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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcje przywodztwa wojskowego (Army
Leadership), jakie charakteryzuja zachowania dowodcow roznych szczebli armii USA w per-
spektywie historycznej. Autorzy prezentujg ewolucj¢ pogladow na role dowoddcy lidera (Offi-
cer-Leader) w armii amerykanskiej na tle wybranych konfliktow zbrojnych XX i XXI wieku.
Ewolucja przywodztwa wojskowego jest ukazana na tle doktryn militarnych (military doctri-
ne) i regulamindw polowych (Field Manuals) armii amerykanskiej. Autorzy zaprezentowali
takze wyniki badan prowadzonych w Wyzszej Szkole Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia
generata Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu nad wdrazaniem tresci ksztatcenia w zakresie
kompetencji przywodczych podchorazych (Officer Cadet) — kandydatow na oficerow Sit
Zbrojnych RP.

Stowa kluczowe: przywodztwo wojskowe, doktryny i regulaminy armii USA, szkolenie woj-
skowe, kompetencje przywodcze.

Summary: The article presents the concept of army leadership which the behavior of com-
manders of different ranks of the USA Army from the historical perspective is characterized
by. The authors present the evolution of views on the officer-leader role in the US Army at the
background of armed conflict from the XX and XXI* centuries. Evolution of army leadership
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is presented based on military doctrines and Field Manuals of the US Army. The authors also
show the results of research conducted at General Tadeusz Kosciuszko Military Academy of
Land Forces in Wroctaw on the implementation of the content of education related to
leadership competencies of officer cadets — candidates for the officers of Polish Armed Forces.

Keywords: army leadership, military doctrine and field manuals of the US Army, military
training, leadership competencies

Przywodztwo to sztuka sprawienia,
by ktos zrobit to, co ty chcesz, poniewaz on tego chce.

Generat Dwight D. Eisenhower

1. Wstep

Dos$wiadczenia historyczne oraz istota wspotczesnych konfliktow zbrojnych w kon-
tek$cie poszukiwania zrodet przewagi na wspotczesnym polu walki i konkurencyj-
no$ci rozwigzan technologicznych i organizacyjnych w obszarze uzbrojenia i wypo-
sazenia wojsk staly si¢ podstawag w przeprowadzaniu we wszystkich armiach NATO
zmiany koncepcji przywodztwa. Powszechnie przyjmuje si¢ zatem, ze najwlasciw-
szg drogg do odniesienia sukcesu jest odpowiednie uksztattowanie dowodzenia. Od-
bywac si¢ to moze tylko w taki sposob, ktéry mozliwie najbardziej bedzie ucieles-
niat idee oraz cechy przywodztwa. W rezultacie skuteczne przywodztwo jest
najistotniejszym celem szkolenia oficerow w nowoczesnych armiach [Horyn 2005,
s. 101]. Celem artykutu jest przedstawienie ksztattowania etapéw i zasad silnego
przywodztwa w armii amerykanskiej oraz mozliwosci wdrozenia ich w proces
ksztatcenia przysztych dowodcow Sit Zbrojnych RP.

Niewatpliwie glowne inspiracje dotyczace przywodztwa w wojsku pochodza
obecnie ze zrodet amerykanskich. Wspolczesna armia Stanow Zjednoczonych, pro-
wadzac w XX 1 XXI wieku niemal permanentne dziatania zbrojne w skali zarowno
lokalnej, jak i globalnej, dostrzega w przywodztwie wojskowym podstawowe zrd-
dto swojej przewagi nie tylko militarnej, ale takze ekonomicznej, technologicznej,
a nawet kulturowej. Wojskowe podreczniki i instrukcje US Army sa petne przykta-
dow amerykanskich dowodcow, odnoszacych swoje sukcesy dzigki odpowiednim
studiom wojskowym (czesto takze cywilnym) i ofiarnej, pelnej poswiecenia stuzbie
w jednostkach liniowych. Tacy generatowie, jak: Joshua Lawrence Chamberlain,
George Patton, admirat Arleigh Burke czy H. Norman Schwarzkopf sg wspolczes-
nie ,,podrecznikowymi” przyktadami skutecznych lideréw, ,,zasada gospodarowa-
nia czasem” generala i dwukrotnego prezydenta Dwighta D. Eisenhowera weszla
za$ na trwate do kanonu podrgcznikéw akademickich na kierunkach menedzer-
skich. Nalezy tu podkresli¢, ze od czasow Ordwaya Teada, autora The Art of Le-
adership, wielu amerykanskich i brytyjskich specjalistow w zakresie przywddztwa
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miato rzeczywisty epizod badawczy i edukacyjny w wojskowych osrodkach szko-

lenia kadr oficerskich'.

