





Kto z nas nie miat okazji
wymiany zdan na temat po-
stepowania i metod pracy te-
go czy innego oficera szcze-
golnie wtedy, gdy kolidowaty
one w jaki$ sposéb z wiasny-
mi wyobrazeniami i nawyka-
mi. llez to razy dyskusja taka
dotyczyta przetozonych. Mowi-
to sie np. ,,w tym putku pra-
cowato mi sie dobrze, miatem
duzg swobode dziatania™ atbo
tez:  ,ciagle mi patrzono na
palce, nie mogtem czu¢ sie do-
wodcg”, nieraz za$ ,lubie te-
go cziowieka, co prawda wy-
magat, ale byt sprawiedliwy
i przyjazny”..

Wiasnie z podobnej wymia-
ny zdan i dyskusji bierze po-
czatek niniejsza skromna pra-
ca.
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PRZEDMOWA

Dowodzenie jest szczegdlnym rodzajem Kiero-
wania. Szczegdélnym dlatego, ze dotyczy ono sit
zbrojnych, zespotéw ludzi uzbrojonych, zorganizowa-
nych w pododdziaty, jednostki, zwigzki taktyczne ! ope-
racyjne, jak rowniez dlatego, ze proces kierowania
odbywa sie w charakterystycznych warunkach wojsko-
wej dyscypliny, najsurowszego z rygoréw spotecznych,
a takze w obliczu zjawisk pola walki, pola bitwy, zja-
wisk wywotujgcych najwyzsze napiecie ludzkich sit
duchowych i fizycznych.

Dowodzenie — to przede wszystkim kierowanie wal-
kg i bitwg, to wywotywanie takich zjawisk na polu
walki i bitwy, ktére w ostatecznym rezultacie przyno-
sza zniszczenie lub obezwladnienie przeciwnika i na-
rzucenie mu swej woli.

Dowodzenie wojskami, kierowanie nimi na polu wal-
ki zawsze miato wysokg cene i dlatego miedzy innymi
historia tak diugo wspomina stawnych wodzow i wiel-
kie bitwy, niejednokrotnie decydujace o losach naro-
déw i o obliczu $wiata. W warunkach wspotczesnych,
kiedy pojawity sie nowe bronie o nie spotykanej do-
tychczas mocy — dowodzenie staje sie jeszcze bardziej
skomplikowanym rodzajem dziatalnosci, wymagajacym
od cztowieka wielu rzadkich zalet umystu i charakteru.

Dowodzenie tym sie jeszcze rézni od zwyklego Kkie-
rowania, ze podczas gdy kierowanie ma przewaznie na
celu zorganizowanie ludzi do jakiego$ spotecznego dzia-
fania o charakterze pokojowym, zmobilizowanie ich



twérczych wysitkéw dla realizacji konkretnych zadan
w sferze produkcji materialnej itd. — dowodzenie
oprécz szeregu cech charakterystycznych, ktére posiada
rowniez zwykle Kierowanie, musi przyjaé pod uwage
istnienie przeciwnika, takze w odpowiedni sposob zor-
ganizowanego, uzbrojonego i kierowanego. A wiec do-
wodzenie musi jeszcze uwzglednia¢ posuniecia prze-
ciwnika, przewidywac je i z gory im przeciwdziata¢, to
jest tak zorganizowa¢ wiasne dziatanie, aby paralizo-
wato ono dziatanie lub przeciwdziatanie nieprzyjaciela
i zapewnito wiasnym wojskom zdecydowang przewa-
ge na wybranych kierunkach i odcinkach. Jest to wiec
dwustronna gra, w ktorej zreczniejszy, madrzejszy,
dysponujacy przewaga moralng i dostateczng iloscig sit
i Srodkdéw, lepiej znajacy rzemiosto wojskowe i sztuke
wojenng powinien odnie$¢ zwyciestwo.

W procesie dowodzenia, ktéry sktada sie z wielu waz-
nych czynnikbw — dwoma podstawowymi elementami
sg: dowddca i kierowani przezen jego podwiadni. Od
jakos$ci tych dwoch elementéw, od ich wzajemnych
stosunkdw i powigzan przede wszystkim zalezy jakos¢
dowodzenia, jakos¢ realizacji czynnosci dowodzenia.

Jakim jakosSciowym wymaganiom powinny odpo-
wiadac czesci sktadowe tego dwucztonu: dowddca-prze-
tozony i dowodzeni-podwtadni?

Najwazniejszg cechg dowodcy jest jego ideowos$¢,
glebokie, serdeczne przywigzanie do swego narodu,
che¢ stuzenia mu ze wszystkich sit, bez wzgledu na oso-
biste ryzyko, osobisty interes, gotowo$¢ do ponosze-
nia najwiekszych ofiar dla dobra ogdlnego, dobra spo-
tecznego.

Dowddce w armii panstwa socjalistycznego powinno
cechowac glebokie przekonanie o stusznosci przoduja-
cej idei spotecznej — socjalizmu, wcielanej w zycie
przez jego panstwo, jego nardd. Przekonanie to musi



by¢ oparte na racjach rozumowych, na gtebokiej
i wszechstronnej znajomosci zasad spotecznych i eko-
nomicznych przemian, jakie przynosi ze sobg nowy
ustréj. Nieodzowna jest dla socjalistycznego dowddcy
umiejetno$¢ propagowania swych przekonan, zarliwej
ich obrony przed atakami wrogiej propagandy, zdol-
no$¢ zaszczepiania ich swym podwladnym i wychowan-
kom. Cechowaé go musi obok patriotyzmu takze gte-
boki internacjonalizm. Powinien on zywi¢ uczucia bra-
terskiej mitosci do narodéw wielkiego obozu pokoju
J socjalizmu, szczere i gtebokie braterstwo broni do
wszystkich armii tego obozu.

Dowoddca powinien byé gteboko moralny,
tzn. kierujacy sie w zyciu osobistym i stuzbowym
og6lnie przyjetymi w spoteczenstwie zasadami moral-
nosci, moralnosci socjalistycznej, a nawet moralnosci
partyj™nej, jesli jest on cztonkiem Partii. Moralno$¢ to
nie tylko wilasciwy stosunek do spraw spotecznych,
uczciwo$¢, prawdomownos¢ i przestrzeganie og6lnie
przyjetych zasad spotecznego wspdizycia, ale w warun-
kach spotecznej dziatalnosci dowodcy zawsze takze
wiasciwy stosunek do podwiadnych, sprawiedliwe ich
traktowanie, Swiecenie im przyktadem w zyciu osobi-
stym i stuzbov7ym.

Mimo znacznie zmienionych form walki, wynikaja-
cych ze zmian w technice uzbrojenia, nic nie stracita
na wartosci —$§miatos$s¢ i odwaga. Te cechy po-
winny charakteryzowaé¢ dowodce. Musi on by¢ odporny
na wstrzgsajace zjawiska grozy, jakie pojawiajg sie na
polu walki, musi zna¢ i rozumie¢ przemiany psychicz-
ne, jakie zachodza pod wptywem tych zjawisk w du-
szach jego podwiadnych, musi umie¢ na nie wptywac,
regulowac je i opanowywac, okazujac samemu spokoj
i opanowanie w obliczu niebezpieczenstwa, $miatosc



w decyzjach, upér i twardg wolg w realizacji' zadan
bojowych.

