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ROZDZIAL 3.

W OBLICZU PORAZKI

Wyciggamy wnioski
z bledow

W nieszczesciach powinnismy znajdowac Zrédia naszej przysziej sity.

— WINSTON S. CHURCHILL, 1938



UNIKANIE RYZYKA TO W BIZNESIE prosta droga do po-
razki. Jednak uchylanie si¢ przed ryzykiem w polityce to metoda
przetrwania na stanowisku 1 niemal gwarancja wieloletniej kariery.
Podja¢ wyzwanie 1 przegrac jest w Swiecie polityki o wiele bardziej
niebezpieczne anizeli w biznesie. W biznesie bowiem jeste$ w stanie
szybko odzyskac przychylnos¢ akcjonariuszy i klientow, o ile tylko
szybko otrzasniesz si¢ z kleski 1 odrobisz straty. Przypomnij sobie
klape ,New Coke” Coca-Coli czy niepowodzenie modelu Edsel
Forda. W przypadku polityki sprawa ma si¢ inaczej: oponenci za
wszelky cene bedy usitowaé pomniejszy¢ Twoje zashugi, a wyolbrzy-
mi¢ porazki i bledy. Nierzadko bywa tak, ze nieznaczne potkniecia
s3 pietnowane o wiele mocniej anizeli prawdziwe katastrofy. Chur-
chill zaobserwowal: ,W Swiecie wielkiego biznesu duze bledy wyba-
cza si¢ lub tez same, niezauwazone, odchodza one w niepamiec. Jesli
jednak wzia¢ pod lupe pewne kwestie natury politycznej z naszego
podworka, dotrze do nas, ze nieznaczne przewinienia s3 karane
niewspotmiernie do skutkow”. To jedna z przyczyn, dla ktorych
politycy tak niechetnie podejmuja sie jakiegokolwiek ryzyka i dla
ktorych wspolczesny aparat administracyjny usituje zminimalizowac

grozbe niepowodzenia poprzez pozbawiong jakichkolwiek racjo-
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nalnych podstaw biurokracje. Nieche¢ do uprawiania polityki bez-
barwnej 1 pozbawionej ryzyka, jaka przejawial Churchill przez calg
swoja kariere, stanowila jeden z najbardziej znamiennych atrybu-
tow jego przywoddztwa. Smiatosé i sktonnosé do podejmowania
ryzyka byly istotg jego geniuszu, stanowily jednak dla niego takze
1 ciezar, doprowadzajac go niemal do upadku. Nauka, jakg wyciggnat
z bledow 1 kryzysow, ktore byly jego udziatem na wczesnym
etapie kariery, walnie przyczynita sie do jego sukcesu jako przy-
wodcy czasu IT wojny Swiatowej.

»Politycy sa rownie ekscytujacy jak wojna i niemal tak samo
niebezpieczni — napisat niegdys Churchill. — W prawdziwej woj-
nie giniesz tylko raz, w polityce mozesz zostaé zabity po wielokro¢”.
Jednak w jego umysle ani przez chwile nie zagoscity watpliwosci co
do koniecznosci podejmowania wyzwan, ryzykowat rowniez wtedy,
gdy istniala realna grozba porazki. Doskonale zdawat sobie sprawe
z faktu, iz wielkich osiagnie¢ nie dokona sie bez podjecia wielkiego
ryzyka. ,Zwykt bra¢ na swe barki wielkie ryzyko” — pisat o Chur-
chillu jeden z wybitnych dwczesnych politykow. Byé moze wy-
tlumaczeniem tej sklonnosci do podejmowania wyzwan sa... geny.
Jego znamienity przodek, ksigze Marlborough, gléwnodowodzacy
armia kontynentalng w czasie osiemnastowiecznych wojen w Eu-
ropie, rowniez stynal z brawury. Jego odwaga na polu bitwy nie po-
mogla mu jednak po powrocie do Anglii, gdzie jako polityk poniost
sromotng kleske. Ojciec Churchilla, lord Randolph Churchill (kto-
rego polityczna kariera zakonczyla si¢ notabene druzgocacy po-
razka na skutek zle skalkulowanego ryzyka), opisat swego czasu
kariere Benjamina Disraeliego jako ,porazka, porazka, porazka,
czeSciowy sukces, ponownie porazka, ostateczny i1 bezdyskusyjny
triumf”. Opis ten pod pewnymi wzgledami doskonale pasuje do

dokonan samego Winstona. Pozwolit on sobie ktoregos razu na zart,
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mowiac: ,Sukces polega na tym, by i8¢ od porazki do porazki, nie
tracac entuzjazmu”. Szczegdlnie biznesmeni powinni dobrze za-
pamietac to credo.

Jak kazdy ryzykant, rowniez 1 Churchill ma na swoim koncie
niepowodzenia 1 porazki, za ktorych czes¢ nie ponosit on zreszty
pelnej odpowiedzialnosci. Nie zmienia to jednak faktu, ze w czasie
swojej dlugiej kariery niejednokrotnie zdarzaly sie chwile, w kto-
rych wydobycie si¢ z kleski wydawalo mu si¢ juz niemozliwe. ,Je-
stem skonczony” — wyznal Churchill po tym, jak opuscit rzad
w 1915 roku. Jego krytycy i wrogowie nie przepuszczali zadnej oka-
zji, aby wytknac¢ mu jego bledy 1 jeszcze bardziej go pograzyc.
Jeszcze dtugo po zakonczeniu I wojny Swiatowej roznego autora-
mentu pieniacze przerywali publiczne wystapienia Churchilla okrzy-
kami: ,A co z Dardanelami?!”, nawigzujac w ten sposob do za-
konczonego haniebng kleska ataku na potwysep Gallipoli, ktorego
zdobycie mialo otworzy¢ dla aliantow ciesniny Bosfor 1 Dardanele
— operacji nazywanej niekiedy ,szalenstwem Churchilla”. W roku
1937, podczas swojej podrozy do Zwigzku Radzieckiego, lady Astor,
zapytana przez Stalina o szanse powrotu Churchilla z politycznej
izolacji, odparta: ,,Churchill? Och, on jest juz skonczony”. Mniej
wiecej w tym samym czasie jeden z jego przyjaciol napisal, iz zycie
Churchilla stato si¢ ,bagnem, z ktorego nie wida¢ wyjscia”. Jedno
z czolowych opracowan, poswieconych okresowi w zyciu Churchilla
poprzedzajacemu II wojne Swiatowsa, nosi wymowny podtytut ,,Stu-
dium kleski”.