Wspoélczesnie nadal prowadzona jest dyskusja, czy koncepcje przywddztwa
w wojsku i biznesie moga nawzajem korzysta¢ ze swoich doswiadczen. Wydaje sig¢
bowiem, ze cechy charakterystyczne dla struktur wojskowych trudno przetozy¢ na
dziatalno$¢ biznesu i odwrotnie. Wedtug J. Adaira, reguly obowigzujace w wojsku
maja o wiele mniej autorytarny charakter niz si¢ to wydaje menedzerom, ktorzy
nigdy w wojsku nie byli, istota za$ przywodztwa, czyli ogolnie pojeta rola lidera
i cechy osobowosci, jakich si¢ od niego wymaga, pozostajg zawsze te same. Nieza-
leznie od tego, czy dotycza wojska, czy biznesu [Adair 2007, s. 16].

Skuteczne przywodztwo w dowodzeniu jednostkami armii USA jest proble-
mem, ktéremu nadaje si¢ najwyzszy priorytet niemal od poczatku jej utworzenia
w XVIII wieku podczas walk o niepodlegtos$¢. Po I wojnie Swiatowe;j sity zbrojne
USA utrzymywaty znaczne sity w Europie w trakcie ponadczterdziestoletniej zimnej
wojny ze Zwigzkiem Radzieckim. Wraz z koncem XX wieku armia amerykanska
byla z kolei zaangazowana w wiele lokalnych konfliktéw zbrojnych poza granicami
kraju, a status supermocarstwa zdominowal kontekst strategiczny w wyznaczaniu
celow dla armii. W ostatnich 30 latach armia amerykanska wzieta migdzy innymi
udziat w nastepujacych operacjach:

e 1983 Grenada —,,Urgent Fury”, 19 zabitych.

e 1983 Panama — ,,Operation Just Cause”, 23 zabitych.

e 1991 Zatoka Perska — ,,Desert Shield”, 147 zabitych.

e 1992 Somalia — ,,Restore Hope”, 43 zabitych.

* 1994 Haiti —,,Uphold Democracy”, zero zabitych.

* 1999 — lotnictwo USA, w ramach sit NATO, prowadzito dziatania ofensywne
w bytej Jugostawii.

* 2001 Afganstan — ,,Enduring Freedom”, 3 zabitych. Niestety w trakcie okupacji
kraju, we wspotpracy z NATO (misja ISAF), jednostki wojskowe USA poniosty
znaczne straty. Szacuje si¢ je na ponad 2 tys. zotnierzy.

e 2003 Irak — ,,Iraqi Freedom”, 139 zabitych.

e 2003-2010 Irak — w zamachach terrorystycznych i w dziataniach partyzanckich
zginglo ok. 4,5 tys. zolierzy, a az 32 tys. zostato rannych.

Analiza tych konfliktow wykazata, ze jednostki wojskowe sa zdecydowanie sku-
teczniejsze w walce ze zorganizowanym przeciwnikiem, natomiast w duzym stopniu
sg bezradne w konfrontacji z dziataniami partyzanckimi i zamachami terrorystycz-
nymi. Tak wiec taktyczne i bezposrednie dowodzenie pozostalo w wigkszosci niena-
ruszone, tworcy doktryny zas zaczeli dostosowywac teorie i koncepcje przywodztwa

I Typowym tego przyktadem moze tu by¢ powszechnie znany wyktadowca i publicysta John
Adair, ktory, zanim napisat Effective Leadership i Not Bosses but Leaders, szkolit podchorazych wojsk
ladowych w zakresie przywodztwa w akademii wojskowej w Sandhurst w Wielkiej Brytanii.
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do sposobu, stylu i celow strategicznych oraz technik przywddztwa bezposredniego.
W dotychczasowej praktyce wojskowej przywodztwo postrzegano jako zachowania
dowddcoéw na najnizszych szczeblach dowodzenia (od szczebla dowodcey druzyny/
sekcji do szczebla dowodcy kompanii).

2. Ewolucja koncepcji przywodztwa wojskowego w armii USA

Gdy wspomniane powyzej konflikty zewngtrzne zmieniaty idee, koncepcje 1 sposob
myslenia o wspolczesnym wykorzystaniu sit zbrojnych po okresie zimnej wojny,
Armia USA podejmowata liczne prace nad nowym modelem doktryny przywodz-
twa, rozwijajac jego strukture. Impulsem do analizy znaczenia i historii doktryny
przywddztwa strategicznego byty badania prowadzone w 1989 roku, ktére wykaza-
ty, ze istniaty doktrynalne réznice na poszczegoélnych poziomach przywodztwa. Sto-
sowane pod koniec lat 80. doktryny dowodcze 1 wykonawcze, jak: Instrukcja FM
22-103 — Przywodztwo i dowodzenie na wyzszych szczeblach [Field Manual 22-103
... 1987], Rozporzgdzenie — AR 600-100 — Przywodztwo [Army Regulation ... 1987]
oraz broszura Departamentu Wojskowego — DA Pam 600-80 — Przywodztwo wyko-
nawcze [Department of the Army Pamphlet 600-80 ... 1987], wykazaty, ze przy-
wodztwo nalezy rozpatrywac na trzech poziomach, a nie, tak jak do tej pory, na
dwoch.

