.

Te traktaty ucza zwyciezaé
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sun Tzu rzeke: Wojna jest najwickszg sprawg panstwa, podstawa zycia 1 Smierci,
Tao przetrwania lub zaglady. Trzeba ja uwaznie rozwazyc¢ i przeanalizowac.
A zatem nalezy podzieli¢ ja na pi¢g¢ wymienionych ponizej elementéw, kazdy
z nich ocenié na podstawie rozpoznania i okresli¢ ich prawdziwg naturg. Pierwszy
nazywa si¢ Tao, drugi Niebo, trzeci Ziemia, czwarty generalowie, a piaty prawa
organizacji i dyscypliny wojskowej.

Tao sprawia, ze lud w pelni popiera wladce. Bedg wige z nim umieraé, zyc z nim
1 nie beda Igkac si¢ niebezpieczenstw.

Niebo zawiera w sobie yin 1 yang, zimno i cieplo oraz warunki wywolane porami
roku.

Ziemia obejmuje tereny dalekie i bliskie, trudne i tatwe, rozlegle 1 ograniczone,
a takze zgubne i latwe do obrony.

Generaléw cechuje madrosé, wiarygodnosé, dobroé, odwaga i surowos¢.

Prawa organizacji 1 dyscypliny wojskowej obejmuja regulaminy, zorganizowanie,
Tao dowodzenia oraz logistyke.

Nie ma generalow, ktorzy nie slyszeliby o tych pigciu czynnikach. Ci, ktérzy je

rozumieja, beda zwycigzcami. Ci, ktérzy nie rozumieja — przegraja.

A zatem, gdy dokonujesz poprzedzonego dokladnym rozpoznaniem poréwnania
1 prawdziwg natur¢ poszczegolnych elementéw, zadaj pytania:

Kt6ry wladca posiada Tao?

Ktory general ma wigksze umiejetnosci?

Kto zdobyl przewage Nieba i1 Ziemi?

Czyje prawa i rozkazy sg skuteczniej przestrzegane?

Czyje sily sa wicksze?

Czyi oficerowie i zolnierze sa lepiej wyszkoleni?

Czyj system nagrod i kar jest bardziej klarowny?

Na podstawie tej wiedzy poznajg, kto zwyci¢zy, a kto przegra!
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Dowddca, ktory przestrzega moich metod oceny 1 korzysta z nich, na pewno
odniesie zwyciestwo 1 to jego powinno si¢ najgé. Jezeli powolale§ dowddce, ktory
nie przestrzega moich metod oceny, wiedz, ze zostanie on pokonany — odpraw go.

Po oszacowaniu pozytywnych stron, zgodnie z tym, co tu uslyszales, zastosuj
t¢ wiedze¢ wraz ze strategig sily, uzupelniong o taktyke terenowa, aby reagowaé
na czynniki zewngtrzne. Strategiczna sila polega na takim kontrolowaniu
taktycznej nierdwnowagi sil, aby zdoby¢ korzysci dla siebie.

Woijna jest Tao wprowadzania w biad. Jesli zatem jeste$ zdolny, udawaj malo
zdolnego. Gdy podrywasz swoje wojska do dzialania, udawaj biernos¢. Jezeli two;
cel jest bliski, zachowuj si¢ tak, jakby byt odlegly. A gdy jest odlegly, udawaj, ze
jest bliski.

Zwabiaj przeciwnika pozornymi zyskami. Wywolyj i wykorzystuj chaos w jego
szeregach.

Jesli sity przeciwnika sg znaczne, przygotuj si¢ na starcie. Jesli jest on bardzo
silny, unikaj go.

Jezeli jest zdenerwowany, jeszcze bardziej pomieszaj mu szyki. BadZ ulegly, aby
wzbudzié jego arogancje.

Jezeli jest wypoczety, skfon go do wysitku.

Jezeli jest jednomyslny, spraw, aby si¢ podzielil.

Atakuj, gdy jest nieprzygotowany.

IdZ tam, gdzie si¢ ciebie nie spodziewa.

Te strategic wojskowe prowadzag do zwycigstw. Ale nie mozna ich do konca
przewidzieC.

Kto przed walkg uznaje w §wiatyni przodkdéw, ze zostanie zwyci¢zca, doszedl do
wniosku, ze wickszos¢ czynnikéw dziala na jego korzysé. Kto przed walka uznaje
w Swigtyni przodkéw, ze poniesie kleske, odkryl, ze na jego korzy$¢ dziala nie-
wiele czynnikow.



Jezeli ten, kto odkryl, ze wickszos¢ czynnikéw dziala na jego korzys¢, odniesie
zZwyci¢stwo, a ten, kto odkryl, Ze niewiele czynnikéw dziala na jego korzysé, po-
niesie kleske, to co dopiero z tym, kto odkryl, ze nic nie dziala na jego korzysc?

Oceniajgc z takiej perspektywy, mozna okreslié, kto poniesie porazke, a kto zwy-
cigzy.

Komentarz

Najistotniejsza mysl tego rozdzialu — niepomierna donioslo$¢é wojny — zostala
juz oméwiona we wstepie. Jednak tutaj dowiadujemy si¢ o rzeczy jeszcze waz-
niejszej, a mianowicie o koniecznosci starannego przygotowania, uwaznego
rozpatrywania réznych wersji rozwoju wypadkéw 1 podejmowania tylko takich
krokow, ktére maja realng szans¢ powodzenia. Okreslenie takich krokéw wyma-
ga wnikliwych analiz. Jednak nawet najbardziej szczegdélowe nie zawsze wy-
starczaja, poniewaz mimo szerokiego 1 szczegolowego rozpoznania wroga (lub
konkurentéw albo potencjalnych klientéw) i tak pozostaje jeszcze wiele niewia-
domych. Generalnie Sun Tzu opowiada si¢ za droga Swiadomego determinizmu,
a nie intuicji, wychodzac z zalozenia, ze ocena szans na przezycie 1 powodzenie
wynika z prawdziwej madrosci, ktéra daje tylko wnikliwa wiedza.