Przez caly okres politycznej aktywnosci krytycy nie szczedzili
Churchillowi przykrosci: zarzucano mu lekkomyslnosé i brawure,
brak trzeZwego osadu faktow, rozpowszechniane byty pogtoski
0 jego niezrOwnowazeniu i niebezpieczenstwie, jakie stanowi.

Wydaje sie, ze przyczyna tak daleko idacej deformacji oceny jego
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charakteru byla w znacznej czgsci nieumiejetnos¢ zrozumienia przez
wspolczesnych mu krytykantow bolesnych doswiadczen, jakie
Churchill wyniést z I wojny swiatowej. Byt to bowiem czas, ktory
bez watpienia bytby znakomitym studium przypadku zlego zarza-
dzania oraz organizacyjnego balaganu, przyklad tego, jakiej degrada-
cji moze ulec osoba obdarzona polotem 1 determinacjg w Srodo-
wisku trawionym inercja, krepowana ciasnymi ramami stuzbowe;j
podleglosci. Sprawujac w latach 1911 — 1915 funkcje Pierwszego
Lorda Admiralicji, Churchill na co dzien miat do czynienia z czyms,
co postrzegal jako niekonczacy sie spektakl nieudolnosci, ztego
podziatu kompetencji i bezwladu.

Inicjatywy, jakich byl autorem, jak rowniez te, do realizacji kto-
rych naktaniat swoich kolegow w gabinecie, kosztowaly go osta-
tecznie utrate stanowiska 1 plame na honorze, ktorej nigdy nie udato
mu sie juz pozby¢. Doswiadczenia I wojny Swiatowej — szcze-
golnie te, ktore staly si¢ udzialem jego samego — mocno zapisaly
mu sie¢ w pamieci (Churchill byt jedynym czlonkiem gabinetu wo-
jennego, ktory zasiadal w nim zarowno w czasie I, jak 1 IT wojny
swiatowej). Dzieki temu zar6wno on sam, jak 1 kierowany przezen
w czasie drugiego z konfliktow gabinet ustrzegt si¢ popelnienia tych
samych btedow.

W czasie I wojny Swiatowej rzad brytyjski popetnit trzy kardy-
nalne bledy. Po pierwsze, prace gabinetu wojennego od samego
niemal poczatku grzezlty w chaosie i jalowych dyskusjach; brak
silnego, zdecydowanego przywodztwa byl az nadto widoczny. Po
drugie, mato kto zdawat sobie sprawe, jak ogromne straty generuje
utrzymujacy sie na froncie pat i faworyzowana strategia defensywy.
Po trzecie wreszcie, nie bylo nikogo obdarzonego na tyle rozwinieta
wyobraznig strategiczng, by wynalez¢ sposob wyjscia z wojennego

impasu. Catkowicie uprawnione jest stwierdzenie, ze ostatnie dwie
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ulomnosci scisle wigzaly sie z pierwsza, a nawet z niej wynikaty
— brakiem na szczytach wladzy przywodcy z prawdziwego zda-

rzenia.

Batagan na szczytach wladzy

W czasie II wojny swiatowej Churchill pozwolit sobie na uwage, iz
najwieksza katastrofa natury strategicznej byt ,,catkowity brak osoby,
ktora pokierowataby caloscig dziatan, oraz brak silnej woli”. W przy-
padku Wielkiej Brytanii odpowiedzialno$¢ za stworzenie ogdlne;j
strategii spoczywala na gabinecie wojennym, nie mogl on jednak
funkcjonowac wlasciwie bez sprawnego kierownictwa 1 wytyczania
kierunku dziatan przez premiera. Herbert Asquith, ktory w owym
czasie sprawowal funkcje szefa Rady Ministrow, zwyczajnie nie byt
w stanie sprostac¢ temu zadaniu. Problem stanowit nie tylko fakt, iz
jego pasywny styl zarzadzania zupelnie nie odpowiadal wymagaja-
cym nadzwyczajnej aktywnosci czasom wojny — niuanse dotyczace
prowadzenia dzialan zbrojnych po prostu go nudzily. ,Mielismy
dzis dtugie zebranie gabinetu — napisze Asquith do jednego ze swo-
ich powiernikow w niecaly miesigc po rozpoczeciu konfliktu. —
Przez wiekszos$¢ czasu mowa byla o raczej nuzacych szczegotach
dotyczacych prowadzenia wojny”. Dwa tygodnie pozniej napisze
znowu: ,Mielismy dzi§ narade gabinetu. Masa szczegotow, ale tak
naprawde nic interesujgcego”.

Asquith reprezentowal styl zarzadzania, ktory w dzisiejszych
czasach nazwalibysmy przywddzrwem pasywno-agresywnym. Pozwa-
lat on swoim podwtadnym dogtebnie omowic dzielace ich roznice
1 rozstrzygac spory pomiedzy soba, samemu z rzadka tylko bez-

posrednio interweniujac. Jednym z jego ulubionych powiedzonek
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byto , poczekamy, zobaczymy”. Pouczajaca jest lektura opisu stylu

prowadzenia obrad przez Asquitha, dokonanego przez Churchilla:

W czasie posiedzen gabinetu zazwyczaj zachowywal milczenie.
Wlasciwie nie zabieral glosu, jesli okolicznosci nie zmuszaly
go do tego. Siedzial, niczym sedzia, z wystudiowang cierpliwoscia,
przystuchujac sie stronom. Od czasu do czasu rzucal pytanie
lub komentarz, czasem sondujacy, innym razem merytoryczny,
starajac si¢ w ten sposob skierowac dyskusje w pozadanym
przez siebie kierunku. A gdy pod koniec dyskusji, wsrod calej
konsternacji 1 zaru rzeczowo i z pasja artykutowanych opinii,
podsumowywat jej przebieg, najczesciej bywalo tak, ze cisza,
ktora do tej pory zachowywal, nagle udzielata sie wszystkim.