Jak wspomniano, pod koniec XX wieku wickszo$¢ badan na temat przywodztwa
skupiata si¢ na poziomie taktycznym i operacyjnym, z pomini¢ciem zachowan przy-
wodczych oficerow odpowiedzialnych za dowodzenie na poziomie strategicznym.
Tak wiec az do poznych lat 80. XX wieku doktryna ,,Army Leadership” nie obejmo-
wala strategicznego przywodztwa, koncentrujac si¢ na bezposrednim przywodztwie
na szczeblu taktycznym. Dyskusja dotyczgca teorii strategicznego przywodztwa,
zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz wojska, wplyneta na nowe pomysty i koncep-
cje przyjete w doktrynie. Przywddcy strategiczni zostali zmuszeni do opracowania
i oceny wtasnych wlasciwych reakcji i metod organizacyjnych w obliczu zlozonych
problemow dowodzenia w trakcie operacji militarnych.

Jeszcze na poczatku lat 70. XX wieku Edgar Puryear twierdzit, ze armia USA
wykreowata najlepszych liderow w trakcie II wojny §wiatowej. Ci dowodcy liderzy
umiejetnie taczyli samodoskonalenie i odpowiednie do$wiadczenia wojskowe, po-
przedzajace przejecie odpowiedzialnosci za skomplikowane wyzwania przywddcze,
ktérym musieli stawi¢ czoto jako dowddcey strategiczni. Dzigki analizie karier wy-
bitnych dowodcow, jak: G. Pattona Jr., D. Eisenhowera, D. MacArthura i G.C. Mar-
shalla (od powotania do wojska, poprzez okres podchorazacki, dowodzenie matymi
jednostkami, prace sztabowa, az do konca stuzby), Puryear sformutowal model
przywodztwa wojskowego od poziomu bezposredniego do strategicznego [Puryear
1994, s. 9-16]. Jego prace nie zmienity jednak pogladéw na sformutowanie doktryny
strategicznego przywodztwa takze w latach 80. XX wieku.
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We wstepie do instrukcji polowej FM 22-100 — Przywodztwo wojskowe wydanej
w pazdzierniku 1983 roku czytamy, ze ,,...armia sktada si¢ z ludzi, doktryn i instruk-
¢ji, struktury, broni i sprzetu. To wlasnie przywodztwo spaja te wszystkie elementy
razem i pozwala im wspolnie funkcjonowac. Dobrzy liderzy rozwijaja si¢ poprzez
niekonczacy si¢ proces samoksztalcenia, edukacji, szkolen i nabywanych doswiad-
czen” [Field Manual 22-100 ... 1983, s. 1-2]. Wskazano zatem droge do rozwoju
dowodcow lideréow oraz ich podwtadnych. Skupiajac si¢ na dowodcach szczebla
taktycznego — kompanii i batalionow, instrukcja wprowadzita credo ,,Badz, Znaj,
Wykonuj” — jako trzy podstawowe zasady przywoddztwa. Praktycznie, mimo nie-
znacznych modyfikacji, obowigzuje ona po dzi§ dzien. Wskazuje dowddcom, jak
powinni si¢ rozwijac, aby zosta¢ prawdziwymi liderami. Pozwala to w konsekwencji
uzyska¢ odpowiedzi na takie pytania, jak: Jak szkoli¢ i motywowac¢ podwtadnych?
Jak zwiekszac spojnos¢ pododdziatoéw? Jak utrzymywac dyscypling? itp. Cytowana
instrukcja nie odnosita si¢ do atrybutéw dowddcdéw ponad szczeblem taktycznym.
Opisujac koncepcje przywodztwa, odwotano si¢ do tzw. Jedenastu starych zasad
przywdédztwa opracowanych po 1948 roku i opublikowanych w doktrynie dowo-
dzenia jeszcze w 1951 roku [Field Manual 22-100 ... 1983, s. 41-44].

1. Poznaj samego siebie i daz do samodoskonalenia.
Badz biegly w technice i taktyce.
Szukaj odpowiedzialnos¢ i bierz odpowiedzialno$¢ za swoje czyny.
Podejmuj decyzje wlasciwe i w terminie.
Dawaj przyktad.
Poznaj swoich zohierzy i zwracaj uwagge na ich dobre samopoczucie.
Informuj rzetelnie swoich podwtadnych.
Rozwijaj poczucie odpowiedzialnosci u swoich podwtadnych.
9. Upewnij si¢, ze zadanie jest zrozumiane.

10. Buduj zespot.

11. Wykorzystuj swoj zespot zgodnie z jego mozliwosciami.

Opublikowana w 1986 roku instrukcja FM 100-5 — Operacje [Field Manual
100-5 ... 1986], podkreslita znaczenie wykwalifikowanych liderow w osigganiu
zwyciestwa na wszystkich — strategicznych, operacyjnych i taktycznych szczeblach
konfliktow zbrojnych. Jako kontynuacja dyskusji na temat przywodztwa, instrukcja
ta byla zorientowana na perspektywe strategiczng oraz zrozumienie jednolitych
i okreslonych struktur dla dziatan potaczonych.