Rozdzial ten zawiera réwniez dwie stynne koncepcje Sun Tzu. Pierwsza z nich
glosi, ze wprowadzanie w blad jest istota wojny; wedle drugiej jest ono ogdlng
zasadg manipulowania wrogiem. Koncepcje te potepiali obludni uczeni, ktrzy
kryli si¢ pod plaszczykiem konfucjanizmu, chociaz w codziennym zyciu dwor-
skim sami gorliwie stosowali techniki podstepu. Jednak w calej Sztuce wojny Sun
Tzu podkresla konieczno$é ponoszenia jak najmniejszych kosztéw przy obronie
majatku, ratowaniu zycia 1 walce o zwyci¢stwo. A zatem wprowadzanie wroga
w blad jest podstawg, o czym wspblczesne armie przekonaly si¢ dopiero w mi-
nionym wieku. Poza tym wywolanie dezorientacji lezy u podstaw manipulo-
wania wrogiem, wykorzystywania jego slabosci, bazowania na jego pragnieniach,
poznawania jego oczekiwan i atakowania, gdy jest on zme¢czony oraz zdezor-
ganizowany.
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Wprawdzie w wielu sferach zycia kwestie moralne zniechecajg do stosowania
podstepu, jednak w samoobronie i w sporcie wprowadzanie przeciwnika w blad
1 wykonywanie mylacych posunieé stanowi podstawe zwycigstwa 1 przetrwania.
Nawet w biznesie zmylenie konkurenta (ale nie kontrahenta lub klienta) nie za-
stuguje na potgpienie, chociaz takie praktyki bywajg bardzo skomplikowane ze
wzgledu na ewentualny negatywny wplyw na strategic i pozycje marketingows.
Niemniej jednak trzeba bra¢ pod uwagg to, ze konkurent albo oponent ma w za-
nadrzu sprytny fortel i zawsze nalezy uwzglednia¢ taka ewentualno$¢ w analizach
sytuacyjnych.

Na koniec trzeba zauwazyc, ze sentencja ,,Atakuj, gdy jest nieprzygotowany.
IdZ tam, gdzie si¢ ciebie nie spodziewa” stala si¢ nie tylko mottem chinskie;
nauki o wojskowosci, ale stala si¢ takze elementem jezyka uzywanego na co
dzien — znal ja doslownie kazdy Chificzyk zyjacy w minionym tysigcleciu.
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sun 1zu rzeke: Generalnie strategia dowodzenia wojskiem jest taka: jezeli jest
tysigc czterokonnych rydwandédw bojowych, tysiac chronionych skérg rydwandéw
pomocniczych, sto tysiccy zolnierzy w zbrojach, a zapasy sg transportowane tysiac
kilometréw, to wydatki na kampani¢ wewngtrzng i zewngtrzna, koszty oplacenia
doradcéw 1 przyjmowania gosci, wydatki na materialy takie jak klej i laka oraz na
utrzymanie rydwanéw 1 zapewnienie wyposazenia wyniosg tysiac sztuk zlota
dziennie. Tylko w takich warunkach mozna zmobilizowaé stutysi¢czng armig.

Gdy wojska biorg udzial w bitwie, a zwycigstwo dlugo nie nadchodzi, tepieje
brof 1 gasnie zapal. Jezeli atakujecie miasta, wojsko traci sil¢. Jezeli kampania
przedluza si¢, zasoby pafistwa okazujg si¢ niewystarczajgce.

Gdy bron oslabnie i duch upadnie, gdy sily zmalejg i skurczg si¢ zapasy, na na-
szym zmeczeniu korzystajg panowie feudalni. W takiej sytuacji nawet ma-
drzy dowddcy nie sg w stanie osiggnac dobrych rezultatow.

Styszalem o kampaniach wojennych, ktére byly prowadzone w dziwnym pospie-
chu, ale nigdy nie widzialem, aby jakies korzysci przynosita dtuga kampania.
Zaden kraj nigdy nie skorzystal na przedluzajacej si¢ wojnie. Ci, ktdrzy nie biorg
pod uwagg niebezpieczehstw zwigzanych z prowadzeniem wojny, nie potra-
fig w pelni poznaé potencjalnych korzysci ptyngcych z dzialan wojskowych.

Kto jest wyszkolony w dowodzeniu armig, nie oglasza drugiego poboru ani trze-
ci raz nie transportuje zapasow. Jezeli sprzet przywiezliScie z wlasnego kraju
1 zagarniacie zapasy przeciwnika, zywnosci dla armii nie zabraknie.

Armia zubaza kraj, gdy transportuje prowiant daleko. Od przewozenia pro-
wiantu na duze odleglosci biednieje lud.

Zaopatrzeniowcy wojska drogo sprzedaja swoje produkty. A gdy produkty sg
drogie, kurczy si¢ majatek ludu. Gdy za$ kurczy si¢c majatek ludu, trzeba mocno
naciskaé, zeby zaopatrywal wojska stacjonujace w wioskach.