Nowoczesny dowodca powinien reprezentowaé wy-
soki poziom wiedzy ogoélnej i wojskowej. Wspdiczesna
wojna, wspotczesna walka i bitwa stanowig skompli-
kowany splot zjawisk politycznych, psychologicznych
i technicznych, dla zrozumienia ktérego potrzeba duzej
wiedzy z szeregu dziedzin (zwilaszcza z dziedziny tech-
niki), potrzeba oczywiscie glebokiej znajomosci rze-
miosta wojskowego, umiejetnosci organizowania bitwy
i opagracji i duzego zyciowego doswiadczenia. W trud-
Jych, petnych napiecia nerwowego chwilach, jakich na
pewno nowoczesna bitwa dostarczy dowodcy, musi on
Zachowa¢ spokoéj i opanowanie, musi umie¢ zachowac
przytomno$¢ umystu i by¢ w stanie skupi¢ sie nad oce-
ng potozenia i wyciggnieciem z niego wnioskow. Jest
to niezbedne dla podjecia wiasciwych w danej sytuaciji
racjonalnych decyzji i dla stanowczego wcielania ich
w zycie. Tylko mocno utrwalona, nieustannie doskona-
lona i uzupetniana wiedza moze byé podstawag wiasci-
wego postepowania dowodcy w trudnych sytuacjach.

Nieodzowna jest cztowiekowi petnigcemu dowddcze
funkcje maksymalnie wysoka sprawno$¢ fi-
zyczna. Stopien tej sprawnosci zaleze¢ bedzie oczy-
wiscie w powaznej mierze od wieku i stanu organizmu
dowodcy. Niemniej jednak kazdy, kto takg funkcje pet-
ni, musi pamieta¢ o tym, iz wysoka sprawno$¢ potrzeb-
na jest mu w pracy z podwladnymi w czasie pokoju,
w pracy szkoleniowej i wychowawczej, a szczeg6lnie
wielkie znaczenie ma w czasie wojny, ktorej trudy prze-
kraczaja wytrzymato$¢ przecietnego cziowieka. Odpor-
nos¢ na fizyczne zmeczenie, wytrzymatos¢ na wplyw
trudnych warunkéw meteorologicznych zdobywa sie
przez nieustanne stosowanie odpowiednich ¢wiczen,
uprawianie sportu i wszelkiego rodzaju zaprawe fizycz-



ng. Oficer-dowodca powinien ciggle troszczy¢ sie o swa
kondycje fizyczng i utrzymywac jg na wysokim pozio-
mie.

Do wielkich zalet dowddcy, zalet niezmiernie waz-
nych zaliczyé nalezy umiejetnosé wspotzy-
cia z podwladnymi. Umiejetno$¢ wspdtzycia jest to
takie ukfadanie, normowanie swych stosunkéw z pod-
wiadnymi, ktére zacieSnia wiezy rozumowe i uczuciowe
miedzy podwladnym a przetozonym, ktére powoduje,
ze dowobdca i jednostka przezen dowodzona stanowig
jedna zwartg catos¢, jeden zwarty sprawny organizm.
Dowddce powinna cechowac troska o podwiadnych, o ich
potrzeby materialne i kulturalne. Powinien on stara¢
sie 0 wytworzenie miedzy podwiadnymi a sobg atmos-
fery Vizajemnego szacunku i zaufania. Podwtadny musi
Wiedzie¢, ze ma w dowddcy nie tylko Zrodto zadan, po-
lecen, nadzoru i kontroli, lecz takze, jesli trzeba, ma-
drego doradce i opiekuna, ktéry postara mu sie okazac
pomoc w trudnych zyciowych sytuacjach. Niezmiernie
wazng umiejetnoscig jest wiasciwe gospodarowanie
mozliwosciami swych podwiadnych, umiejetno$¢ oszcze-
dzania ich sit, a w potrzebie — maksymalnego ich wy-
korzystania.

Skromnos$¢ i prostota sg$wiadectwem wiel-
kiej dojrzatosci duchowej cziowieka, zajmujacego od-
powiedzialne stanowisko spoteczne i panstwowe. Po-
magaja mu one znacznie we wspotzyciu z otoczeniem,
majg szczeg6lne znaczenie w pracy z podwiadnymi.
Podnosza jego powage i autorytet. Jednoczesnie dowod-
ca dba¢ powinien nieustannie o wysoki poziom swej
osobistej godnosci, o0 utrzymanie powagi stopnia
i funkcji, ktérg piastuje. Musi on pamieta¢ o tym, ze
spetnia powazne spoteczne zadanie wychowywania mto-
dych obywateli na obroncéw ojczyzny, ze jest obda-
rzony wielkim zaufaniem narodu, ktéry powierzyt mu



te funkcje dowdbdcy, nauczyciela i wychowawcy swoich
synéw, a niejednokrotnie i wielki majatek narodowy
zawarty w sprzecie i urzadzeniach wojskowych. Z racji
spetniania tych zadan dowddca jest dziata-
czem spotecznym i panstwowym, ktorego
wptyw 1 oddziatlywanie nie moga ogranicza¢ sie mura-
mi koszar, lecz muszg promieniowac¢ na najblizsze $ro-
dowisko spoteczne.
N Nietatwo jest znalez¢ ludzi o podobnych cechach
1 wiasciwosciach, nietatwo jest takich ludzi uksztatto-
wac, wyszkoli¢ i wychowa¢. Dlatego tez nalezy szcze-
g6lng troskg otacza¢ dobor i wychowanie dowddcow.
Om bowiem w powaznej mierze decydujg w czasie
pokoju o jakosci pracy wychowawczej i szkoleniowej
om takze w duzym stopniu decydujg na polu walki
0 Skutecznosci dziatania, o wykonywaniu zadan bojo-
wych przez wojska.
~ Niemniej wielkie wymagania stawiajg potrzeby stuz-
by wojskowej, a zwilaszcza potrzeby walki — podwiad-
nym. | tutaj wsrod zasadniczych zalet podwiadnych na
pierwszym miejscu postawi¢ nalezy ideowag po-
stawe, polityczne i moralne oblicze.
Ono bowiem jest kos¢cem dziatalnosci armii, ono jest
jednym z najbardziej decydujacych czynnikéw uzupet-
niajacych site uzbrojenia, jako$¢ organizacji i jakos¢
dowodzenia. Tylko oddziat zwarty ideologicznie i poli-
ycznie, przekonany o stusznosci sprawy, o ktérg wal-
czy, moze podota¢ trudom wspoétczesnego pola walki
1 w petni wykona¢ zlecone mu zadanie. Taki oddziat
edzie odporny na oddziatywanie zjawisk wspotczes-
nego pola walki, zjawisk szczegélnie szkodliwie oddzia-
tywajacych na psychike zotnierza, a zwigzanych z dzia-
aniem nowoczesnej broni masowego razenia. Wytrzy-
mac to wielkie obcigzenie psychiczne, utrzymaé
przytomno$¢ umystu i wykonywa¢ zadanie — bedzie



w stanie tylko zotnierz o silnym morale, o zdecydowanej
woli odniesienia zwyciestwa nad wrogiem w obronie
stusznej sprawy. Silna wiez ideowa oddziatu, zespolenie
go w jeden zwarty bojowy kolektyw muszg by¢ uzu-
petnione doskonatym wyszkoleniem. Wspoiczesne pole
walki charakteryzuje wielkie nasycenie $rodkéw tech-
nicznych po obu walczgcych stronach. Opanowanie no-
woczesnej techniki bojowej nie jest sprawg tatwag ani
prosta. Wymaga ono diugotrwalego szkolenia z zasto-
sowaniem wszystkich zasad metodyki nauczania i du-
zych naktadéw materiatlowych. Tylko zotnierz, ktéry
doskonale opanowat nowoczesny sprzet i uzbrojenie,
bedzie w stanie na polu bitwy, w skomplikowanych
warunkach, w petni wykorzysta¢ ten sprzet, wydoby¢
z niego maksimum wydajnosci w kazdej sytuacji bo-
jowej i we wszelkich warunkach terenowych i atmosfe-
rycznych.