W 1987 roku uznano potrzeb¢ wyjasnienia réznic w modelach przywddezych
dla mtodszych i starszych dowodcow. Rozporzadzenie wojskowe AR 600-100 Woj-
skowe dowodzenie [Army Regulation 600-100 ... 1987], podkresla, ze r6zne wymia-
ry przywodztwa wymagaja réznych umiejetnosci, wiedzy i technik przywddcezych.
Indywidualne relacje z podwladnymi lub na szczeblu matych pododdziatéw powin-
ny wykorzystywac podejscie bezposrednie, podczas gdy wyzsze szczeble dowodze-
nia powinny wykorzystywa¢ metody posrednie. Zwrdcono uwage rowniez, iz starsi
dowddey powinni utrzymywac takze zdolnosci do dowodzenia bezposredniego.

e o
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W tym samym roku ukazata si¢ FM 22-103 Przywaodztwo i dowodzenie na wyz-
szych szczeblach skierowana na potrzeby zrozumienia dowodzenia organizacyjnego
(strategicznego) w calej armii. Wykorzystujac badania przeprowadzone od poczatku
lat 80°, instrukcja ta miala na celu ustanowienie wspolnych standardéw dla dowod-
cow duzych jednostek. Poprzez zdefiniowanie przywodztwa, jako ,, ...sztuki bezpo-
sredniego 1 posredniego wpltywu oraz umiejgtnos¢ tworzenia warunkow dla trwate-
go sukcesu organizacji w celu osiagniecia pozadanego rezultatu” [Field Manual
22-103 ... 1987, s. 6], uznano oficjalnie dwa rézne poziomy przywodztwa.

Dowddcy liderzy mieli zatem legalng wladze, by wydawac rozkazy i posiadaé
okreslony autorytet. Przyjmowano, ze wszyscy przywodcy wojskowi spetniali kry-
teria dowddcze, jednak przeciez nie kazdy dowodca jest zarazem liderem. Ukazano
atrybuty przywodztwa niezbedne, aby starsi dowodcy mogli osiagnaé sukces po-
przez zapewnienie jasnej wizji przysztose.

Broszury FM 22-103 jak i DA Pam 600-80 staty si¢ istotne dla dowddcow wyz-
szego szczebla oraz zmusity do przemyslen o roznicach w bezposrednim i posred-
nim przywddztwie, koncentrujac swoje wysitki na waznych elementach wymagaja-
cych uwagi. To w koncu FM 22-103 [Field Manual 22-103 ... 1987,s. 13]1 DA Pam
600-80 [Department of the Army Pamphlet 600-100... 1987, s. 14] dostarczyty liste
how-to dla dowodcow liderow najwyzszych szczebli dowodzenia, okreslajacg prak-
tyczne przyktady realizacji, zamiast, jak to napisano, skupia¢ si¢ wylacznie na ,,sa-
mych ideatach”. Badania dotyczgce strategicznego przywodztwa ukonczono w 1989 r.,
przyjmujac ostatecznie, ze istniejg trzy poziomy przywodztwa: taktyczne, operacyj-
ne i strategiczne — i ze istniejgca doktryna musi by¢ uzupetniona. Zostato to zrobione
rok pézniej.

Generat Carl E. Vuono w swoim artykule Profesjonalizm i armia lat 90-tych, ktory
ukazatl si¢ w ,,Military Review” w kwietniu 1990, poswigconym w calosci tematyce
przywodztwa [Vuono 1990, s. 2-9], potozyt nacisk na rozwoj lidera za pomocg trzech
filarow programu rozwoju: szkoty wojskowej, doswiadczen operacyjnych i samoroz-
woju. Wedlug jego zalozen, dowddcy powinni bra¢ odpowiedzialno$¢ za wlasny roz-
woj w ramach swoich obowigzkow stuzbowych. Sformutowal réwniez sze§¢ zasad
postepowania, ktore powinny zapewni¢ profesjonalizm armii USA. Sg to:

1. Bezkompromisowe zaangazowanie w poprawe jakosci.

2. Stabilna i silna doktryna, dziatajaca poprawnie zarbwno w czasie pokoju, jak
1 wojny.

3. Roznorodno$¢ sil, a w tym wojska cigzkie, lekkie oraz do zadan specjalnych,
zarowno w stuzbie czynnej, jak 1 w rezerwie.

4. Cigzki, odwzorowujacy realia trening.

5. Ciagte zmiany.

6. Rozwdj dowoddcodw o wybitnych umiejetnosciach.

Kontynuujac zainteresowania gen. Vuono, Ray Palmer — instruktor z CAL (Cen-
ter for Army Leadership) usprawnit proces rozwoju liderow w armii. Swoj program
okreslat jako ,,Kompleksowy program wspierajacy srodowisko catej armii”. W 1989
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roku Dowodztwo Szkolenia i Doktryn (TRADOC — Training and Doctrine Com-
mand) polecito, aby wszystkie kursy dowodcze zaczgty korzystaé z programu oceny
irozwoju dowodcow (LADP — Leadership Assessment and Development Program).
Palmer wyjasnit cel LADP oraz wskazatl sposoby, jak nalezy go osiggnac za pomoca
kursow szkolenia kadr rezerwy (ROTC — Reserve Officers’ Training Corps). Zgod-
nie z logika: jesli dowoddca posiada dobre wyniki i wysokie oceny jego dziatania na
realnym stanowisku, oznacza to, ze potencjalnie jest odpowiednim kandydatem na
to stanowisko. Palmer w swojej publikacji ,,Rozwoj przywodcow w armii” przedsta-
wil pieé¢ krokow w procesie oceny przywodztwa [Palmer 1990]:

1) obserwowac wyniki,

2) zapisywac czynnosci,

3) klasyfikowa¢ dziatania w kategoriach r6znych kompetencji przywddczych,

4) oceni¢ wydajnos¢,

5) zapewni¢ natychmiastowg informacje zwrotnag.