Gdy maleje sifa ludu 1 kurczy si¢ majatek, domy w kraju pustoszeja. Wydatki
pochlaniajg siedem dziesigtych débr mieszkancow kraju. Niepowetowane koszty
wladcy — takie jak zniszczone rydwany, zme¢czone konie, stracona brof, hetmy,
strzaly 1 kusze, halabardy i dzidy, tarcze ochronne, silne woly i duze wozy —
pochlaniajg szeS¢ dziesiatych jego zasobow.



Tak wiec madry dowddcea stara si¢ pozyskiwaé zapasy od wroga. Jeden buszel
zywnosci od wroga réwna si¢ stu naszym. Jeden pikul jego paszy jest wart dwu-
dziestu naszej.

Z}os¢ motywuje ludzi do bicia wroga. Zagarniajac jego dobra materialne, ludzie
czerpig zyski. Gdy wigc w bitwie zdobyto co najmniej dziesi¢¢ rydwandéw, wyna-
grodzcie tego, kto zdobyl pierwszy. Dobrze traktujcie schwytanych eficéw, aby
ich Wykorzystac dla siebie. Jest to nawigzanie do zasady: ,zwyci¢zaj wroga 1 sta-
waj si¢ silniejszy”.

W wojnie ceni si¢ zwyciestwo, a nie przedtuzajace si¢ dzialania. A zatem dowddca
rozumiejgcy wojng jest panem losu ludu i od niego zalezy, czy kraj jest bezpiecz-
ny, czy zagrozony.

Komentarz

Dostownie caly ten rozdzial stuzy podkresleniu tego, ze przedtuzajaca si¢ wojna
nie tylko szkodzi krajowi, ale moze takze skazaé go na kleske poniesiong z reki
strony trzeciej, nie zaangazowanej w bezposredni konflikt. Z oszacowania wy-
datkéw na zmobilizowanie i utrzymanie armii podczas kampanii — cytowanych
czasem jako dowdd, ze tekst pochodzi z poczatku okresu Walczacych Krdlestw,
a nie z konca okresu Wiosen i Jesieni — wiadomo, ze wymagany jest wysilek ca-
tego narodu, a regularne wojska musza liczy¢ okoto 100 tys. ludzi. W starozyt-
nosci problemy logistyczne, zaréwno w Chinach jak 1 w Grecji, rozwigzywano za
pomoca dostaw, grabiezy i zakupéw u sprzymierzencéw; Sun Tzu podkresla
zatem konieczno$é wykorzystywania zasoboéw 1 materialéw zdobytych na wrogu.
We wspolczesnych duzych armiach zasada ta nie ma juz wigkszego znaczenia,
ale nadal jest stosowana w przypadku dzialan partyzanckich i bitew na morzu.

W przedostatnim akapicie mamy przyczynek do skomplikowanej psychologii woj-
ny, obecnej w dawnym piSmiennictwie wojskowym; bedzie o niej mowa w na-
stepnych rozdzialach Szzuki wojny oraz w Metodach wojskowych. Motywowanie
ludzi do przezwyci¢zania strachu — uwazane za najwickszy problem dow6dztwa
— osiggano przez zastosowanie surowego systemu kar 1 nagrod. Jednak jezeli
zolnierze ruszg na pole bitwy z obawy przed karg, to bedg walczyé bez zapalu,
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zwlaszcza gdy paralizuje ich strach. Aby skloni¢ ludzi do oddania 1 wysitku, trze-
ba stymulowac ich oracjami 1 obietnicami, az wpadng w zlo$¢ lub euforig, albo
obiecywaé im niematerialne nagrody za me¢stwo — w tym awans, szlachectwo,
zwolnienie z dalszej stuzby wojskowej lub podatkéw. W tym rozdziale Sun Tzu
wskazuje tylko dwa najpopularniejsze bodzce wywolujace zapal do walki, ale
w dalszej cz¢sci jego dziela pojawia si¢ jeszeze wiele innych. Implikagje dla zhie-
rarchizowanych instytucji 1 liderébw motywujacych ludzi w zniechgconym i ma-
terialistycznym $wiecie sg tak oczywiste, ze nie wymagajg dodatkowego ko-
mentarza.
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sunTzu Rzeke: Generalnie metoda prowadzenia wojny jest taka: najlepiej zachowac
stolice wroga, bo jej zniszczenie jest gorszym wyjSciem. Najlepiej ocalié je-
go armig, bo jej zniszczenie jest gorszym wyjSciem. Najlepiej ocali¢ jego bata-
liony, bo ich zniszczenie jest gorszym wyjSciem. Najlepiej ocali¢ jego kompanie,
bo ich zniszczenie jest gorszym wyjsciem. Najlepiej ocalic jego jednostki, bo ich
zniszczenie jest gorszym wyjsciem. Dlatego sto zwycigstw w stu bitwach nie jest
szczytem osiagniec. Prawdziwym szczytem osiagni¢é jest podbicie armii wroga
bez walki.

Najwazniejszg umiejetno$cig w prowadzeniu wojny jest atakowanie planéw
przeciwnika, gorsze jest atakowanie jego sprzymierzeficow, jeszcze gorsze ata-
kowanie jego armii, a najgorsze atakowanie ufortyfikowanych miast.

Taktyke atakowania ufortyfikowanych miast mozna zastosowal tylko wtedy,
gdy jest to nicuniknione. Na przygotowywanie ruchomych oslon, uzbrojonych
woz6w 1 innych maszyn oraz sprz¢tu potrzeba trzech miesi¢ey. Budowa szan-
cé6w zajmuje kolejne trzy miesigce. Jezeli dowddca nie okielzna swojej niecier-
pliwosci 1 rozpocznie atak z ludZmi wspinajgcymi si¢ na fortyfikacje jak mréwki,
straci jedng trzecig zolnierzy i oficeréw, a miasta 1 tak nie zdobedzie. Ataki na
ufortyfikowane miasta koficzg si¢ kleska.