Nieodtgczna od nowoczesnej walki i nieodzowna do-
waddcy kierujacemu walka jest zelazna dyscyp-
lina podwtadnych. Wychowany w takiej dy-
scyplinie zotnierz, pododdziat i oddziat jest sprawny,
zreczny, jest w stanie wykona¢ kazde najbardziej od-
powiedzialne i ryzykowne zadanie bojowe. Tylko zot-
nierz i oddziat zdyscyplinowany, zywo reagujacy na
kazdy rozkaz i dazacy do jak najpetniejszego wykona-
nia tego rozkazu jest w stanie spetni¢ te zadania, jakie
sg rnu przeznaczone na nowoczesnym polu walki. Ze-
lazna dyscyplina w armiach panstw socjalistycznych
powinna wyptywaé przede wszystkim z glebokiej ideo-
wosci zotnierza, z jego gtebokiego przekonania, z wiary
w stuszno$é sprawy, o ktorg walczy. Ta zelazna dyscyp-
lina musi sie rodzi¢ ze Swiadomosci, z rozsagdku, ktére
nakazuja wykonanie z petnym poswieceniem i bez resz-
ty kazdego zadania bojowego dla dobra swego narodu,
dla dobra wielkich spraw decydujacych o obliczu calej



ludzkosci. Zotnierz panstw budujacych socjalizm, a wigc
lealizujacych najszczytniejszg idee spotecznego wspot-
zycia, powinien umie¢ w petni i catkowicie podporzad-
kowac swdj osobisty interes — interesowi spotecznemu
i jesli trzeba, dla tego interesu poswieci¢ zdrowie i zy-
cie. Zotnierza tego typu wychowuje cate spoteczen-
stwo — dom rodzinny, szkota, zaktad pracy i oddziat
wojskowy.

Tak jak dowddca powinien nieustannie troszczy¢ sie
0 swoich podwtadnych — szkoli¢ ich i wychowywaé, tak
podwiadni powinni mie¢ petne zaufanie dodo-
wodcy, powazaé go i szanowa¢, pamieta¢ o potrzebie
oszczedzania jego czasu, jego sit, a w walce, jesli zacho-
dzi potrzeba, chroni¢ jego zdrowie i zycie z petnym po-
Swieceniem.

Stosunek podwitadnych do przetozonego powinna ce-
chowa¢ szczeros¢ i prawdomownos$é. Ta
ostatnia ma szczeg6lne znaczenie dla wasciwego infor-
mowania dowddcy zaréwno w czasie pokoju, jak
1w walce o stanie oddziatéw i sposobie wykonywania
przez nie zadan. Fatszywy meldunek, ukrywajacy praw-
de lub ja wypaczajacy, moze spowodowac bledng de-
cyzje dowddcy i przynies¢ niepowetowang szkode od-
dziatowi i zadaniom, ktdre on wykonuje. Dowddca
musi mie¢ absolutng pewno$é, ze relacje jego podwiad-
nych sg zgodne z obiektywnym stanem rzeczy, ze w pe}-
ni moze polega¢ na ich prawdziwosci.

Dowodzenie to skomplikowana czynnos$¢, ktorej
trzeba sie uczy¢ dtugo i sumiennie. Musi to by¢ nauka
wszechstronna, obejmujgca caty wachlarz problematyki
spotecznej, politycznej, moralnej, technicznej i czysto
wojskowej. Nie wystarcza réwniez tylko samemu zbie-
ra¢ doswiadczenia w zakresie Kierowania, dowodzenia
ludZzmi 1 zorganizowanymi zespotami. Mozna i nalezy
korzysta¢ z doswiadczen innych zawartych w opraco-
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Waniach naukowych i publikacjach dotycz'acych funkcji
kierowania. Do tego typu opracowan nalezy ,,Dowodze-
nie*“. Powinno ono pomdc oficerom petnigcym funkcje
kierownicze i dowddcze w samodoskonaleniu, w ulep-
szaniu swych metod pracy z podwiadnymi.

Zygmunt Duszynski
gen. dyw.



Tam, gdzie klasa robotnicza nie rozwineta jeszcze do-

statecznie swej organizacji, .... tam musi ona w kaz-
dym razie by¢ w tym kierunku szkolona.
K. Marks

Sam wychowawca musi zosta¢ wychowany.
K. Marks

Z jednej strony pewien autorytet niezaleznie od tego,
o go uzycza, z drugiej strony pewne podporzgdko-
wanie — to rzeczy narzucajgce sie nam niezaleznie od
ustroju spotecznego.

F. Engels

Wptyw genialnych dowddcow w najlepszym wypadku
ograniczat sie do tego, ze przystosowywali oni sposoby
walki do nowego uzbrojenia i nowych Zzotnierzy.

F. Engels

Te szczegdlne warunki, w ktérych sa wykonywam
zadania bojowe wymagajg od kadry dowddczej ogro-
mn?]go napiecia sit umystowych, moralnych i fizxcz—
nych.

W. Lenin

W kazdej wojnie zwyciestwo uzaleznione jest w osta-
tecznym wyniku od tego, jaki jest stan duchowy mas,
ktére przelewaja krew na polu walki.

W. Lenin

Najwazniejsze w naszej pracy, to konkretny cztowiek
z imienia i nazwiska. Jesli bedziemy pracowali z kaz-
dym cztowiekiem oddzielnie, a nie z cztowiekiem
.w ogole”, wtedy poznamy ludzi, je$li jednak bedzie-
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my ich traktowali jako ,,szarg masa”, to praca z nimi
nie pdéjdzie tak, jak sie nalezy.
N. Chruszczéw

Dowodca nie powinien tongé w oceanie wojny, powi-
nien ptywaé¢ umiejatnie i pewnie i dotrze¢ do brzegu
zwyciestwa.

Mao Tse-tung

Jezeli jeste$ kierownikiem nieskrepowanym w wyko-
nywaniu tego, co ci polecono, czyh jedynie rzeczy waz-
ne i mysl o dniu, ktory przyjdzie na koniec.
Egipt. Ptah-hotep XXIV w.
p.n.e.

Sternik, ktéry widzi daleko, nie dopusci do zatopienia
lodzi.
Egipt. Amen-em-opet X w.
p.n.e.

Jezeli nauczytes$ sie stuchaé, bedziesz umiat rozkazywac.
Grecja. Solon VI w. p.n.e.

Tsy-lu zapytat: ,,W dowodzeniu armig kogo bys. Mi-
strzu, chciat mie¢ za towarzysza?”.
,.Nie chciatbym mie¢ nikogo, kto bezbronny napada na
tygrysa albo stara sie przeprawi¢ bez todzi, ani takiego,
co nie zatuje $mierci. Niechby to byt cztowiek, ktéry
przezornie rozpatrzy sprawe, opracuje plan i wyko-
na go”.
Chiny. Dialogi Konfucjusza VI
w. p.ne.

Jezeli wddz traktuje zoinierzy, jak swoje dzieci, moze
sie z nimi uda¢ w najgtebszy wawoz. Jesli ich traktuje,
jak najukochanszych synoéw, moze z nimi i$¢ chochy
na $mierd.

Chiny. Sun-Tsy V w. p.n.e.
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Wnikaj w intencje kazdego cztowieka. Ale pozwdl tez
kazdemu wnikng¢ w intencje twojg wiasna.

Rzym. Marek Aureliusz 11 w,
n.e.

Nawet dobry plan moze zawie$é, jesli nie brano pod
uwaga charakteréw ludzi, ktérzy w jego wykonaniu
majg wzig¢ udziat.
Indie. Panczatantra, pieru’sze
wieki n.e.

Statek, na ktérym wielu kapitanéw, wjezdza na skaty.

Japonia, przystowie z XIII w.
n.e.

Rozmys$lnie sie decyduj, czynnie i dzielnie wykonuj.
O sile nieprzyjaciot staraj sie byé najlepiej i zawsze
informowanym, sity za$ twoje utrzymuj w porzadku,
subordynacji i w duchu cnotliwego zapatu.
Dbaj o zotnierza, o jego zywnos$¢ i wygode. Daj twym
podkomendnym przyktad z siebie co do oszczednosci
osobistej, co do pracy, co do pilnosci.
Tadeusz Kosciuszko w obozie
pod Potaricem 1794
Nie jest naprawde odwazny, kto samowolnie rzuca sie
w niebezpieczenstwo, lecz ten, kto sie podporzadkowuje.