W uaktualnionej instrukcji FM 22-100 — Przywodztwo wojskowe, z 31 lipca
1990 roku, napisano, ze ,,..armia potrzebuje przywdodcow, ktdrzy sg w stanie postrze-
ga¢ zagrozenia i przewidywac¢ zadania, wykraczajac poza ramy czasu pokoju, co
wigcej — dowddcow, ktorzy beda wykonywac swoje zadania takze w czasie wojny,
nawet po dlugim okresie pokoju” [Field Manual 22-100 ... 1990, s. 3]. Zawarto w
niej takze wymagania i wskazowki do wzigcia pod uwage podczas oceny i rozwija-
nia siebie oraz swoich podwtadnych.

Ta wersja FM 22-100 skupita si¢ na dowddcach nizszego szczebla, do dowodcy
batalionu. Instrukcja wskazywata cztery wymagania, ktére warunkuja skuteczne do-
wodzenie:

1) dowodzi¢ w czasie pokoju w taki sposob, aby by¢ przygotowanym do dzialan
W czasie wojny,

2) rozwija¢ dowddcow indywidualnie,

3) rozwija¢ dowodzenie grupowe,

4) decentralizacja.

W 1999 roku uaktualniono instrukcje FM 22-100 Przywodztwo wojskowe: Bqdz,
Znaj, Wykonuj [Field Manual 22-100 ... 1990, s. 6-7]. Dokument ustanowit podsta-
wowe zasady, zgodnie z ktorymi przywodcy armii Standw Zjednoczonych powinni
dziata¢, aby wykona¢ misje oraz dbac o swoich ludzi. Ta instrukcja oferuje ramy, jak
dowodzi¢, biorac pod uwage rozwoj siebie oraz swoich ludzi.

Wchodzac w XXI wiek, armia USA miata dwa gtdéwne dokumenty o tematyce
przywodczej: wojskowe rozporzadzenie AR 600-100 Wojskowe dowodzenie oraz
nowg instrukcje FM 22-100 Przywodztwo wojskowe. Bqdz, Znaj, Wykonuj.

Przywodcy szczebla strategicznego zostali okresleni jako ci, ktorzy posiadaja
wplyw na wigkszg liczbe ludzi oraz posiadajg sztaby, ktore pomoga im w dowodze-
niu 1 podejmowaniu decyzji. Obejmowata ona szczeble od dowddcy brygady do
dowodcy korpusu.
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W 2006 roku opublikowana zostala zupetnie nowa instrukcja FM 6-22
Przywodztwo wojskowe.: Kompetentny, Pewny siebie i Odpowiedni [Field Manual
6-22 ... 2006], ktora kontynuowata polityke ograniczania podrecznikdw przywodztwa
dla armii. AR 600-100 Armia — Przywodztwo, aktualizowana rok p6zniej, spowodo-
wala, ze po raz pierwszy w historii armii USA przywodztwo w dokumentach doktry-
nalnych zostalo okreslone na trzech poziomach, tj: operacyjnym, taktycznym i stra-
tegicznym, wzajemnie si¢ uzupetiajacych, czyli inaczej niz to byto dotychczas.

FM 6-22 byta skierowana do wszystkich dowodcow liderow w armii. Instrukcja
okreslata zardwno definicje przywodztwa, rol i wymagan przywodczych, jak i kie-
runki rozwoju dowddcoé6w na wszystkich trzech poziomach [Purvis Jr 2011, s. 35].

Przywodcy musieli stale budowac i doskonali¢ swoje wartosci, umiejetnosci
i wiedz¢ zawodowg na roznych poziomach przywodztwa. Dla przywodcy szczebli
operacyjnego i taktycznego bezposredni poziom przywddztwa powinien by¢ juz
znany i w petni zrozumiaty dlatego, ze byt stosowany we wczesniejszych etapach
dowodzenia. Oznaczato to konsekwencje w projektowaniu Sciezki kariery. Instruk-
cja wykluczata mozliwos¢ bycia dowoddcg wyzszego szczebla bez doswiadczenia na
nizszym, co wczesniej nie byto jasno okreslone. Takie rozwigzanie blokowato moz-
liwo$¢ dowodzenia tym zolierzom, ktorych wczesniejsza rolg w armii byta praca
w sztabach, bez niezbg¢dnego doswiadczenia dowodczego.