Tego rodzaju styl zarzadzania, by¢ moze skuteczny i odpowiedni
w czasach pokoju, okazat sie fatalny w skutkach w chwili, gdy wy-
buchla I wojna swiatowa. To wlasnie tu nalezy upatrywac przyczyn,
dla ktorych brytyjska pisarka Rebecca West, piszac o Asquithu,
stwierdzita, iz doskonale sprawdzitby sie on w roli kamerdynera.
Kierowanemu przez Asquitha gabinetowi wojennemu, ktory
notabene zbieral si¢ dos¢ rzadko, podejmowanie zdecydowanych
postanowien przychodzito z trudem, a co wiecej podczas kolejnych
obrad czesto odwolywat on podjete juz wczesniej decyzje. Tego typu
postepowanie spychalo niemal caly odpowiedzialnosc za podejmo-
wanie strategicznych decyzji na dowddcow frontowych, ktorych
uporczywa taktyka wojny pozycyjnej powodowata niewyobrazalne
straty. Churchill szybko pozbyt si¢ zludzen w stosunku do Asqu-
itha, ktorego przedwojenng polityke wielce cenit. W ciggu pierw-
szych czterech miesiecy wojny zaniepokojony Churchill napisat do
premiera: ,Nie mozemy sobie pozwoli¢ na dryfowanie (...). Bez

Panskiego bezposredniego kierownictwa 1 inicjatywy niczego nie
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dokonamy. Jeszcze kilka takich krwawych tazni na Wschodzie
czy na Zachodzie, a duch naszych sojusznikow ostabnie zupetnie”.
Kilka tygodni p6zniej Churchill wymogl na premierze czgstsze
zwolywanie posiedzen rady wojennej: ,Wydaje mi sie, ze przez
kilka dni przyszlego tygodnia rada wojenna powinna spotykac sie
codziennie. Nie ma szans na jakakolwiek sensowng decyzje, je-
sli bedziemy spotykac sie w tygodniowych odstepach”.
Napomnienia Churchilla okazaly si¢ daremnym trudem. Rok
pOzniej, juz po usunieciu go z kierownictwa Admiralicji, jego zna-
jomy, nowy czlonek gabinetu, napisal do niego z irytacjy: ,Wszyst-
kie nasze kalkulacje (o ile w ogole mozemy obdarzy¢ je tym za-
szczytnym okresleniem) s3 kompletnie chaotyczne i nieprzemyslane
(...). Nie zdarzyto mi si¢ jeszcze zasiada¢ w jakimkolwiek gabinecie,
gdzie choc jedna kwestia bylaby rozstrzygnieta wlasciwie 1 skutecz-
nie (...). Jestem pewien, ze w jakimkolwiek przedsi¢biorstwie takie
op6znienia 1 brak jasnej polityki nie bylyby w zaden sposéb tole-
rowane”. Przez cztery miesigce Churchill zwracat uwagg, 1z ,nigdzie
nie widac ani §ladu pomystu i stanowczosci (...). Ich brak sprawi,
ze wkrotce bedziemy $wiadkami wielkiej tragedii”. Tymczasem
polityka dryfowania trwala w najlepsze, a komentarze Churchilla
stawaly sie coraz bardziej jadowite: ,Asquith na wszystkim poto-
zyt swoja odretwialy dfon. Wszelki zapal i inicjatywa zdajg sie by¢
sparalizowane”. ,,Historia skrupulatnie rozliczy winnych z kazdego

dnia wahania” — napominat stanowczym tonem.

Rozwdj techniki i niezrozumienie jego konsekwencji

Kolejny blad popetniony w czasie I wojny Swiatowej to niedostrze-
ganie faktu, iz charakter 6wczesnych dziatan wojennych nieuchron-

nie prowadzil do impasu, okupowanego wielkimi ofiarami. Procz
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Churchilla mato kto mial na tyle wyobrazni, by probowaé zmie-
ni¢ te okolicznosci. Nowe technologie nieodmiennie skutkowaty
radykalnymi zmianami w sposobie prowadzenia dziafan zbrojnych,
przechylajac szale badz to na korzys¢ taktyki ofensywnej, badz
obronnej. Na przestrzeni wiekow innowacje takie jak tuk, kawaleria
czy dziato zapewnialy przewage oddziatow preferujacych ofensywny
charakter dziatan, znaczaco utatwiajac pokonywanie przeszkod,
jakimi byty zamki 1 innego typu umocnienia. Tymczasem zasto-
sowane w czasie I wojny Swiatowej, po raz pierwszy na tak znaczaca
skale, mozdzierze, bron maszynowa oraz polowe fortyfikacje
w postaci okopow, sily rzeczy przyczynily sie do spopularyzowania
defensywnej taktyki prowadzenia dziatan wojennych. Kazde na-
tarcie, jakie mialo miejsce w czasie I wojny Swiatowej na froncie
zachodnim, znacznie uszczuplalo sily strony atakujacej. ,Czy nie
ma innej alternatywy, jak tylko posyfaé nasze oddzialy na rzez
w zasiekach Flandrii?” — pytat Churchill juz po kilku tygodniach
wojny.