A zatem kto zna si¢ na wojnie, podbija armie bez przystcpowania do bitwy,
zajmuje ufortyfikowane miasta bez oblegania ich 1 niszczy pahstwo przeciwnika
bez przedluzajacych si¢ walk. Musi walczy¢ pod Niebem, stawiajac sobie za
najwyzszy cel co$ innego niz zniszczenie. Wtedy brof nie stepieje, a korzysci
zostang osiagnicte. Oto strategia planowania ofensywy.

Na ogdl strategia prowadzenia wojny jest taka: jezeli jeste§ dziesieC razy silniejszy
od nieprzyjacidl, otocz ich. Jezeli pi¢¢ razy — atakuj ich. Jezeli dwa razy — podziel
swoje wojska. Jezeli twoje sily sg réwne silom wroga, mozesz nawigzaé walke. Je-
zeli jeste§ slabszy, mozesz zastosowal podst¢p. Jezeli przeciwnik znacznie
przewyzsza cig¢ silg, unikaj go; albowiem slaby, ktéry dziala nieelastycznie,
zostaje jenicem silniejszego.

Dowddca jest filarem podtrzymujacym panstwo. Jezeli jest wszechstronnie
utalentowany, pahstwo bedzie silne. Jednak jezeli w filarze pojawiajg si¢
peknigcia, panstwo nieuchronnie staje si¢ stabsze.
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SUN TZU Sq trzy przypadki, w ktérych wladca, post¢pujac nierozwaznie, stawia armig
Sztuka wojny w trudnej sytuacji:

Nie wie, ze Trzy Armie nie powinny szturmowac 1 rozkazuje atak lub
nie wie, ze Trzy Armie nie powinny si¢ wycofywaé i zarzadza od-
wroét. Nazywa si¢ to ,zmyleniem armii”.

Nie rozumie wojskowego charakteru Trzech Armii 1 rzadzi nimi jak
administracjg cywilng. Tym samym wprowadza dezorientacj¢ wsrod
oficeréw.

Nie rozumie taktycznej réwnowagi sily Trzech Armii, a bierze odpowie-
dzialnos¢ za dowodzenie. Tym samym sieje nieufno$é wsréd oficerow.
A gdy w Trzech Armiach panuje dezorientacja i nieufnos¢, istnieje nie-
bezpleczenstwo ze przy najblizsze; sposobnosc1 Wykorzysta]al to pa-
nowie feudalni. Nawigzuje to do pow1edzema ze ,zdezorganizowana
armia daje przeciwnikowi zwycigstwo”.

Oto pigé czynnikéw, ktére pozwalajg przewidzie¢ zwycigstwo:
Kto wie, kiedy moze walczy¢, a kiedy nie moze, odnosi zwyciestwo.
Kto wie, kiedy wystawi¢ do walki duzg liczbe ludzi, a kiedy malg, od-
nosi Zwycigstwo.
Ten, kogo zolnierze wyzsi 1 nizsi stopniem maja te same pragnienia,
odnosi zwycig¢stwo.

Ten, kto jest w pelni przygotowany i czeka na nieprzygotowanych, od-
nosi Zwycigstwo.

Ten, kto ma zdolnego dowédcee, ktéremu wladca nie wehodzi w droge,
odnosi zwycigstwo.

Tych pi¢é czynnikéw zwanych jest Tao przewidywania zwycigstwa.

Tak wiec zostalo powiedziane, ze kto zna wroga i zna siebie, temu nic nie grozi,
choéby w stu bitwach. Kto nie zna wroga, a zna sicebie, czasami odnosi zwycig-
stwo, a czasami ponosi kleske. Kto nie zna ani wroga, ani siebie, nieuchronnie
ponosi kleske w kazdej walce.



Komentarz

Zwigzle streszczenie pogladu na ofensywe wojskows zawarte w pierwszych wer-
sach tego rozdziatu wspélbrzmi z zalozeniem Sun Tzu, ze zwycigstwo nalezy
odnosi¢ przy jak najmniejszych kosztach w ludziach 1 materialach. A zatem ide-
alem bytoby podbicie wroga bez walki, a jedynie udaremniajgc jego plany, niwe-
czgc przygotowania i neutralizujgc sojusznikéw, poniewaz tak odniesione ,,zwy-
cigstwa” pozwalaja uchronié panstwo i jednoczes$nie znacznie wzmocnié jego
wladz¢ oraz respekt. Jezeli jednak walka staje jest nieunikniona, bystry dowdd-
ca bedzie staral si¢ podbi¢ wroga przy minimalnych stratach z obydwu stron,
unikaé przewleklych konfliktéw i niepotrzebnych bitew. (Chociaz nie znamy
faktycznych motywéw propagowania takiego pokonywania przeciwnika, aby nie
ponidst strat, to prawdopodobnie chodzilo o polaczenie humanizmu z intere-
sem wlasnym — w tym o minimalizowanie strat, ktére uczynityby panstwo
tatwg zdobyczg dla innych wrogéw — aby jak najwigcej skorzysta¢ na przejetym
bogactwie i dobrach materialnych. Poza tym w okresie Wiosen 1 Jesieni nadal
panowal, przynajmniej oficjalnie, zwyczaj podejmowania wojen w Scile okre-
Slonych celach 1 — w miar¢ mozliwosci — oszczgdzania wroga, chocby po to, aby
minimalizowaé nienawi$é, sprzeciw 1 ewentualno$é zemsty w przyszlosci).