Na podstawie uwag sekretarza obrony Roberta Gatesa z kwietnia 2008 roku two-
rzy si¢ nowa refleksja na temat przywodztwa wojskowego. Analizujac wspaniate
przywddztwo generatow Dwighta Eisenhowera i George’a Marshalla, sekretarz
Gates przedstawil trzy aksjomaty zaczerpniete z ich nauki na temat przywodztwa
w demokratycznym spoleczenstwie [Gates 2010]:

* nie walcz, dopoki nie jest to konieczne,
e nie walcz sam,
* nigdy nie walcz dhugo.

Gates stwierdzil, ze te pozornie proste zasady sg w stanie zapewni¢ sukces na
asymetrycznym polu bitwy, jakim niewatpliwie staje si¢ coraz wigcej obecnych kon-
fliktéw na $wiecie.

Przedstawiona powyzej ewolucja pogladéw na temat roli przywodztwa w dowo-
dzeniu $wiadczy o tym, ze najwyzsze organy dowodzenia w armii USA przywigzuja
duza wage do ksztaltowania kompetencji przywodczych na wszystkich jego
poziomach. Szczegdlng role odgrywaja tu wiedza, umiejetnosci (ale takze postawy
i zachowania) korpusu oficerskiego. Z uwagi na wieloletnie kariery zawodowe ofi-
cerow, a nastgpnie generatow, ktorym powierza si¢ coraz to wigksze zasoby ludzkie
1 sprzet wojskowy ogromnej wartosci, doskonalenie kompetencji przywodczych wy-
daje si¢ wrecz oczywiste. Tylko bowiem tak edukowana i posiadajaca odpowiednie
doswiadczenie kadra jest, zdaniem Naczelnego Dowoddztwa armii USA, gwarancjg
powodzenia w walce na réznych frontach dziatan zbrojnych. Najnowsze doswiad-
czenia z cytowanych w niniejszym opracowaniu konfliktow zbrojnych w petni ten
paradygmat przywodztwa wojskowego potwierdzaja.



68 Joanna Kacata, Andrzej Michaluk

3. Paradoksy w ksztaltowaniu kompetencji przywodczych
kandydatow na oficerow Sil Zbrojnych RP

System ksztalcenia kadr oficerskich na potrzeby Sit Zbrojnych RP przechodzit
w ostatnim 25-leciu niewiarygodna liczbg reform. Wiazaty sie one gléwnie z ewolu-
cyjnym odejsciem od koncepcji 400-tysigcznej armii podporzadkowanej strukturom
Uktadu Warszawskiego. Lata 1989-1993 mozna uzna¢ za pewien ,,okres przej$cio-
wy”, kiedy przeprowadzano intensywne redukcje stanow osobowych i struktur jed-
nostek wojskowych. Weryfikowano takze kadre zawodowa pod katem nowych wy-
magan. Rownoczesnie wycofano z Polski jednostki radzieckie, co stworzyto
przestanki do rozpoczgcia procedury wstapienia Polski do NATO. Pig¢ lat pozniej
(12.03.1999) Polska uzyskata pelne cztonkostwo w NATO. Od tej pory trwa okres
reformowania Sit Zbrojnych RP, ktore od 2010 roku przeszty na status armii zawo-
dowej, zamykajac definitywnie okres armii ,,z poboru”.

Akcesja Polski do NATO w znaczacym stopniu ozywita dyskusje¢ na temat zna-
czenia skutecznego przywodztwa w procesach dowodzenia i kierowania w Sitach
Zbrojnych RP. W tej zlozonej sytuacji, zwigzanej z reformami nie tylko struktur Sit
Zbrojnych, ale takze uzbrojenia, systemow dowodzenia, systemow szkolenia kadr,
jednostek administracji wojskowej itp. tworzony jest system nowoczesnej armii XXI
wieku, przed ktorg staja wyzwania co najmniej tak trudne, jak te w okresie zimnej
wojny.

Skale przemian w wyzszym szkolnictwie wojskowym najlepiej ilustruje porow-
nanie liczby wyzszych szkot oficerskich ksztatcacych oficerow na potrzeby wojsk
ladowych, jakie funkcjonowaty w Polsce w roku 1989 (bylo ich 11), z istniejaca od
2004 roku tylko jedng Wyzszg Szkotg Oficerska Wojsk Ladowych we Wroctawiu,
ktérej mury opuszcza co roku jedynie okoto 140 absolwentow oficerow wojsk Ia-
dowych (szerzej na ten temat [Kacata, Michaluk 2014, s. 71-82; 2015, s. 45-53;
Michaluk, Kacata 2014, s. 50-63]).

Problematyka przywodztwa wojskowego w szkolnictwie wojskowym paradok-
salnie znajdowata si¢ przez dziesigciolecia na peryferiach zaréwno systemu szkol-
nictwa wojskowego, jak i wieloszczeblowego systemu dowodzenia jednostkami Sit
Zbrojnych RP.