»Zagrozenie, jakie wynika z rozwoju techniki, nalezy zwalczac
rowniez technika” — napisal Churchill w jednym ze swoich memo-
randow, zatytulowanym ,Sifa techniki a ofensywa”. W rozdziale 9.
przeczytamy wiecej na temat patronatu, jakim objat Churchill prace
badawcze nad nowym modelem czotgu. Jednak sam czolg nie byt
jedynym usprawnieniem natury technicznej, za pomocy ktorego
chcial on zmniejszy¢ ludzkie koszty ofensywy. Wsrod licznych ini-
Cjatyw jego autorstwa wymienia si¢ m.in. prace nad ulepszeniem
opancerzenia, a takze nad urzadzeniami do kopania 1 taczenia oko-
pow w transzeje. Usilnie przekonywal takze do swojego pomystu,
zakladajacego zastosowanie podczas starcia dymu, utrudniajgcego
orientacje 1 ograniczajacego pole widzenia. Jednak prace nad czol-

giem przeciagaly sie, za$ pozostale z forsowanych przez Churchilla
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usprawnien badz to nigdy nie zostalty wdrozone, badz w stosunku
do skali problemu okazaly sie niewystarczajace. Zajat sie¢ on wiec

trzecig z bolaczek wojennej administracji panstwa: ogdlnej strategii.

Bledy strategii

W swojej ksigzce zatytutowanej The World Crisis, poSwieconej

I wojnie Swiatowej, Churchill zauwaza:

»Bitwy wygrywa sie badz poprzez bezwzglednosc, badz poprzez
ruchliwos¢. Im madrzejszy general, tym wieksza przyktada
wage do dynamiki dziatan, spychajac bezwzglednosc na dalszy
plan (...). Wielki dowodca musi mie¢ w sobie ogromne poktady
zdrowego rozsadku, powinien cechowac sie nie tylko sila
rozumowania i wyobraznig, ale rOwniez elementem sprytu,
tym oryginalnym i nieuchwytnym ,,czyms”, co pozwoli nie
tylko zaintrygowac nieprzyjaciela i wprawi¢ go w konfuzje,
ale 1 ostatecznie go pokonac (...). Zasadniczym celem wszystkich
zabiegow jest znalezienie prostszego sposobu — innego niz

zwykla jatka — pozwalajacego osiggnac gtowny cel”.

Okopy i zasieki rozciggajace si¢ od Morza Potnocnego po szwaj-
carskie Alpy uniemozliwialy jakikolwiek atak z flanki czy prze-
prowadzenie strategicznego manewru. Uzmystowiwszy sobie, ze
pata na zachodnim froncie we Francji przerwac sie nie da, Churchill
doszed! do wniosku, ze jedynym wyjsSciem z impasu jest otwarcie
nowego frontu w innym miejscu. Niczym przedsigbiorca, starajacy
sie zyskal przewage nad konkurencja nie poprzez wyniszczajaca
wojne cenowa, ale poprzez wieksze zr6znicowanie asortymentu,
Churchill doszedl do wniosku, ze klucz do zwycigstwa moze kryc
sie z dala od gtownej areny wydarzen. ,Decydujacy teatr dziatan
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to ten, w ktorym zywotne, rozstrzygajace decyzje moga by¢ pod-
jete o dowolnym czasie” — pisal Churchill. — Gléwna arena to
za$ ta, na ktorej stacjonuje zasadnicza armia badz flota. »Glowna«
zatem nie zawsze bedzie »decydujaca« areng wydarzen”.

Churchill — geniusz calosciowego spojrzenia — skierowat swoje
zainteresowanie ku odleglym, wschodnim wybrzezom Morza Srod-
ziemnego. Turcja przystapita do wojny po stronie Niemiec, co zna-
czaco utrudnito sytuacje Rosji na froncie wschodnim. Gdyby udato
sie odwrocic te sytuacje na niekorzysS¢ Turcji lub nawet catkowicie
wyeliminowac j3 z wojny, radykalnie odmienitoby to oblicze to-
czacego sie konfliktu. Ztagodzitoby to parcie wojsk niemieckich na
Rosje, a w dalszej perspektywie skfonitoby by¢ moze rowniez Grecje
1 jedno, dwa panstwa batkanskie do przystapienia do wojny po stro-
nie aliantow. By¢ moze przylaczylyby sie do nich takze 1 Wiochy,
co byloby niezwykle szczgsliwym zrzadzeniem losu. Jak jednak
tego dokonac? Gdzie znalez¢ srodki 1 ludzi? Niestabnace zapotrze-
bowanie na site zywg zachodniego frontu we Francji, jak 1 koniecz-
nos¢ obrony brytyjskich posiadtosci kolonialnych w Palestynie,
Egipcie 1 Indiach, wykluczaly zakrojong na pelng skale ofensywe
przeciwko Turcji. Zaréwno liczebnosé wojsk, jak 1 uzbrojenie byty
po prostu niewystarczajgce. Churchill poszukiwat wiec innego roz-
wijzania.

Filarem Turcji byla jej antyczna stolica — Konstantynopol (zna-
ny dzi$ jako Stambul). Miasto usytuowane jest u zbiegu Morza
Czarnego 1 ciesniny Bosfor — jednego z najbardziej niezwyklych
naturalnych kanatow, taczacego Morze Czarne z Morzem Marmara.
To z kolei studwudziestokilometrows ciesning Dardanele taczy si¢
z Morzem Egejskim. Od strony zachodniej Dardanele ograniczone
s3 potwyspem Gallipoli — uwazanym za koniec Europy, od wscho-

du za$ ziemig Azji Mniejszej. Koncepcja typowo morskiej ekspedycji
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1 atak na Konstantynopol poprzez sforsowanie waskich Dardaneli
przy uzyciu znaczacych sil na morzu i zbombardowanie statych
umocnien na klifach gorujacych nad ciesning — podobnie jak wy-
przedzajace uderzenie na Pearl Harbor, ¢wiczone przez japonsks
marynarke wojenng na dlugo przed 7 grudnia 1941 roku — byta, jako
teoretyczne Cwiczenie, rozpatrywana przez dowodztwo brytyjskiej
marynarki jeszcze w XIX w. Okoto 1880 roku, wraz z pojawieniem
sie nowoczesniejszych 1 bardziej precyzyjnych haubic, stalo sie
jasne, ze przeprowadzenie ataku na dardanelskie umocnienia z mo-
rza nie jest juz mozliwe. Sam Churchill napisal w 1911 roku: ,,Prze-
tamanie obrony Dardaneli jest juz nierealne (...). Nikt nie wystawi
floty na takie ryzyko 1 niemal pewng zagltade”.