Przekonanie wyrazone w pierwszym akapicie drugiej sekeji nalezy do najstyn-
niejszych chinskich mysli politycznych 1 wojskowych, bardzo dobrze znanych
przez cale dzieje Orientu, a nawet dzisiaj jest cz¢sto cytowane, w bardzo wielu
kontekstach. Koncepcja taktyki atakowania planéw, a nie rzeczywistych sil, we
wspdlczesnym Swiecie znajduje zastosowanie w licznych sferach zycia, po-
dobnie jak idea oslabiania przeciwnika przez neutralizowanie jego sprzymie-
rzeficdw. Jednak zdanie Sun Tzu, ze ,najgorsze jest atakowanie ufortyfikowa-
nych miast” wprowadzilo wiele zamieszania, poniewaz zaréwno historycy,
jak 1 wspdlczesni teoretycy wojskowi powoluja si¢ na ten cytat, traktujgc go jako
przestroge przed dzialaniami wojennymi prowadzonymi w miescie. W rzeczywi-
sto$ci Sun Tzu po prostu przestrzegal przed kosztami atakowania miast; ope-
racj¢ takg powinno si¢ podejmowaé jedynie w ostateczno$ci, poniewaz prze-
dluzajace si¢ obl¢zenia nie tylko powoduja zdziesiatkowanie sif atakujacego —
w czasach Sun Tzu obrofcy mieli zdecydowana przewage — ale takze armii
przeciwnikow. Lepiej ukrywajacego si¢ wroga wzigl podstepem lub zmusié do
wyjcia, a zaatakowaé wtedy, gdy otworzy si¢ i stanie bardziej podatny na ataki.
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Doktadnie takg taktyke zastosowal Sun-Pin w dwdéch stawnych bitwach pod
Kuei-ling i Ma-ling. (Chociaz niewiele z zasad 1 koncepcji Sun Tzu stracilo na
aktualnosci, w okresie Walczacych Krélestw eskalacja wojen wraz z réwno-
czesnym rozkwitem gospodarczym i rosnacg liczbg ludnosci znacznie zmie-
nily priorytety wojen i miasta czgsto stawaly si¢ celami atakéw, czego potwier-
dzenie znajdujemy w rozdziale Metod wojskowych zatytulowanym ,Miasta
meskie 1 zenskie”.)

W trzecim akapicie zostaly zawarte sugestie dotyczace dostosowywania tak-
tyki w przypadku réznych stosunkdéw sil; mozna je poréwnaé z innymi zawar-
tymi w ,Indeksie Taktyk”. Bardziej interesujacy jest sprzeciw Sun Tzu prze-
ciwko ingerencjom wladecy w sprawy armii prowadzacej kampanic wojenna.
Wymienia trzy mozliwe sytuacje, ktére nie tylko wyraZnie potwierdzajg przeko-
nanie, ze wladcy i administracji cywilnej nie wolno mieszaé si¢ do wojny, bo
zwigzane z nig funkcje powinni pelnié wojskowi, ale ponadto stanowig waz-
ny dowdd tego, ze w tym okresie zdarzyly si¢ porazki wojenne spowodowane
wlasnie tego rodzaju ingerencjami. (Péltora wicku p6zniej Sun Pin réwniez
uznal za stosowne poruszy¢ ten temat w ,,Cnotach wodza”.) Mimo ze w Chi-
nach do$¢ wezesnie opracowano szybki system porozumiewania si¢ za pomoca
wiez sygnalizacyjnych, trzeba pamigtal, ze byla to era utrudnionej komunikacji
1 wladca stabiej orientowal si¢ w przebiegu wojny niz w p6zniejszych wiekach,
w tym takze w wicku XX, gdy wladze cywilne uczestniczg na réwnych pra-
wach w dziataniach wojskowych, do tego stopnia, ze wytyczajg poszczegdlne cele
atakéw bombowych.

Tak czy inaczej, u zrédel tego sporu lezg kontrowersje pomig¢dzy cywilami
1 wojskowymi na temat tego, kto posiada najwyzszg wladz¢ i do jakich celéw
ta wladza powinna by$ wykorzystywana. Nie jest to tylko prosty spér mi¢dzy
politykami a wojskowymi, lecz przyczynek do szerszej dyskusji na temat wszyst-
kich aspektow cywilizacji, priorytetow kulturowych, systemu wartosci 1 celow.
Chociaz Chiny zachowywaly ciaglos¢ kulturows przez prawie trzy tysiaclecia,
byly wielokrotnie dzielone i zréznicowane politycznie, czgsto z powodu przece-
niania nieskutecznych politykéw cywilnych i lekcewazenia wojskowych. Historia
Chin, podobnie jak bardzo zréznicowana historia Zachodu, moze nas nauczy¢
jeszcze wielu rzeczy.

Ostatni, niestychanie stynny akapit, nalezy rozumie¢ nie tylko jako zapew-
nienie, ze stosowanie wywiadu wojskowego jest konieczny i trzeba przywigzy-
wac do spraw z nim zwigzanych duza wagg (o czym byla juz mowa w pierwszym



rozdziale 1 co zostanie jeszcze wspomniane w rozdziale pod tytulem ,Zatrud-
nianie szpiegéw”), ale réwniez jako przytyk wobec tych, kt6rzy — zaSlepieni ze-
wnetrznym zagrozeniem 1 nastawieni na zdobywanie danych i1 tajemnic — nie
dokonali oceny wlasnych mozliwosci. Na polu bitwy — rozumianym zaréwno
w sensie dosfownym, jak i przenoSnym — nieznajomo$é swoich stabych i mocnych
stron prowadzi do zastosowania nicodpowiednich strategii 1 bolesnej kleski, co
pokazal chocby konflikt Stanéw Zjednoczonych z Wietnamem.
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suN Tzu Rzeke: W starozytnoSci biegly w sztuce wojennej najpierw starat si¢ byé nie-
zwycigzonym, a potem czekal na moment, az wrég stanie si¢ podatny na po-
razke.