Kutuzow

Obowigzkiem przeto najgtowniejszym dowddcoéw wszel-
kiego rzedu by¢ powinno, aby w wojsku dobrego ducha
utrzymywac.

Jozef Bem

Zotnierz ma wiecej obowigzkéw niz praw, lecz jedno
prawo winnismy mu zagwarantowaé jako Swiete — by¢
dobrze dowodzonym.

Lyautey
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WSTEP

Kto z nas nie miat okazji wymiany zdan na temat
postepowania i metod pracy tego czy innego oficera,
szczegllnie wtedy, gdy kolidowaty one w jaki$ sposdb
z whasnymi wyobrazeniami i nawykami. llez to razy
dyskusja taka dotyczyta przetozonych. Mowito sie np.
»W tym putku pracowato mi sie dobrze, miatem duzg
swobode dziatania® albo tez: ,,ciggle mi patrzono na
palce, nie moglem czu¢ sie dowddca™, nieraz zas ,,lubie
tego cztowieka, co prawda wymagat, ale byt sprawiedli-
wy i przyjazny*.

Jesli przypominam Ci o tym, Czytelniku, na wstepie
mojej wypowiedzi o dowodzeniu, czynie to dlatego, ze
wiasnie z podobnej wymiany zdan i dyskusji bierze
poczatek niniejsza skromna praca. Pobudzaly mnie
one do pilniejszej obserwacji czynnosci dowodczych,
gdziekolwiek i w jakichkolwiek warunkach miaty one
miejsce. Znalazio to poczatkowo swdj wyraz w kilku
artykutach, z kolei za$ w poszukiwaniach odpowied-
nich opracowan teoretycznych. Niestety nie potrafitem
znalez¢ materiatu, ktory by odpowiadat w sposéb za-
dowalajacy na interesujagce mnie pytania. Przekona-
fem sie jednocze$nie, ze pytania te interesujg wielu
naszych dowodcow. Tu dopiero zarysowata sie mysl, by
wyszukaé i opracowaé niektdre odpowiedzi samemu.
Gdy jednak zmierzytem ,,zamiary na sity*, okazato sie,
ze sity te sg niewielkie, a stagd i niewielkie moralne
prawo do ,,wchodzenia na katedre*. Staralem sie uzu-
petni¢ swe mozliwosci poprzez bardziej intensywng
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obserwacje i analize praktyki dziatalnosci dowddcow
i przetozonych oraz droga studiéw pedagogicznych jak
réwniez uczestnictwa w pracach jednej z instytucji
naukowych, zajmujgcej sie ogolnymi problemami nau-
kowej organizacji pracy i kierownictwa.

Rezultatem tego wiasnie kilkuletniego wysitku jest
niniejsza niewielka ksigzka. Stanowi ona probe pod-
jecia tematu dowodzenia.

Odstaniajac Ci, Czytelniku, pewne kulisy powstania
lezgcej przed Tobg pracy chciatbym zawczasu zapew-
ni¢ pobtazliwo$é wobec nieuniknionych potknie¢ i nie-
domoéwien, nieraz za$ wobec chropowatosci niektérych
sformutowan, towarzyszacych chyba niezmiennie kaz-
demu debiutowi niewprawnego pidra.

Probe te podejmuje w przekonaniu, ze rozwazania
na temat dowodzenia przyczyni¢ sie moga do glebszego
uswiadomienia sobie przez kazdego z nas istoty swego
zawodu i do wyrazniejszego zarysowania sie ztozonej
problematyki kierownictwa we wspotczesnej armii.
Jesli za$ zwazy sie, ze wspomniana problematyka Kie-
rowania w ogéle wysuwa sie w naszym kraju budu-
jacym sprawiedliwy ustréj spoteczny jako zagadnienie
nader aktualne i o duzej randze spotecznej, mozna
przypuszczaé, ze préba ta lezy w zakresie potrzeb za-
rowno wojskowych, jak i cywilnych.

Tradycje naszego dorobku w dziedzinie dowodzenia
doznaly powaznego uszczerbku.

Ponad wiekowy okres niewoli narodowej, Kktory
przypadt w czasach szybkiego rozwoju przemystu
i techniki wojennej, stanowi dotkliwy wytom w na-
szym doswiadczeniu z dziedziny dowodzenia. Dwu-
dziestolecie niepodlegtosci nie sprzyjato réwniez roz-
wojowi szeroko pojetej sztuki dowodzenia, ograniczaty
go bowiem zaréwno warunki ustrojowe i pochodne
stad bledne koncepcje polityczno-strategiczne, jak
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i oderwanie sie od mas zotnierskich duzej czesci kor-
pusu oficerskiego.

Dla naszego wojska wiasciwg szkolg wspdtczesnego
dowodzenia staly sie pola bitew o wolno$¢ w Il wojnie
Swiatowej, gtdwnie zas na froncie wschodnim, gd?ie
w sojuszu z Armig Radzieckg zotnierz polski walczyt
0 wyzwolenie i narodowe, i spoleczne. Szkote te kon-
tynuujemy juz od 15 lat w szeregach ludowego Woj-
ska Polskiego. Przez ten czas nagromadzito sie sporo
doswiadczen i wiedzy. Chciatoby sie je zebra¢, upo-
rzadkowac i poddac szerszej ocenie oficeréw *w nadziei,
ze Krytyczne rozwazania nad niniejszg praca moga
okaza¢ sie korzystne dla pogtebienia wiedzy o dowo-
dzeniu.

m/Vstepne przemyslenia tematu pozwalajg na naswiet-
lenie niektoérych tylko zagadnieh genezy dowodzenia,
jego specyfiki oraz sktadowych funkcji. Sam charakter
préby zaklada szkicowo$¢ szeregu wysuwanych tez
1 sformutowan, niektdre z zagadnien, poruszonych
w kontekscie rozwazan o dowodzeniu moga byé tylko
zaznaczone, a hie wyczerpane, rola za$ ich dla intere-
sujgcego nas problemu jest tego rodzaju, ze wymagaty-
by one odrebnych studiéw i opracowan. Wymienmy
tu dla przykiadu teze o wychowawczym charakterze
i spotecznej roli dowodzenia czy tez naswietlenie wa-
runkéw ewolucji dowodzenia.

Niniejsze rozwazania majg przyczyni¢ sie do ogol-
nego zorientowania sie w problematyce dowodzenia
i do wysuniecia niektérych istotnych zagadnien o cha-
rakterze praktycznym.

W szeregu wypadkéw celowo ograniczylem sie do
zorientowania w przedmiocie, w obawie przed zbyt-
nim rozszerzeniem objetosci rozwazan, ktére mogloby
ujemnie wpltynaé na przejrzystos¢ wstepnego wykta-
du. Rozwijanie wiec podjetych w pracy mysli na Kie-
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runkach ujawnionych zainteresowan wypada pozosta-
wi¢ samym czytelnikom, odsyfajac ich do zatgczonego
spisu bibliograficznego.

Ksiazka mowi w zasadzie o rzeczach prostych. Wiele
prawd o stosunkach miedzy ludZzmi i o zasadach orga-
nizacji pracy jest tak znanych i oczywistych, ze wy-
dawatoby sie: po co o nich wspominaé. Rzecz w tym
jednak, by sie upewni¢ w ich randze znaczeniowej dla
czynnosci dowodzenia, by je wyraznie widzie¢ i Swia-
domie realizowa¢. Wykazanie potrzeby i korzysci ze
stosowania tych zasad stanowi chyba gtowny sens
prezentowanego czytelnikom toku myslowego. O ile
tu i Owdzie znajdg sie w nim niektére uwiagi typu
instruktywnego, czuje sie w obowigzku uprzedzi¢, ze
ten ich charakter jest nie zamierzony, lecz wywo-
fany checig pominiecia uzasadnien tez chyba oczywi-
stych, jak réwniez chce stwierdzi¢, ze jedyna legity-
macja uprawniajgcg do nich autora jest zyczliwosc,
ktéra sklania do przestrzegania innych przed btedami,
bedacymi réwniez jego udziatem.