Churchill nie przestawal jednak rozmyslac. Majac Swiadomosé
zarowno ulepszonego opancerzenia nowoczesnych okretow wo-
jennych, jak 1 doktadnosci nowszych 1 wiekszych dzial, w jakie byly
wyposazane jednostki, w styczniu 1915 roku — pie¢ miesiecy od
wybuchu wojny — indagowat admirata Sir Sackville’a Hamiltona
Cardena, czy sforsowanie Dardaneli ,jedynie przy uzyciu okretow”
jest wykonalne. Odpowiedz Cardena zelektryzowata Churchilla
1innych cztonkow brytyjskiego gabinetu wojennego: ,,Ich obrone
Dardaneli mozna przetamac kilkoma zakrojonymi na szeroky skale
operacjami przy uzyciu duzej liczby jednostek”. ,Duza liczba jed-
nostek” byta tym, czym w owym czasie Anglia wyjatkowo dys-
ponowala. Chodzilo szczegdlnie o przeznaczone do ztomowania
starsze okrety wojenne, ktore bez wiekszego uszczerbku dla bojo-
wego potencjatu floty mozna byloby poswieci¢ w zamian za per-
spektywy rokujacego na sukces przedsiewziecia. Ewentualne straty
wynikte z planowanej operacji bytyby w dalszym ciggu nieporow-
nywalnie male w pordwnaniu ze stratami ponoszonymi przez armig

kazdego dnia na froncie we Francji.
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Ofensywa z morza rozpoczela sie w lutym, osiggajac punkt kul-
minacyjny 18 marca 1915 roku, kiedy daly si¢ zaobserwowac pierw-
sze symptomy potencjalnego, zblizajacego sie sukcesu. Konstanty-
nopol, calkowicie bezbronny w przypadku zneutralizowania obrony
1 ostrzatu z morza, ogarneta panika, a rzad turecki rozpoczat przy-
gotowania do ewakuacji. Europa wstrzymata oddech w oczekiwaniu.
»Rezultaty morskiej operacji byly budujace” — pisal Churchill.
Wiele wskazywalo na to, ze przedsiewziecie oparte na jego strate-
gicznej koncepcji zakonczy sie triumfem, przyspieszajac zakon-
czenie krwawego konfliktu.

Kazdy, kto obejrzal film pt. Gallipoli w rezyserii Petera Weira
1 z udziatem Mela Gibsona, wie, ze operacja zakonczyla sie takim
samym impasem 1 przerazajaca rzezig jak te, ktore mialy miejsce na
froncie zachodnim. Ostatecznie Brytyjczycy wycofali sie z Gallipoli
osiem miesiecy pozniej, ponoszac kolosalne straty, a nazwa ,Dar-
danele” miata na trwale stac si¢ synonimem kompromitacji i brawury.
Operacja miala juz na zawsze polozy< sie cieniem na reputacji Chur-
chilla, ktorego do dzis obarcza sie wing za jej fiasko. Australijski
historyk wojskowosci Charles Edwin Woodrow Bean napisat: ,Mto-
dy entuzjasta, ktéremu udalo si¢ przekonac do swoich planow bar-
dziej doswiadczone 1 stateczne umysly, wyzwolil zlowrogie sily,
zapoczatkowujac tragedie na Gallipoli”. Brytyjski historyk Robert
Rhodes James, parafrazujac dos¢ niefortunng wypowiedz Churchilla
na temat tamtych wydarzen, napisal, iz ofensywa w Dardanelach byla
»catkowicie nieuzasadniong gra wojenng”.

Jakie byly przyczyny kleski? W jaki sposob tak dobrze zapo-
wiadajaca sie operacja morska 1 pierwsze oznaki sukcesu przeksztat-
cily si¢ w kolejng rzez w okopach?

Historycy 1 eksperci wojskowi jeszcze dtugo bed spierac sie, czy

idea operacji w Dardanelach miata w ogole sens badz czy jej zalozenia
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zostaly wlasciwie zrealizowane przez dowodcow wojskowych na
froncie. Jednak z punktu widzenia zarzadzajaco-wykonawczego
oczywiste bylo, iz cale przedsigwzigcie od samego poczatku ce-
chowaly niezdecydowanie, sprzeczne ze sobg instrukcje 1 rozkazy
oraz przewidywalnos¢. W okresie od listopada 1914 roku do mniej
wiecej potowy marca roku 1915, tj. do chwili, w ktorej postanowio-
no wycofac si¢ z ataku wylacznie z morza na rzecz operacji wodno-
ladowej 1 desantu, kierujacy dzialaniami gabinet wojenny spotykal
sie pietnaScie razy. W czasie tych spotkan rada nie byta w stanie
wypracowac jednolitego stanowiska, czy nalezy angazowac sie w atak
wylacznie z morza (,jedynie przy uzyciu okretdow”), czy tez prze-
prowadzi¢ ofensywe o kombinowanym charakterze, zaktadajacy
desant na potwysep Gallipoli wojsk ladowych, z zadaniem wsparcia
uderzenia marynarki. 25 listopada 1914 roku (cztery miesigce od
wybuchu wojny), tj. na pierwszym spotkaniu poswieconym tej spra-
wie, Churchill usilnie forsowal koncepcje ataku kombinowanego.
Idee te popierat takze John Arbuthnot Fisher — 6wczesny Pierwszy
Lord Morski w kierowanej przez Churchilla Admiralicji. Tymcza-
sem zarowno premier Herbert Asquith, jak 1 lord Horatio Herbert
Kitchener, ktory jako minister ds. wojny sprawowal dowodztwo
nad armia, stanowczo sprzeciwiali sie pomystowi. Kitchener stwier-
dzit zreszta, iz do przeprowadzenia tego typu operacji potrzeba
znacznych sil, ktérymi on nie dysponuje. Kilka dni p6Zniej zasuge-
rowal on Churchillowi, iz by¢ moze skuteczna mogtaby okazac si¢
sdemonstracja” sit morskich wobec Turkow. To z kolei sklonito
Churchilla do zasiegniecia rady admirala Cardena i zapytania, czy
atak ,jedynie przy uzyciu okr¢tow” moglby okazac si¢ wystar-
czajacy do przedarcia si¢ przez Dardanele.