Niezwyci¢zono$¢ lezy w naszej gestii, a podatnos$¢ na przegrana w gestii prze-
ciwnika.

A zatem biegly w sztuce wojennej moze uczynic siebie niezwyci¢zonym, ale nie
moze spowodowac, aby wrég stal si¢ podatny na porazke.

Mowi si¢ wigc, ze mozna miel strategic podboju wroga, ale nie méc jej zasto-
sowac.

Kto nie potrafi odnie$¢ zwycigstwa, przyjmuje pozycj¢ obronng. Kto potrafi
zwyciezyC — atakuje. W takiej sytuacji, gdy zakladamy przyjecie pozycji obronnej,
wystarczy nam sita, jednak w dzialaniach ofensywnych sita to za malo.

Kto specjalizuje sic w obronie, zakopuje si¢ w najnizszych otchtaniach Ziemi.
Kto specjalizuje si¢ w ataku, schodzi z najwyzszych wyzyn Nieba. A zatem moze
ocalié siebie 1 0siggnal pelne zwycigstwo.

Przewidywanie zwycigstwa, ktdre moze przewidzieé¢ kazdy, nie jest szczytem
umiejetnoscl. Odnoszenie zwycigstw, za ktére beda ci¢ wychwalaé wszyscy pod
Niebem, nie jest szczytem umiej¢tnosci.

Udzwigniecia jesiennego zajaca nie uwaza si¢ za pokaz wielkiej sily. Kto widzi
stonice 1 ksi¢zyc, nie jest uznawany za wybitnie spostrzegawczego. Slysze¢ grzmot
burzy nie oznacza miec czule uszy.

Ci, ktérych starozytni uwazali za bieglych w walce, podbyjali tych, ktérych tatwo
bylo zwyciezy¢. Takie zwycigstwa nie Swiadczyly o tym, ze biegli w walce za-
styneli madrymi lub odwaznymi osiggni¢ciami. Takie zwycigstwa byly wolne
od btedéw. A kto jest wolny od bledow, kieruje swoje wojska ku pewnym zwy-
cigstwom, pokonujac tych, ktérzy juz sg na przegranej pozycji.

A zatem najpierw biegly w sztuce wojennej przyjmuje pozycje, w ktdrej nie moze
by¢ pokonany, a przy tym nie traci mozliwosci pokonania wroga.



Z tego powodu zwyci¢ska armia najpierw uswiadamia sobie, jakie sg warunki
odniesienia zwycigstwa, a dopiero potem prébuje wszczynaé bitwe. Armia
przegrana najpierw walczy, a p6Zniej mysli o zwycigstwie.

Kto zna si¢ na dowodzeniu wojskiem, kultywuje Tao 1 przestrzega praw,
a dzi¢ki temu ma wplyw na to, kto zwyci¢za, a kto przegrywa.

Jesli chodzi o metody wojenne, to pierwsza nazywa si¢ szacowaniem wielkosci
armii, druga oceng wojsk, trzecia kalkulacjg liczby ludzi, czwarta oceng sit,
a pigta — zwyci¢stwem.

Teren pozwala poznac wielko$¢ armii, wielko$é pozwala ocenié wojska, ocena
wojsk umozliwia skalkulowanie liczby ludzi. A skalkulowanie liczby ludzi po-
zwala oceni€ sil¢ armii. Znajomos¢ sily armii to poczatek zwycigstwa.

A zatem zwyci¢ska armia jest jak tona poréwnana do uncji, a armia przegrana
jak uncja poréwnana do tony! Walka zwycigskiej armii przypomina nagle wy-
puszczenie spi¢trzonej wody do glebokiego wawozu. Oto strategiczne dyspo-
nowanie sifami.

Komentarz

Rozdzial ten poglebia koncepeje podejmowania walki tylko wtedy, gdy zwycig-
stwo jest pewne. A gdy zwycicstwa nie da si¢ przewidzie¢, Sun Tzu zaleca zacho-
wanie silnej pozycji obronnej. Do zguby prowadzi armi¢ nie tylko dezorientacja
1 zwatpienie, ale takze niemadre ryzyko 1 brawura. Niejednokrotnie w dziejach
silna pozycja obronna okazywala si¢ dobrym punktem wyjscia do ataku, po-
niewaz zmusza wroga do podejmowania walki ze zwartymi szykami wojsk na
terenie tak starannie dobranym, aby uksztaltowanie naturalnym sposobem
wzmacnialo przewage obroncéw. Sun Tzu radzi wige: ,,gdy zakladamy przyjecie
pozycji obronnej, wystarczy nam sita”. Dla kontrastu atakowanie silniejszego
wroga, stawianie czola przewazajgcym sifom przeciwnika bez wnikliwych planéw
taktycznych moze si¢c zakoniczy¢ tylko kleska i zagltads.
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Kiedy dowddca juz upewnil sig, ze jego armia nie zostanie rozgromiona, powi-
nien tak manipulowaé wrogiem, aby stworzy¢ i natychmiast wykorzystaé wa-
runki niezbedne do odniesienia latwego zwycigstwa. Gdy wrog jest zdezorga-
nizowany i oslabiony, nawet jesli wyglada groZnie, staje si¢ latwg ofiara. Jednak
zwyczajny czlowick odbiera blyskawiczne zwycigstwo jako szybkie pokonanie
slabej armii 1 dlatego uwaza je za latwe, a nie sprytne. Plynie z tego jasna lekeja,
ze bez wzgledu na to, czy dotyczy to pola bitwy, czy czegokolwiek innego, trzeba
poderwal sily w odpowiednim momencie — nie tylko wyczekanym, ale takze
w rozmyslny sposéb wczesniej sprowokowanym.