Konczac te kilka stow wstepu chciatbym wyrazi¢
nadzieje, ze cenne uwagi czytelnikéw pozwolg mi na
ewentualne dalsze uzupeinienie, korekty i rozwiniecie
poruszonego problemu.

Warszawa, sierpien 1960



I. O GENEZIE | SPOLECZNEJ SYTUACIJI
DOWODZENIA

Jesli sobie wyobrazimy charakter potrzeb jakiejkol-
wiek grupy ludzi, to poczynajac od najdawniejszych
czaséw, kiedy np. polowano na grubsza zwierzyne, wy-
ptywata konieczno$¢ posiadania kierownictwa. Jedno-
lite kierownictwo jest bowiem niezbednym warunkiem
celowosci, zgrania i sprawnosci dziatania kazdego zes-
potu. Stanowi ono Zrddto jednosci i koncentracji posz-
czegblnych czynnosci w ramach zbiorowego wysitku,
skierowanego na osiggniecie wybranego celu.

Na zjawisko to zwrdcit uwage Engels. W artykule
,,-O zasadzie autorytetu* pisat on: ,,..z jednej stro-
ny pewien autorytet, niezaleznie od te-

B\/\

go, kto go uzycza, zdrugiej strony pewne
podporzadkowanie — to rzeczy narzu-
cajgce sie nam niezaleznie od ustroju
spotecznego wraz z materialnymi wa-
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runkami, w jakich produkujemy dobra
i puszczamy je w obie g“*

Aby pierwotny kolektyw mogt dziata¢ celowo i zgod-
nie, potrzebne bylo wzajemne porozumienie sie
wspolny jezyk. Sposoby porozumiewania sie wyrosty
historycznie z potrzeb wspolnej pracy. Bez wzajemnego
porozumiewania sie — inaczej informowania — nie
moga zachodzi¢ -pomiedzy ludZmi zadne stosunki typu
spotecznego.

W miare rozwoju form wspotpracy rozgraniczaty sie
funkcje poszczeg6lnych jej uczestnikéw, przy czym
wyodrebnita sie, nalezy przypuszcza¢, wczesniej od
innych funkcja kierowania zbiorowym wysitkiem zes-
potu. Z tego wzgledu mozna uwazaé¢ kierowanie za swe-
go rodzaju emanacje i specyficzng forme wspotdziata-
nia. Drugg formg tego typu, obejmujacg wiekszos¢
cztonkdw zespotu, jest wspdlne wykonywanie. Obie te
formy w procesie pracy kazdego zespotu Scisle sie wigza
1 warunkuja. Nie mozemy sobie wyobrazi¢ takiego zes-
potu, w ktérym by wykonawcy mogli sprawnie wspot-
dziata¢ bez mniej lub bardziej jawnego Kierowania
1 odwrotnie — rzecz oczywista: nie moze by¢ Kiero-
wania tam, gdzie nie ma wykonawcow.

Wydaje sie, ze istote powstania kierownictwa wyra-
zi¢ mozna w nastepujgcym skrécie myslowym. Praca,
wyksztatcajgc cztowieka, zrodzita
potrzebe porozumiewania sie, dzieki
ktéremu stat sie mozliwy wspélny wy-

silen omady. Z Kkolei rozwijanie
e sie wspotpracy wyto-

,fOt koordynowania posz-
Z€g0 ziatan jednostkowych
Marksj gels — Dzieta wybrane t. 1., Warszaw.a
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pod katem dagzenia do wspdlnego ce-
lu. W ten sposdb w procesie i z potrzeb wspdtpracy
wytonita sie jej zasadnicza forma — kierowanie.

Sam charakter koniecznych dziatan grup rzutowat
i rzutuje na odpowiednie kwalifikacje ich kierowni-
kéw. Mozemy sobie wyobrazié, ze polowaniem kierowat
chyba najlepszy mysliwy, zabawie za$ przewodzit naj-
lepszy tancerz.

O ile liczebno$¢ pierwotnych grup ograniczona byta
warunkami ich materialfhego zycia, w pierwszym za$
rzedzie zasobami zrodet pozywienia, o tyle zakres
wspotdziatania i wladzy nad kazda grupa byt zalezny
z kolei od zasiegu tgcznosci, ktéra umozliwiata aktu-
alne wzajemne informowanie cztonkéw grupy o jej
potozeniu, pracy i zadaniach.

Wydaje sie, ze z tego wzgledu juz od zarania dziejow
ludzkosci w silnie zorganizowanych spoteczenstwach
kierowano uwage na usprawnienie sposobdéw fgcznosci,
przenoszenia wiadomosci. Wymieni¢ tu mozna lustra,
stosowane do sygnalizacji w armii faraondw, wspaniate
drogi bite, ktdrych czes¢ przetrwata do dzis w Impe-
rium Rzymskim, konne sztafety Dzengis-chana. Wedro-
waty nimi wiadomosci, rozkazy, meldunki i oddziaty
wojsk, wymuszajgce sitg postuch wiadzy.

Warto przy okazji przypomnieé, ze wybitnie scen-
tralizowane Imperium Rzymskie wybudowato w basenie
Morza Srédziemnego 85000 km drég bitych, pézniej
w Ameryce Potudniowej oparte na tychze zasadach
wiadzy panstwo Inkéw dysponowato na pieciokrotnie
mniejszym obszarze, w duzej czesci w,skalistym masy-
wie And, 16000 km arterii komunikacyjnych, wybudo-
wanych na nasypach wzdtuz wybrzeza Oceanu Spokoj-
nego i wykutych na urwiskach gdrskich.

Komunikacja i $rodki informacji rozfiéczety o wiele
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niem Kierowanej przezen akcji. W miare jednak powta--
rzania sie¢ podobnych sytuacji i odwolywania sie grup
do tychze samych ludzi okresowi przywddcy nabierali
wiekszego od pozostatych czionkdéw zespotu doswiad-
czenia w kierowaniu zespotem. Ponadto — ze wzgledu
na charakter pierwotnej dziatalnosci ludzkiej, byli to
niewatpliwie ludzie obdarzeni wieksza sitg fizyczng
i zrecznoscig. | jedno, i drugie prowadzito do ewolucji
funkcji czasowego przywodcy do statego kierownika
zespotu.

W miare rozrostu grup oraz pomnaza-
nia i komplikowania sie narzedzi pra--
cy coraz bardziej wzrastata potrzeba
koordynowania wysitkéw poszczegol-
nych ludzi, by sie one jak najspra w-
niej wspomagaty w zbiorowym reali-
zowaniu zamierzeh.

Pierwotne dorazne przywo6dztwo przeradza sie w tych
warunkach w forme stalego kierownictwa. Poszczegol-
ne akty przywodzenia rozwijaja sie historycznie w dtu-
gofalowg dziatalnos¢, polegajaca na kierowaniu, a p6z-
niej i inicjowaniu dziatania zespotu. Nie bylo to jednak
przeradzanie sie ptynne, gdyz specjalizacja funkcji spo-
tecznych pociggata za soba wypietrzanie sie hierarchii
spotecznej, rozdziat na posiadajacych i nie posiadaja-
cych, na wyzyskiwaczy i wyzyskiwanych. Pierwsi wy-
korzystujac swoja przewage ekonomiczng coraz czesciej:
ujmowali w swe rece Kierowanie innymi dla realizacji
swoich celéw, z drugiej za$ strony »coraz skuteczniej
przeciwdziatali zywiotowemu przejawianiu sie przy-
wodztwa, ktére z reguly, reprezentujgc masy, stawato»-
w obronie intereséw wigkszosci uciskanych.