Podczas kolejnych dwoch spotkan gabinet zdawat sie sktania¢ ku

koncepcji ataku wylacznie przy uzyciu floty. Takie rozwigzanie
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miatoby te zalete, iz w razie niepowodzenia ofensywe mozna byloby
w dowolnym momencie przerwac, ponoszac przy tym relatywnie
niskie straty. Jednak w czasie czwartego spotkania nastapit nieocze-
kiwany zwrot: niespodziewanie dla wszystkich lord Kitchener
oznajmil, iz by¢ moze uda mu si¢ znalez¢ 150 tysiecy zotnierzy,
ktorzy mogliby zostaé skierowani na Gallipoli. Wydaje si¢ jednak,
ze nie dolozyl najmniejszych staran, aby przyswoic sobie koncepcje
Churchilla. Pie¢ dni p6zniej Kitchener rozmyslit si¢ ponownie, in-
formujac rade, ze nie dysponuje on zadnymi niezwigzanymi od-
dziatami. Na tym jednak nie koniec: podczas szostego spotkania ga-
binetu wojennego dwa tygodnie p6zniej zaproponowal on, iz 29
rezerwowa dywizja moglaby wziaé udziat w ofensywie na froncie
wschodnim, jednak nie w Dardanelach, a pod Salonikami, lezacymi
wowczas na terytorium Turcji. Tymczasem zdanie zmienit takze
Pierwszy Lord Morski Fisher: poczatkowo zaoponowat on prze-
ciwko wylgcznie morskiemu charakterowi operacji, by nastepnie
przekonac sie do koncepcji — jak to ujat — ,,pdjscia na catosé —
totus porcus”. (W p6zniejszym czasie rozmyslit si¢ ponownie, a jego
rezygnacja uruchomita lawine wydarzen, ktore w konsekwencji
doprowadzity do wykluczenia Churchilla z kierownictwa Admira-
licji). W ciagu kolejnych trzech posiedzen rady wojennej udalo sie
— nie bez oporow — podjaé decyzje o skierowaniu 29 dywizji
w rejon Dardaneli, gdzie miala wziag¢ udzial w kombinowanej ope-
racji: ,Pan przedrze si¢ przy uzyciu floty, a ja znajde ludzi” —
powiedzial Kitchener do Churchilla. Jednak juz trzy dni pozniej, na
nastepnym zebraniu gabinetu, Kitchener oswiadczyt, ze 29 dywizja...
nie moze zosta wykorzystana. Na tym oraz na dwoch kolejnych
posiedzeniach rady sytuacja zmieniala sie jak w kalejdoskopie,
a Churchill 1 inni jej cztonkowie niemal bfagali Kitchenera o wojska.

Ostateczna decyzja odraczana byla kazdorazowo do nastepnego
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zebrania gabinetu. Mniej wiecej w tym samym czasie Kitchener
nakazal wstrzymac przygotowania do przerzucenia 29 dywizji w re-
jon planowanych dziatan, nie poinformowawszy nawet o tym Chur-
chilla, na ktérym spoczywata odpowiedzialnos¢ za kierowanie opera-
cja. Wreszcie, podczas trzynastego posiedzenia rady wojennej, ktore
mialo miejsce 10 marca 1915 roku, Kitchener zgodzit sie na udziat
29 dywizji w operacji dardanelskiej. Nastgpito to jednak zaledwie
tydzien przed planowym rozpoczeciem ataku z morza — plandw
desantu sit lgdowych nie udalo si¢ juz opracowac.

Trudno sie dziwié, iz wsrdd calego tego zamieszania i sprzecz-
nych instrukeji ptynacych z Londynu dowddcom marynarki puscily
nerwy, gdy zainicjowany 18 marca atak zaowocowal dotkliwymi
stratami. Cho¢ doniesienia wywiadu (ich stusznosé zostata pozniej
potwierdzona) mowily, iz zwyciestwo bylo na wyciagniecie reki i ze
natychmiastowe ponowienie natarcia z catkowitg niemal pewnoscig
zakonczyloby sie sukcesem przy minimalnych stratach wlasnych,
ofensywa morska zostala wstrzymana w oczekiwaniu na przybycie
armii ladowej, ktora (jak sie okazato) dotarta miesigc pozniej. I choc
Churchill nie ustawat w wysitkach na rzecz kontynuacji ofensywy
z morza, dysponowal jednak zbyt ograniczong wladza, aby prze-
forsowac swoje koncepcje. Operacja morska miata utorowaé droge
inwazji ladowej, lecz tego typu decyzje lezaly juz poza kompeten-
cjami Churchilla. Nim natarcie ruszyto, musial jednak minaé ponad
miesigc. Przez ten czas Turcy bez trudu rozszyfrowali zamiary
Brytyjczykow. Zwloka umozliwita obroncom przegrupowanie
1 wzmocnienie sit na potwyspie Gallipoli, co zaowocowalo kolejng
odstona wyniszczajacej obie strony wojny pozycyjnej. Gdyby de-
cyzja zostala podjeta szybciej, sytuacja moglaby rozwina¢ sie dia-
metralnie inaczej. Zamiast tego straty strony brytyjskiej, poniesione

w trakcie osmiu miesiecy daremnego oblezenia Gallipoli, ocenia
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sie na 252 tysigce zabitych. W czasie lata i jesieni gabinet wojenny
nie byl w stanie wypracowa¢ wspolnej decyzji o kontynuacji badz
zakonczeniu operacji. ,Dardanele ciggnely si¢ niczym grecka trage-
dia” — napisal Churchill kilka miesiecy poznie;.