W rozdziale tym Sun Tzu wprowadza ponadto koncepcj¢ dostosowywania wiel-
kosci sit do wykonywanego zadania i dostgpnego terenu. (Chociaz nie ma o tym
bezposrednio mowy, autorzy starozytnych tekstéw wojskowych zdawali sobie
sprawe, ze zbyt duza armia utrudnia elastyczno$¢ dzialan, natomiast zbyt mala
liczba wojsk po prostu naraza si¢ na rozbicie w otwartym terenie. Podobnie wy-
znaczenie do zadania zbyt wielu ludzi — w planistyce, handlu lub pracy fizycznej
— powoduje tarcia i utrudnia podejmowanie decyzji, natomiast wyznaczenie za
malej liczby ludzi moze spowodowaé, ze bedzie ona niewystarczajaca do
sprostania wymogom.)

Prawidlowe oszacowanie potrzeb pozwala wyliczyé, ilu ludzi bedzie potrzeb-
nych do odniesienia zwycigstwa. Jednak jeszcze wazniejsze jest wprowadzenie
takich §rodkéw zarzadzania i kontroli, aby w petni wykorzystaé potencjal armii
1 uksztaltowanie terenu, czyli po prostu przewyzszy¢ wroga ,strategiczng sila”.
Koncepcja ta — pelniej oméwiona w nast¢pnych rozdzialach — 1aczy sil¢ z przy-
jeciem odpowiedniej pozycji w taki sposob, aby wrdg nie mégl uciec przed cze-
kajacym go losem.
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sun Tzu rzekt: Generalnie komenderowanie wielkimi sitami jest takie samo jak
dowodzenie malg liczbg wojsk. Rzecz polega na dzieleniu liczb. Walka z duza
liczbg wojsk u boku jest taka sama jak z malg. R6znice wystapig jedynie w usta-
wieniach i oznakowaniach.

Trzy Armie potrafig walczy¢ z wrogiem, a dzigki klasycznym 1 nieklasycznym
posuni¢ciom nigdy nie przegrywaja.

Gdzickolwiek armia atakuje, jest jak kamien rzucony w jajko, jak cos material-
nego w zetkni¢ciu z niematerialnym.

Generalnie nawigzanie walki wymaga klasycznych posuni¢é, a zwycigstwo
— nieklasycznych. Ci, ktérzy wykonuja posunigcia nieklasyczne, sa niestrudzeni
jak Niebo i nieograniczeni jak rzeki Jangcy i Zélta. Jak stofice 1 ksi¢zyc maja
swoj koniec 1 odradzajg si¢ na nowo. Jak cztery pory roku odchodzg i poja-
Wwiajg si¢ na nowo.

Istnieje tylko pi¢¢ dzwickow, ale nie sposéb wystuchaé wszystkich ulozonych
z nich melodii. Istnieje tylko pi¢é barw, ale wszystkich ich odcieni nie da si¢
zobaczy¢. Podczas wojny mogg by¢ tylko klasyczne i nieklasyczne uklady sif,
ale odmian klasycznych i nieklasycznych posuni¢é nie da si¢ wyczerpac. Oba
typy nape¢dzajg si¢ nawzajem, jak w niekoficzgcym si¢ cyklu. Kt6z zdota wy-
czerpaé wszystkie mozliwosci?

Strategiczne ukierunkowanie sif widaé w naplywajacej masie wody, ktéra toczy
glazy. Precyzj¢ uderzenia widaé w ataku ptaka lownego, ktéry tamie kosci swej
ofiary. Zatem strategiczna sila znawcéw walki polega na namierzaniu celu 1 pre-
cyzyjnym uderzaniu. Przypomina napieta kuszg, a jej atak — zwolnienie spustu.

Chociaz walka wyglada na bezladng i burzliwa, oni dzialaja w sposéb zdyscypli-
nowany. W zamieszaniu i chaosie zbijajg si¢ w krag i nie mozna ich pokonac.

Symulowany chaos bierze si¢ z opanowania, ztudzenie strachu — z odwagi, po-
zorna stabo$é — z sily. Porzadek lub nieporzadek to tylko kwestia liczb. Odwaga
i strach to tylko kwestia rozmieszczenia wojsk.



Kto zatem zna posuni¢cia wroga, rozkazuje wojskom podejmowanie takich ru-
chéw, na ktére przeciwnik musi zareagowal. Oferuje co$, z czego przeciwnik
zechce skorzystal. Propozycjg zyskéw zmusza do wykonania ruchu i czeka z za-
sadzka.

A zatem biegly w sztuce wojennej odnosi zwycigstwo, polegajac nie na lu-
dziach, ale na strategicznym uzyciu sil. Potrafi selekcjonowaé ludzi i uzywaé
sit zgodnie z obrang strategig.