Z pojawieniem sie wiasnosci prywatnej, a z nig eko-
nomicznej nieréwnosci cztonkdéw grupy nastepuje rady-
kalna zmiana w sposobach kierowania. Przestaje ono*
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opiera¢ sie na zgodnej woli danej spotecznosci lub jej
wiekszosci, zgodno$¢ te bowiem tamig przeciwstawne
interesy poszczeg6lnych uczestnikéw. Decydujacy glos
przypada tym, po ktdrych stronie ziarysowuje sie prze-
waga ekonomiczna. Mniejszo$¢ ta, dazac do realizacji
swych celéw, odmiennych i czesto przeciwstawnych
celom wiekszosci, siega coraz czeSciej i chetniej do
Srodkéw przymusu.

W tych warunkach ulega zmianie nie tylko czas
trwania, ale i sam sens przywddztwa. Obok osobistych
waloréw stawia sie kandydatom na przywodcow wy-
maganie zasadnicze — wiernosci juz nie grupie, ale
mocodawcy, i co z tym sie wigze — Kkierownicy powoty-
wani sg do realizowania celéw nie grup, ktorymi kie-
ruja, lecz zadan swoich przetozonych. Jesli za$ cel nie
wyraza istotnej potrzeby grupy i nieraz jest jej obcy,
jzachodzi wowczas konieczno$¢ sktonienia jej do wziecia
udzialu w osigganiu tego celu. Wylania sie nakaz
i sankcja, jako pierwsze z przejawdw wiadzy. W bar-
dziej zorganizowanej spotecznosci Kierownictwo uzy-
sdkuje odpowiednie atrybuty, obowiazki i insygnia wia-

zy.

Nalezy przypuszczaé, ze poczatkowo Kierownictwo,
tak jak przedtem przywédztwo, obejmowato sobg kaz-
dag zbiorowg dziatalno$¢ w danej spolecznosci, nieza-
leznie od tego, czy byly to zajecia produkcyjne, czy tez
zbrojne starcie z wrogiem.

Sg podstawy bowiem do przypuszczania, ze pierwot-
ne grupy nie od razu wyksztatcity w swoim skiadzie
oddzielne zespoly, wyspecjalizowane w prowadzeniu
walki. Przypuszczenie to mozna by oprze¢ np. na wy-
nikach badan, ktére wskazuja, ze dawne mato zorgani-
zowane zespoly uzywaty do walki tych samych narze-
dzi co do codziennych swych zaje¢: do polowania i pra-
cy na roli. Relikty powyzszego odnajdujemy i w naszej

26



historii, w uzbrojeniu uczestnikéw ruchéw chtopskich,
kosynierow itp. W miare dalszego rozwoju spotecznosci
i postepu specjalizacji zréznicowanie dziatann ogarniato
juz nie tylko pojedynczych ludzi, ale i cale ich grupy.
Powstawaty wyodrebnione organizacje, przeznaczone
i przygotowane do wykonywania rdéznych waznych
funkcji spotecznych.

Mozemy sobie wyobrazi¢, ze z uwagi na hierarchie
potrzeb klas panujgcych jako jeden z pierwszych orga-
nizméw — poczatkowo tylko na okres dziatan bojo-
wych, nastepnie za$ i w czasie pokoju — wyodrebnito
sie wojsko. Wspomniana juz potrzeba stosowania przy-
musu prowadzita bowiem prosta drogg do tworzenia
wyspecjalizowanego w tym aparatu, zorganizowanych
i uzbrojonych zespotéw ludzi, ktére staty sie zaczatkiem
zaréwno armii, jak i innych organéw aparatu ucisku.
Policja na przyktad wkroczyta na arene zycia spotecz-
nego, gdy zarysowaly sie inne okolicznosci i metody
wywierania ucisku wobec swego narodu niz te, ktére
stosowano w wojnach z narodami osciennymi.

W tych warunkach ewolucja i specjali-
zacja funkcji jednolitego przedtem
kierownictwa doprowadzita do wydzie-
lenia sie specyficznej jego formy,
przystosowanej do kierowania przy-
gotowaniem i prowadzeniem dziatah
bojowych. Forma ta — to dowodz e-
nie. Dowodzenie siega zatem swym rodowodem
poprzez kierownictwo do przywddztwa i zrodzito sie
tak jak i ano ze spotecznej potrzeby sprawnego o0sig-
gania zamierzonego wspdélnego celu, realizuje sie za$
w Kierowaniu dziatalnoscig zbiorowa, zmierzajaca do
osiggniecia tego celu. Tym oelem byto wygranie zbroj-
nego starcia dwoch grup ludzi, ktérych wielkos$¢ i war-
to$¢ mierzy sie historycznie w granicach od kilkunastu
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prymitywnie uzbrojonych cztonkéw rodu do wspét-
czesnej masowej armii, wyposazonej obficie w najnow-
sze osiggniecia techniczne.

Juz od zarania dziejow w panstwach formacji nie-
wolniczej klasy rzadzace w kraju uznaly za celowe dla
realizowania swych zamierzern i obrony pozycji for-

mowac i utrzymywaé armie statej z kolei byto to przy-
czyng uksztaltowania sie zawodu polegajgcego na przy-
gotowaniu wojska i jego oddziatow do walki oraz na
kierowaniu tg walka.

Potrzeba wielkiego natezenia w walce sit fizycznych
i psychicznych oraz widoczne skutki w boju sprawno-
sci wiadania bronig — z jednej strony, z drugiej za$
strony wielkie naklady na wojne jak rowniez doswiad-
czenie Kkatastrofalnych nieraz nastepstw przegranych
bitew sprawily, ze przygotowywanie wojska do dzia-
tan bojowych stato sie ogdlnie uznang i wazng dziedzing
dziatalnosci spotecznej. Nieproporcjonalnie wielka ce-
na, ktéra w walce piaci¢ trzeba za niedociggniecia i po-
myiki, spowodowata, ze dowodzenie wzbogacito sie sto-
sunkowo szybko w doswiadczenia i nawyki z dziedziny
kierowania ludZmi i organizacji ich dziatania.

We wspdiczesnym panstwie kierowanie catoksztattem
zagadnienn ekonomicznych, spotecznych i politycznych
przypada rzadowi, ktdry realizuje wytyczne kierow-
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Inictwa politycznego. Z kolei poszczeg6lne ministerstwa
Iw swej dziatalnosci kierowniczej realizujg te wskazania
0g6lne w szczegdlnych warunkach swych resortéw i sto-
jsownie do swych mozliwosci. Dotyczy to réwniez resor-
tu obrony narodowej. Utarto sig nawet u nas 6kreslenie
Lkierownictwo Ministerstwa Obrony Narodowej“. Na
szczeblu ministerstw mamy wiec réwniez do czynienia
z kierownictwem. Jesli natomiast siegniemy do szczebli
nizszych, to — zaktadajgc konieczne uproszczenie za-
gadnienia — we wszystkich resortach ,,cywilnych*
spotkamy sig z dalszg specjalizacjg kierownictwa, ktdre
dostosowuje sig do konkretnych warunkéw poszcze-
gblnych przedsiebiorstw i instytucji, przyjmujac postaé¢
zarzadzania. W wojsku z uwagi na specyficzng roznice
W przeznaczeniu, rozgraniczajgcg jednostki wojskowe
od zaktaddéw i instytucji — kierownictwo to znajduje
wvraz w dowodzeniu badz tez w zarzadzaniu. To ostat-
nie pojecie mozna by zgeneralizowa¢ w stosunku do
wszystkich jednostek wojskowych nieliniowych. Takie
usytuowanie dowodzenia w catym systemie kierow-
nictwa panstwowego wynika z roli spotecznej wojska,
jak i z tego niewatpliwego faktu, ze walka jest jedng
z form dziatalnosci ludzkiej, pojetej ogolnie. Sama
dziatalno$§¢ za$ jest pojeciem szer-
szym i nadrzednym, a wiec i kierowa-
nie catos$cig dziatalnos$ci w panstwie
jest funkcjg nadrzedng w stosunku do
dowodzenia. Powyzsze mozna by uogdlni¢ w tym
sensie, ze dowodzenie jest nie tylko jed-
ng z form kierownictwa w ogoéle, lecz
i funkcjag wystepujacg na okreslonym
szczeblu tego Kkierownictwa, Kkiedy staje
ono wobec konkretnych zadan kierowania przygotowa-
niem i walka jednostki wojskowej. Obraz ten bedzie
jednak niepetny, jesli sie nie uwzgledni pewnych prze-
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sunie¢ w tym schemacie, ktére wnosi stan wojenny.
W okresie wojennym, jak wskazujg doswiadczenia,
ranga dowodzenia wzrasta, funkcje jego podnoszg sie
na wyzsze szczeble i rozszerzajg, powstaje np. insty-
tucja naczelnego wodza, ktéry uzyskuje szereg prero-
gatyw réwniez poza dziedzing wojskowg. Metody do-
wodzenia znajdujg wdwczas zastosowanie, jako bar-
dziej odpowiadajgce sytuacji, w niektdrych innych
dziedzinach dziatalnosci panstwowej, co wyraza sie np.
w militaryzacji kolei itp. Jesli jednak dowodzenie
w okresie wojny wyrasta do roli nieraz nadrzednej
w stosunku do kierownictwa w niektdrych innych re-
sortach panstwowych, to w zadnym wypadku nie mo-
ze ono przerasta¢ kKierownictwa politycznego, po prostu
ze wzgledu na to, ze tak jak podczas pokoju inne re-
sorty, tak w dziataniach wojennych wojsko stuzy temu
kierownictwu, jako gtéwny S$rodek realizacji zamierzen
politycznych.