Kleska stala sie oczywista w maju 1915 roku, kiedy to w nastep-
stwie narastajacego kryzysu politycznego Churchill zostal pozba-
wiony stanowiska w Admiralicji oraz sformowany zostal nowy rzad
koalicyjny pod kierownictwem Asquitha. I choé pomyst ofensywy
na Dardanele nie byt dzietem wylacznie Churchilla, to on stal sie
kozlem ofiarnym, na ktorego zrzucono wing za niepowodzenie ope-
racji. ,Historia zweryfikuje stusznos¢ tej koncepcji. Bledy popet-
nione przez kierownictwo oczyszcza mnie w ostatecznym rozra-

chunku” — napisal.

Nauka ptyngca z niepowodzenia

Churchill btyskawicznie wyciagnal wnioski z porazki w Darda-
nelach. ,Nie ma pewniejszej drogi do kleski — pisat w liscie do Davi-
da Lloyda-George’a — niz strategia wojskowa realizowana krokiem
paralityka 1 z zerowa determinacja, przy jednoczesnych nieustaja-
cych swarach w kregach decyzyjnych. »Porozumienie« nie oznacza,
ze kilku dzentelmenow zechce zebraé sie wspolnie, by odroczyé
feralny moment wydania decyzji badz wydac postanowienie, ktore
z zalozenia ma by¢ tymczasowym polsrodkiem. Nawet w polityce
tego typu metody s3 niebezpieczne. Na polu walki s3 zas zbrodnig”.
(Kampania dardanelska byta tylko jedna z wielu spraw, w kwestii
ktorych gabinet wojenny nie byl w stanie wydaé przejrzystych
1 spojnych postanowien. Dla przykladu: problem poboru do armii
omawiany byt na dwunastu kolejnych posiedzeniach rady, a pomi-

mo tego nie udalo sie jej wypracowad wspolnego stanowiska).
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Najcenniejsza, jak sie wydaje, lekcje, jaka wyniost z T wojny
swiatowej, Churchill zawart w stwierdzeniu: ,,Odpowiedzialnosé
musi 18¢ w parze z wladzy”. Zdat on sobie bowiem sprawe, iz jedng
z przyczyn niepowodzenia bylo wzigcie na siebie odpowiedzialnosci
w sytuacji, gdy nie towarzyszyla jej catkowita, niczym nieskrepo-
wana wladza. Nie jest istotne, czy rzecz dotyczyla prac nad rozwo-
jem 1 zastosowaniem nowego typu uzbrojenia (czolg), czy o wiele
bardziej ztozonych koncepcji strategicznych w rodzaju kampanii
dardanelskiej. W wydanej w 1899 roku ksigzce The River War Chur-
chill dochodzi do wniosku, ze ,niewiele jest uczué bardziej przy-
krych anizeli odpowiedzialnosé, ktorej nie towarzyszy realna sita
1 wladza”. Teraz doswiadczyt tego na wlasnej skorze. Operacja
w Dardanelach uswiadomita mu, iz btedem jest ,,prowadzenie klu-
czowej, rozstrzygajacej operacji militarnej z podporzadkowanej
pozycji podwladnego”. ,Jedng z moich kardynalnych pomytek —
pisal przy innej okazji — byla proba realizacji wielkiego przedsie-
wziecia w sytuacji, gdy nie dysponowalem nieograniczong wladza.
Gdybym j3 mial, osiggniecie sukcesu bytoby fraszky”.

Wspomnienie owych jalowych narad mialo go dlugo nie opuscic.
Tutaj nalezy upatrywac przyczyn, dla ktorych Churchill — objaw-
szy w 1940 roku stanowisko premiera — sam objal funkcje mini-
stra obrony, zachowujac dzieki temu posunieciu Scisly kontrole nad
realizacjg strategicznych koncepcji wojennych. Ujmujac rzecz obra-
zowo, sam stangl u steru wladzy, dzieki czemu droga prowadzaca do
zdecydowanych i ostatecznych decyzji ulegta znacznemu skroceniu.
Kolektywne podejmowanie decyzji do pewnego stopnia sprawdza
sie¢ w przedsiewzieciach zakrojonych na duzgy skale, jednak nieza-
leznie od jego formy — przy braku dominujacej, majacej ostatnie
stowo jednostki — kazdej z nich zagraza przewlekanie calego pro-

cesu. W czasie IT wojny Swiatowej Churchill zauwazyl, iz model
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wojskowy, oparty na kierownictwie szefoéw sztabow, ,,prowadzi do
niejednoznacznych i nieprzekonujacych decyzji, by nie rzec niezde-
cydowania. Jesli posadzi¢ przy stole najodwazniejszego marynarza,
najbardziej nieustraszonego lotnika 1 najmezniejszego zotnierza, c6z
yjrzymy? Jak sumuje si¢ ich strach”. Churchill opowiadat sie za
czyms$ dokladnie przeciwnym: ,Nalezy dazy¢ do tego, aby kazda
decyzja natury wojskowej byla jasno sprecyzowana i klarowna (...).
Zotnierze, ktérym rozkazano i§¢ na $mieré, maja prawo przynajm-
niej poznac plan, jak 1 sprawe, o ktora walcza”. Nieumiejetnos¢ pod-
jecia stanowczej decyzji wynikala w mniemaniu Churchilla z ,,kom-
pletnego braku zapalu osoby odpowiedzialnej za jej wydanie”.
Osoba stojaca na szczycie wladzy jest odpowiedzialna za to, aby
»wielka machina nieustannie pracowala na najwyzszych obrotach.
Straci¢ impet to w tym przypadku nie tylko zatrzymac sie, lecz
co wigcej — upasc”. Nade wszystko Churchill podkreslat jednak:
»Jakikolwiek by nie zostal obrany kurs, rzecza zasadniczg jest,
aby$my dziatali zdecydowanie”.