Kto stosuje strategiczne sily, dowodzi ludZmi w bitwie tak, jakby toczyt bale
lub kamienie. Drewno i kamiefi z natury swej zachowujg spokdj, gdy stojg
nieruchomo, a poruszajg si¢ po pochylym gruncie. Gdy sg kanciaste, zatrzymuja
si¢, gdy okragle — poruszajg. Zatem strategiczna site kogos, kto potrafi dowodzié
ludZmi w bitwie, mozna poréwnaé do toczenia okraglych glazéw z wysokiej
gbry. Oto strategiczne uzycie sily.

Komentarz

W tym rozdziale padly wstepne sformulowania kilku waznych koncepcji tak-
tycznych, mi¢dzy innymi wspdlistnienia ,klasycznych i nieklasycznych” oraz
strategicznych sil, omawianych szerzej we wstepie. Jednak podstawa realizacji
kazdej strategii zawsze opiera si¢ na skutecznym dowodzeniu i kontroli, a armie
starozytnych Chin SciSle przestrzegaly hierarchicznej organizacji opartej na wie-
lokrotnosci pigeiu — od druzyny po brygadg 1 armi¢. Ponadto cisle zdefiniowana
organizacja umozliwia dowbdcy dowodzenie zolnierzami tak, jakby dowodzil
jednym czlowiekiem, co jest godng odnotowania analityczng koncepcja w erze
Sun Tzu. (Obecnie, nie liczac organizacji wojskowych, $cisle hierarchiczne
struktury dowodzenia — kojarzone z gigantycznymi instytucjami i pionami
zarzadzania — ustgpujg miejsca podzialowi obowigzkéw, rozkladaniu odpo-
wiedzialno$ci na nizsze szczeble, powolywaniu malych grup do realizagi ini-
¢jatyw 1 promowaniu autonomii lokalnej. Nawet teoria wojskowosci podlega
cyklicznym zmianom 1 chociaz generalnie redukuje pojedynczego zolnierza
do roli zywego automatu, czasami podkresla wage jego inicjatywy 1 elastycznosci
dzialania.) Tworzac blyskawicznie reagujaca armig, mozna zastosowal wiele
srodkéw maskujacych do manipulowania wrogiem, aby postawi¢ go w nieko-
rzystnej sytuacji lub zabié go, gdy to jest nieuniknione.
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Przez dlugi czas na Zachodzie pogardzano stosowaniem taktyk nieklasycznych,
co czesto skutkowalo wieloma ofiarami zaréwno na polu bitewnym, jak 1 poza
nim. O ile dla wielu nieklasyczne srodki sg atrakcyjne, a nawet fascynujace,
u generala wzbudzajg naiwne poczucie ,grania nie fair”, ktére zupelnie nie pa-
suje do wojennych okolicznosci. Jednak wedlug taoistycznego przeciwstawienia
~klasyczny 1 nieklasyczny” to tylko dwa uzupelniajace si¢ znaczenia, pozbawione
dodatnich albo ujemnych wartosci w taki sam sposéb, jak dowolna technika
chirurgiczna. Nieklasyczne $rodki uzyte w nieodpowiedni sposéb prowadzg do
porazki, stosujg je tez zloczyiicy do nikczemnych celéw, ale nie mozna potepial
stojacych za nimi intencji. Nieklasyczne Srodki 1 koncepcja uzupetniania si¢
sklasycznego z nieklasycznym” umozliwia raczej spojrzenie na niekorzyst-
ne strony — np. przewagg liczebng wroga, wlasng stabos¢, brak obiegu informacji,
niedostateczne dos§wiadczenie — z perspektywy umozliwiajacej poszukanie alter-
natywnych metod 1 sposobéw obrécenia sytuacji na wlasng korzyse.

W najprostszej sytuacji na polu bitwy, gdy jedna strona ma znacznie mniej woj-
ska od drugiej, zastosowanie klasycznych §rodkéw polegaloby na po$piesznym
postawieniu niezbyt mocnych zasiekéw z nadzieja, ze zaciekla walka uda si¢
odeprzeé atak wroga. (Warto przypomniel, ze dawniej obroicy uwazali, ze jesli
atakujacy wrég ma przewage trzy do jednego, to oni nie sg w zupelnie bezna-
dziejnym polozeniu.) Do najpowszechniejszych nieklasycznych metod stoso-
wanych w takich sytuacjach w Chinach nalezalo stawianie wysokich plotow
i zniechgcanie przeciwnika przez stosowanie zmylek uniemozliwiajacych okre-
Slenie rzeczywistej liczby wojsk, na przyklad stawianie kukiel, wzniecanie kurzu
1 uzywanie innych prostych srodkéw. Pézniej koncentrowano sily na stabym
punkcie wroga, aby doprowadzié do wylomu w jego szeregach, a nast¢pnie do
chaotycznej walki. Po$pieszna rejterada 1 chaos w walce moze by¢ podstepem,
aby pociagnaé za soba wroga na pole taktycznie przygotowane do kontrataku
wspieranego najczesciej przez ataki z flanki albo na tylach przez niewielkie
jednostki, ktérym w pyle bitewnym 1 ogélnym zamecie udalo si¢ oddzielic.
(Szczegblnie znanym przykladem takiej strategii jest oczywiScie zastosowa-
nie przez Tien Tana plonacych woléw do uzyskania nocnych efektéw, o czym
szerzej opowiada pdzniejsza Historia wojen w Chinach oraz wspomina pokrétce
praca Sto nieklasycznych strategii.) Taktyka jest niewazna, a o mistrzostwie sto-
sowania nieklasycznych metod decyduje umiej¢tno$é znajdowania alterna-
tywnych, nieklasycznych wyjs¢ z kazdej sytuacji.