Chcac okreslic granice w pionie, gdzie sie konczy
kierownictwo, a gdzie sie zaczyna dowodzenie w woj-
sku, mozna by rozwazy¢ przydatno$¢ kryterium, ze
dowodzenie wystepuje tylko tam, gdzie prowadzi’ sie
konkretne i wszechstronne przygotowywanie okreslo-
nego oddzialu do walki i kierowanie dzialaniem tego
oddziatu w walce. Rozgramlczenie to jednak nie posiada
dla naszych rozwazan szczegdlnego znaczenia.

Powyzszy zarys genezy i spofecznej sytuacji dowo-
dzenia wypada zamknaC odniesieniem sie do znaczenio-
wej tresci tego pojecia.

Etymologiczne wyja.$nienie terminu ,,dowodzenie*
jak i podobnych termindw, okreslajagcych to samo po-
jecie w wielu jezykach europejskich, odszuka¢ mozna
w odlegtej przesztosci, kiedy to stowo ,dowo-
dzi¢ oznaczato doprowadza¢ podlegty
oddziat czy wojsko na pole rozstrzy-
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gajacego starcia. Jedli sie przy tym uwypukla
czynno$¢ doprowadzania, przez co pozostaje w cieniu
samo kierowanie walka, to dzieje sie tak dlatego, ze
stowo ,,dowodzi¢“ jest odbiciem rzeczywistych warun-
kéw dawnych wojen, Kiedy to gtdwnym problemem
byto zaréwno pod wzgledem czasu, jak i przestrzeni
doprowadzenie wojska w rejon bitwy. Bitwy z reguly,
jak przekazuje nam historia, rozgrywaty sie natomiast
w stosunkowo krdtkim czasie, a podstawowg metoda ich
prowadzenia bylo masowe zwarcie wrecz, co znacznie
zawezato, a nieraz i eliminowato mozliwos¢ ingerencji
dowddcy. Mozna przypuszczaé, ze wihasnie w takim
ujeciu tego zjawiska tkwi rodowdd okrestania dawnych
kampanii, jako pochodow.

Do powyzszych wnioskéw uprawnia nas m. in. stwier-

dzenie znakomitego jezykoznawcy polskiego, Aleksan-
dra Brucknera, ze stowa: ,wodz“, ,przywodca“, ,wo-

dzostwo®, ,,wojewoda*“ — pochodzg od stowa ,wo-
dzié“ *
Poréwnujac termin ,,dowodzi¢*“ z podobnym — ,,do-

prowadzac¢* nasuwa sie wrazenie, ze tak, jak prawidto-
wym jest zwrot ,,doprowadzi¢ do skutku“, podobnie
stusznym byloby interpretowanie znaczenia ,,dowodzic¢*
nie tylko w sensie doprowadzania w rejon walki, na jej
podstawy wyjsciowe, ale réwniez do skutku dziatania,
rozpoczetego pochodem — do wyniku watki. Takie ro-
zumienie tresci stowa ,,dowodzi¢* zblizytoby nas bar-
dziej do jego wspoiczesnego znaczenia. Warto przy tym
zaznaczy¢, ze samo okreslenie ,,dowodzenia*“ zdaje sie
zakladaé, ze przynajmniej ,,dowodzacy* wie, dokad i po
co prowadzi.

Upraszczajac zagadnienie, mozna by przyjaé, ze

*A. Brickner, Stownik etymologiczny jezyka polskiego,
Wanszawa 1957, str. 628. .
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J-unkcja dowodzGnia do schytku fGudalizniu niG wykra-I
.czala w zasadzie poza przytoczone rozumienie samego
"terminu. Zadanie wiekszosci wyznaczonych na czas
wojny dowddcoéw, np. w dawnej Rzeczypospolitej szla-
checkiej, polegato gtdwnie na ujeciu w karby i popro-
wadzeniu do walki $ciggajacej zbrojnie na pospolite
ruszenie szlachty polskiej. Z nadejsciem dopiero okresu
armii statych nastapito wyrazne rozszerzenie obowigz-
kéw dowodcéw na dziedzine przygotowania wojska do
dziatah bojowych w czasie pokoju. W ten sposéb samo
pojecie dowodzenia rozszerzyto sie znacznie poza daw-|
ne ramy tradycyjnego terminu ,,dowodzié¢“. Nie rozwi-
jajac dalej zagadnienia, mozna sadzi¢, ze w starej

nazwie ,dowodzi¢“ rodzity sie i rodza

nadal coraz nowe tres$ci, odpowiadajg-
ce okresom postepu spotecznego oraz

rozwojowi $rodkoéw i form prowadze-
nia walki.

Nie ulegajgca watpliwosci wieZz pomiedzy dowodze-
niem i Kierowaniem sugeruje zajecie sie w zakresie,
jakiego wymagajg nasze rozwazania, samym zjawiskiem
kierowania, w nadziei, ze bardziej sprecyzowane sady
w tym wzgledzie umozliwig z kolei poprzez wyjawienie
specyfiki dowodzenia w stosunku do Kierowania lepsze
inzumienie istotnej tresci dowodzenia.



1. OKRESLENIE KIEROWANIA

A. O KIEROWANIU

Tematyka kierowania zajmuje sie obecnie szereg
uczonych w Kkraju i zagranica. Doczekato sie ono wielu
opracowan teoretycznych. Trudno$¢ przedstawienia
wyciggu problematyki, niezbednego dla naszych dal-
szych rozwazan, polega raczej na wyborze okreslen
nam potrzebnych z duzej iloSci zagadnien istotnych
i wzajemnie sie wigzacych.

Profesor Tadeusz Kotarbinski, ustalajac szereg de-
finicji charakteru prakseologicznego, pisze: ,kierow-
nictwo najogélniej pojete polega na tym, ze impuls
dowolny danego osobnika jest dzielem innego osobni-
ka. Osbbnik B dziata przeto, starajac sie wykonaé plan
przyjety przez innego osobnika, osobnika A w odnie-
sieniu do dziatania osobnika B* *.

Za rozwiniecie tego ogdlnego sformutowania w od-
niesieniu do zespotu mozna uzna¢ okre$lenie Kierow-
nictwa przez J. Chevalier, ktory stwierdza, ze ,,kierow-
nictwo jest czynnoscig, ktorej rola polega na pobudza-
niu aktywnosci, koordynowaniu wysitkéw i harmoni-
zowaniu dziatania poszczegélnych zespotow**.

Tamze czytamy, ze ,,Kierownictwo poprzez wszystkie

* T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Warszawa
1958, str. 101.