Terminologie przywddztwa aplikowano jako pojecie rownowazne dowodzeniu,
bez wnikania w ztozong materie tych dwoch poje¢. Dowodca byt wigc ,,z zatozenia”
przywodca, cho¢ nie nazywano tego wprost. Niewatpliwie na etapie szkolenia kan-
dydatéw na zohmierzy zawodowych (oficerow i podoficeréw) mieliSmy do czynienia
z elementami zachowan przywddczych, trudno byloby jednak znalez¢ dokumenty
normujace t¢ problematyke w sposob choc¢by zblizony do amerykanskiego.

Od roku 1967, kiedy powotano wyzsze szkoty oficerskie nadajgce absolwentom
tytul inzyniera dowddcy, az po rok 1989, kiedy w wyzszym szkolnictwie wojsko-
wym zaczeto wdraza¢ program tzw. porownywalnos$ci dyplomow z tymi, jakie
otrzymywali absolwenci uczelni cywilnych, problematyka przywodztwa niemal nie
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istniala w programach ksztatcenia. Niemal, bo jednak zdarzali si¢ wykltadowcy,
a takze dowodcy pododdziatow szkolnych, ktorzy niejako przemyecali tresci z zakre-
su przywodztwa, odnoszac je z reguty do wybitnych dowodcow?.

W roku 1989 w 6wczesnej Wyzszej Szkole Oficerskiej Wojsk Zmechanizowa-
nych we Wroctawiu rozpoczeto wdrazanie nowego programu ksztatcenia zoriento-
wanego na kierunek Zarzgdzanie, co byto rezultatem podjetej wspotpracy z Wydzia-
tem Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Po raz pierwszy w historii
uczelni wroctawskiej pojawity sie przedmioty, ktorych zadaniem byto wzmocnienie
kompetencji dowodczych o kompetencje menedzerskie. Paradoks polegat tu na tym,
7ze w tym czasie na politechnice (i nie tylko), ksztalcac menedzeréw dla biznesu,
cytowano przyktady wybitnych dowodcow wojskowych, kumulujacych w sobie po-
tencjal zarowno dowddczy, jak i przywodczy. Charakterystycznym przyktadem
moze tu by¢ cho¢by wykorzystywanie struktury dywizjonalnej autorstwa Napoleona
Bonaparte czy zasady Eisenhowera w skutecznym gospodarowaniu czasem. Tak
wiec to cywilni nauczyciele akademiccy wdrazali tresci przywodcze w szkole woj-
skowej. Ten ,,import” wiedzy o przywddztwie na grunt wojska, ktéry dokonat sie
dzieki cywilom, nie byt tylko polska specjalnoscia. Podobnie duzy wktad w ksztat-
cenie kompetencji przywodczych kadetow Brytyjskiej Krolewskiej Akademii Woj-
skowej w Sandhurst wniost w latach 1961-1967 znany specjalista z zarzadzania John
Adair, co zaowocowato pozniej licznymi publikacjami na ten temat.

W warunkach wroctawskiej uczelni wojskowej rol¢ taka odegrali M. Cenin
i S. Chelpa, ktorzy realizowali nowatorski program z Psychologii wojskowej po-
czawszy od 1990 roku do 1998. Badania prowadzone nad przywddztwem wojsko-
wym zaowocowaly interesujacg publikacja, ktéra byta jak na owe czasy unikatowa
pozycja zorientowang na praktyczne doskonalenie zachowan przywodczych mtode;j
kadry oficerskiej (zob. [Cenin, Chetpa 1998]). Zastosowany w niej specyficzny
jezyk wojskowy, czgsto na granicy slangu, byt wyjatkowo dobrze odbierany zaréw-
no przez podchorazych, jak tez mtoda kadre dowddeza.

4. Z.akonczenie

W obecnych, wysoko zmiennych warunkach, trudno méwic o stabilizacji procesu
ksztalcenia, tym bardziej ze proces modernizacji Sit Zbrojnych RP jeszcze si¢ nie
skonczyt. Tymczasowos$¢ rozwigzan kadrowych i permanentne zmiany w struktu-
rach dowodzenia sg przestanka do intensyfikacji dziatan w obszarze ksztattowania
kompetencji przywddczych mtodych kadr dowddezych, ktoérym za kilka lat bedzie
si¢ powierzato coraz to liczniejsze zasoby ludzkie oraz nowoczesny sprzet i uzbroje-