Churchill pragnat zagwarantowad, iz popelnione w czasie I woj-
ny Swiatowej bledy w dziedzinie polityki wojennej nie powtdrzy si¢
w czasie kolejnego konfliktu. Niejednokrotnie, gdy styl jego przy-
wodztwa w czasie II wojny Swiatowej oraz dokonana przez niego
konsolidacja wladzy dostawaly sie w ogien krytyki Izby Gmin, nie-
zmiennie ripostowal: ,Nie macie absolutnie zadnego prawa, aby
zada¢ ode mnie, bym zaakceptowal odpowiedzialno$c, ktorej nie
towarzyszy wladza, pozwalajaca zainicjowac skuteczne dziatania”.

Kleska w Dardanelach sktonita Churchilla do sformutowania, jak
sam to ujal, ,,pieciu wyrazistych prawd” dotyczacych decyzji o cha-
rakterze militarnym. Prawdy te to zasady, ktore rownie dobrze moga
znalez¢ zastosowanie w biznesie czy w trakcie jakiegokolwiek inne-

go procesu decyzyjnego:
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1. Nalezy skupi¢ w swoich rekach pelnie wladzy.

2. Muszg istnie¢ przestanki swiadczace o mozliwosci sukcesu
przedsiewziecia.

3. Planowane dziafania nie zagrazaja szerszym interesom.

4. W trakcie przygotowan dotozono maksymalnych staran;
przemyslane zostaly wszystkie mozliwe scenariusze
roZwoju sytuacjl.

5. W realizacj¢ projektu nalezy wlozy¢ caly swoj zapat
1 determinacje.

Nietrudno zauwazy¢, iz w trakcie operacji w Dardanelach nie
wypelniono warunkéw punktu 1. 1 5. Jednak nawet gdyby Churchill
otrzymal wtedy szersze uprawnienia, a dowodcy znajdujacy sie na
miejscu zachowali zimna krew, ofensywa 1 tak zakonczytaby sie
niepowodzeniem. Bledem bytoby jednak oceniac wartosc i stusz-
nos¢ samej koncepcji przez pryzmat kleski operacji militarne;.
Smutek przegranej i niestusznie rozpetana przeciw Churchillowi
kampania, obarczajaca go catkowity wing za niepowodzenie, nie
powstrzymaly go przed podejmowaniem podobnego ryzyka w przy-
szlosci. ,Niestusznie jest potepiaC w czambut operacje natury woj-
skowej jedynie dlatego, ze towarzyszy im element ryzyka i niepew-
nos¢ — pisal Churchill w 1916 roku. — Sg takie operacje, ktore
nalezy podejmowac jedynie wtedy, gdy znamy wszystkie elementy
uktadanki 1 ich rezultat jest pewny. Inne nalezg do gatunku tych,
gdzie mozna jedynie wazy¢ szanse. W ich przypadku dziatania po-
dejmuje sie wtedy, gdy szanse sukcesu przewyzszaja prawdopo-
dobienstwo porazki”.

Zasadniczy stusznos¢ ofensywy w Dardanelach zaczeto do-
strzegaC dopiero po latach. Basil Liddell-Hart, jeden z czotlowych
brytyjskich historykow wojskowosci, okreslit operacje na Gallipoli

jako ,rozsadna 1 dalekowzroczng koncepcje, zniweczong szeregiem
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pomylek organéw wykonawczych — bledow o rozmiarach niezna-
nych w calej brytyjskiej historii”. Nie bedzie przesada stwierdzenie,
1z byta to jedna z najlepiej wykoncypowanych symulacji w dziejach.
Gdyby juz na wezesnym etapie wojny udalo sie wyeliminowac
Turcje z areny wydarzen, przyblizajac jednoczesnie zakonczenie
konfliktu, rewolucja bolszewicka by¢ moze nie mialaby miejsca,
a Hitler nigdy nie doszedlby do wladzy. Odpowiedzi na tego rodzaju
pytania prawdopodobnie jednak nigdy juz nie poznamy, samo ich
postawienie wydaje sie dzi$ badz co badz niepowazne. Jednak stowa
wypowiedziane przez Clementa Attlee — jednego z najwiekszych
rywali Churchilla 1 jego pogromce w wyborach w 1945 roku —
niemal 50 lat po opisywanych wydarzeniach, trudno odczytac in-
aczej niz jako hold ztozony inteligencji 1 przenikliwosci Sir Winstona.
W rozmowie z Churchillem, odnoszac sie do operacji w Dardane-
lach, Attlee przyznal, iz byla to ,jedyna blyskotliwa idea natury
strategicznej, jaka pojawita sie w czasie calej wojny. Zatuje jedynie,
ze nie dysponowal pan pelnig wladzy, pozwalajacej przekuc ja

w sukces .

LEKCJE PLYNACE Z PORAZKI

o Odpowiedzialnosé musi is¢ w parze z wladzg.

Maksymy Churchilla: ,,Jedng z moich kardynalnych pomylek byta
proba realizacji wielkiego przedsigwzigcia w sytuacji, gdy nie
dysponowalem nieograniczong wladzg. Gdybym j3 mial, osiggniecie
sukcesu byloby fraszka”, ,Nikt nie ma absolutnie zadnego prawa,
aby zadac ode mnie, bym zaakceptowat odpowiedzialnosé, ktore;j

nie towarzyszy wladza, pozwalajaca zainicjowa¢ skuteczne dziatania”.
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o Osoby na szczytach wladzy powinny cechowac si¢ stanowczoscig.
Maksymy Churchilla: ,Kazda decyzja powinna by¢ jasno
sprecyzowana i klarowna”, ,,Twoim zadaniem jest dopilnowac,
by wielka machina nieustannie pracowata na najwyzszych obrotach.
Straci¢ impet to w tym przypadku nie tylko zatrzymac sie, lecz

co$ wiecej — upasc”.