2 Jak pisat jeszcze w 1998 roku R. Peksa, ,,...staba popularnosé przywodztwa wojskowego
w Polsce nie wynika — jak staraja si¢ to uzasadni¢ niektorzy — z tego, ze jest ono obce naszym tradycjom
i mentalnosci, ale raczej z braku ciagtosci tradycji przywodztwa politycznego, ogodlnego, gospodarcze-
go 1 wojskowego, ktore moze si¢ rozwija¢ w warunkach petnej demokracji oraz gospodarki rynkowe;j”
(por. [Kanarski, Peksa, Zak 1998, s. 133]).
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nie. Rolg uczelni jest swoiste antycypowanie przysztego pola walki, ktoére na na-
szych oczach przeksztalca si¢ w konflikty hybrydowe bez wyraznie ugrupowanego
przeciwnika. Ranga przywddztwa zaczyna by¢ postrzegana jako realnie niekwestio-
nowana. Znajduje to odzwierciedlenie w programach ksztatcenia nie tylko kandyda-
tow na oficerow, ale takze studentéw cywilnych na kierunku Zarzgdzanie. W edy-
cjach programowych na studiach pierwszego stopnia od roku 2012 wprowadzono
przedmiot Przywodztwo w dowodzeniu w wymiarze ponad 30 godzin, ktory uzupet-
niajg liczne treningi potencjatu kierowniczego, zajgcia z psychologii wojskowej, za-
rzgdzania zasobami ludzkimi itp. Réwniez w procesie ksztatcenia specjalistyczno-
-wojskowego organizowane sg zajecia terenowe i praktyki dowodcze w jednostkach
wojskowych, ktore majg pomoc miodym absolwentom w podjeciu dowodzenia
w jednostkach wojskowych, w ktorych podwtadnymi bgdg doswiadczeni podofice-
rowie i szeregowi zawodowi. Zdobycie i utrzymanie autorytetu wsrod podwtadnych
oraz osiggni¢cie realnego przywodztwa staje si¢ zadaniem coraz trudniejszym. Byto
to takze impulsem do uruchomienia szerszych badan statutowych w uczelni nad sku-
teczniejszym 1 wieloaspektowym doskonaleniem kompetencji przywodczych
w spojnym systemie wiedzy, umiejetnosci w zakresie kompetencji spotecznych.
Projekt ten jest w trakcie realizacji, a jego ukonczenie planuje si¢ na rok 2016. Li-
czymy wowczas na jego wdrozenie do praktyki stuzbowej, co sprawi, ze uczelnia
osiggnie wreszcie pozadany i efektywny poziom edukacji w obszarze przywodztwa.

Literatura

Adair J., 2007, Rozwijanie umiejetnosci przywodczych, ABC a Wolters Kluwer business, Krakow.

Army Regulation 600-100, 1987, Army Leadership, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Cenin M., Chelpa S., 1998, Psychologia wojskowa, Ministerstwo Obrony Narodowej, Departament
Spoteczno-Wychowawczy, Oddziat Edukacji Obywatelskiej, Warszawa.

Department of the Army Pamphlet 600-80, Executive Leadership, 1987, DC: HQ Department of the
Army, Washington.

Field Manual 6-22, 2006, Army Leadership: Competent, Confident, and Agile, DC: HQ Department of
the Army, Washington.

Field Manual 22-100, 1983, Military Leadership, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Field Manual 22-100, 1990, Military Leadership, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Field Manual 22-100,1999, Army Leadership: Be, Know, Do, DC: HQ Department of the Army, Wa-
shington 1999.

Field Manual 22-101, 1985, Leadership Counseling, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Field Manual 22-102, 1987, Soldier Team Development, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Field Manual 22-103, 1987, Leadership and Command at Senior Levels, DC: HQ Department of the
Army, Washington.

Field Manual 25-100, 1988, Training the Force, DC: HQ Department of the Army, Washington..

Field Manual 100-1, 1986, The Army, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Field Manual 100-5, 1986, Operations, DC: HQ Department of the Army, Washington.

Gates R., 2010, Reflections on Leadership, http://strategicstudiesinstitute.army.mil/pubs/parameters/
Articles/2010winter/Gates.pdf [pobrano: 12.10.2015].



Ewolucja koncepcji przywodztwa wojskowego w doktrynach armii Stanéw Zjednoczonych... 71

Horyn W., 2005, Przywodztwo jako element profesjonalizmu w ksztatceniu zawodowym, WSOWL,
Wroctaw.

Kacata J., Michaluk A., 2014, Doskonalenie postaw przywodczych w warunkach uczelni wojskowej —
dylematy i kierunki dalszych badan, Management Forum, nr 4 (358).

Kacata J., Michaluk A., 2015, Przywddztwo a zarzqdzanie jednostkq Sit Zbrojnych RP: aspekt eduka-
cyjny, [w:] Sieminski M., Krukowski K. (red.), Tendencje w zarzqdzaniu organizacjq publiczng,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn.

Kanarski L., Peksa R., Zak A.C., 1998, Przywédztwo wojskowe: tradycje — teoria — praktyka, Minister-
stwo Obrony Narodowej. Departament Spoteczno-Wychowawczy, Oddziat Edukacji Obywatel-
skiej, Warszawa.

Michaluk A., Kacata J., 2014, Ksztaltowanie zachowan i postaw przywddczych dowodcow i menedze-
row, Nauki o Zarzadzaniu, nr 4(21), Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

Palmer R., 1990, Developing Army Leaders: The Leadership Development and Assessment Process,
Military Review, no. 4.

Purvis J.K. Jr, 2011, Four Decades and Five Manuals: U.S. Army Strategic Leadership Doctrine, 1983-
2011, School of Advanced Military Studies United States Army Command and General Staff Col-
lege Fort Leavenworth, Kansas 2011.

Puryear E.F. Jr, 1994, 19 Stars: A Study in Military Character and Leadership, Presidio, Novato.

Vuono C.E., 1990, Professionalism and the Army of the 1990s, Military Review, April.