**J. Chevalier, Organisation t. I, wg Materiatow Infor-
macyjnych TNOK, zeszyt 1 ,,Zarzadzanie przedsiebiorstwem’.
Warszawa 1959.
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szczeble hierarchii nie oddziatywuje bezposrednio na
przedmioty, lecz na ludzi*.

Jeden z teoretykow zagadnien zarzadzania w Stanach
Zjednoczonych George B. Terry okre$la Kkierowanie
jako ,,czynnosci polegajace na pobudzaniu ludzkich za-
mierzen, wiedzy i zdolnosci do skutecznego dziatania“,
upatrujagc w nim dwa gtdwne aspeikty:

a) stosowanie pewnej technologii i

b) ocene i wykorzystanie ludzkich zdolnosci*.

Przytoczone wyzej okreslenia Kierowania mimo réz-
nigcych sie sformutowan posiadajg jeden wspdlny ele-
ment. Jest nim mianowicie pobudzanie innych do dzia-
tania. Jak wynika z ich tresci, kierowanie jest pojeciem
ztozonym ze wzgledu na zawarte w nim funkcje. Dwa
momenty jednak dla wtasciwego pojmowania kierowania
wydajg sie by¢ decydujace. Pierwszy z nich wy-
raza sie w tym, ze kierowanie jest okres$lo-
nym stosunkiem do zamierzonych ce-
l6w, mianowicie ukierunkowaniem ca-
tosci usitowan na ich osiggniecie, Orugi
moment polega na tym, ze cele te osigga sie
przez prace innych ludzi. Z tego tez wzgle-
du mozna by przyja¢ najogélniej rzecz biorac i idac po
mysli prof. Kotarbinskiego, ze kierowanie ozna-
cza osiaganie zamierzonego celu przy
pomocy wysitku innych ludzi.

Z uwagi na to, ze kierownik osigga cele poprzez prace
innych ludzi, podstawa jego kwalifikacji jest umiejet-
nos¢ pobudzania do dziatania i wptywanie na przebieg
tego dziatania.

Jeden ze znanych francuskich teoretykéw kierow-

» Opracowanie H. Witkowskiego, Praktyka i teoria za-
rzadzania w ujeciu wspoétczesnej literatury amerykanskiej, roz-
dziat 11, Warszawa 1959 (rekopis).
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nictws Hsnri Fayol sformutowat na poczatku bioz”*cogo
stulecia nastepujace lapidarne okreslenie kierowania;
»Kierowa¢ — to znaczy przewidywac, organizowac,
lozkazywac¢, koordynowa¢ i kontrolowaé . W sformu-
fowaniu tym wyliczone sg wiasciwe funkcje kazdej
czynnosci kierowniczej. Blizsze i chyba bardziej spre-
cyzowane okreslenie tychze funkcji znajdujemy u G. B.
Terry’ego.

Wedtug wspomnianego juz G. B. Terry’ego kazda
dziatalno$¢ Kkierownicza, przynajmniej w odniesieniu
do wiekszego zespotu ludzi, zawiera wyraZnie zaryso-
wane funkcje:

a) planowania

b) organizowania

€) pobudzania do dziatania

d) kontrolowania.

Funkcje te pozwalaja wiasciwie koordynowaé dzia-
falno$¢ wewnatrz zespotu, kazdy za$ zesp6t znajduje sie
z kolei pod wptywem koordynujacego dziatania czynni-
kéw zewnetrznych, takich jak spoteczenstwo, rzad, wia-
dze nadrzedne oraz inne zespoty.

Nie ustosunkowujac sie na razie do tej sugestii, za-
znaczmy jednak, ze centralnym zagadnieniem w reali-
zowaniu wymienionych funkcji jest sitg rzeczy doko-
nywanie wyboru zaréwno celéw dziatania, jak i jego
sposobow oraz metod oddziatywania na ludzi, jednym
stowem — decydowanie. Decydowanie prze-
nika i determinuje charakter kazdej
formy kierowania. Najbardziej za$ istotng
funkcje kierowania, jak mieliSmy juz okazje zaznaczy¢
Wcze$niej, stanowi pobudzanie do dziatania, je$li bo-
wiem jej zabraknie, nie nastgpi dzialanie, a wtedy
najlepsze plany i zamierzenia zawisng w prdzni. Meto-
dy i sposoby pobudzania do dziatania rozwijaja sie sto-
sownie do rozwoju stosunkéw spotecznych i moga stu-
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¢3¢ za j6den z wyktadnikéw konkretnych warunkow
ustroju spofecznego. Dla uzasadnienia tej tezy wystar-
czy chyba juz samo przypomnienie rozwoju form po-
budzania do czynu, zaczynajac od fizycznego przymusu
poprzez rézne formy przymusu ekonomicznego do od-
dziatywania na Swiadomos¢ wolnych obywateli. Nie
rozwijajagc poruszanego zagadnienia mozna na tym
miejscu ograniczy¢ sie do stwierdzenia, ktdrego zgod-
nos¢ z prawda nie wymaga dalszych wywodoéw — mia-
nowicie ze wyniki kierowania sg tym lep-
sze, im bardziej wykonawca czy wy-
konawcy sami chca wyko'nac zalecona
czynnos¢.

Rola Kkierowania wzrasta w miare zwiekszania sie
szczebli hierarchii, kazdy wyzszy szczebel obejmuje bo-
wiem coraz szerszy zakres, wzrasta waga rozstrzyga-
nych zagadnien, kazdy za$ wiekszy organizm wymaga
bardziej perspektywicznego planowania dziatan i sta-

Li

wia wieksze wymagania w dziedzinie koordynacji réz-
norodnych poczynan. Wyzszym szczeblom kierowania
towarzyszg jednak nie tylko same trudnosci, ale i moz-
liwosci ich pokonania. Nasuwa sie tu poréwnanie pod-
noszenia sie M hierarchii kierowania do wchodzenia po
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schodach na wieze. Wchodzacy oddala sie co prawda
od szczegotow w dole, ale wzrok jego obejmuje coraz
wieksze horyzonty, z dystansu fatwiej mu uchwycic¢
wzajemne proporcje przedmiotéw, dostrzec przeszkody,
ktorych nie wida¢ u dotu, i wyszuka¢ drogi ich omi-
niecia.

Motorem tworzenia sie grup spotecznych wyzszego
rzedu jest nieustanne doskonalenie sie narzedzi pracy
i zwigzanych z tym technik dziatania. Nowe maszyny,
nowe .sposoby ich obstugi wymagaja nowych, wyzszych
form organizacji zespotéw. W ten sposéb w miare uma-
sowiania techniki wchodzimy w okres zwiekszajacych
sie wymagan spotecznych wobec kierownictwa. Dzia-
fanie w coraz wigkszej mierze opiera sie nie na sile
ludzkiej, lecz na ujarzmionych sitach przyrody. Zmniej-
szajgca sie rola miesni zdaje sie kompensowac przy tym
wzrostem wymagah wobec intelektu. Kierowanie bo-
wiem ludzmi, Kktérzy rozporzadzajg mozliwosciami,
zwiekszonymi o wydajno$¢ maszyn, koordynowanie
dziatan odpowiedzialnych za swe dzialty specjalistow,
staje sie czynnoscig potaczong zaréwno z wieksza odpo-
wiedzialnoscig, jak i wiekszymi trudnosciami. Wyla-
niajg sie bowiem problemy, ktére wedtug Swiadectw
wielu specjalistow z dziedziny naukowej organizacji
pracy czesto przerastajg fachowo$¢ w zakresie danej
dziedziny techniki. Dlatego tak sie dzieje, ze nie zawsze
dobry inzynier w warunkach wojska jest dobrym do-
wodca oddziatu inzynieryjnego, a dobry pilot — dobrym
dowddcag jednostki lotniczej. Wkraczajgca na
codzien w nasze zycie technika wyma-
ga précz umiejetnosci fachowych
umiejetnos$ci co najmniej rownie nie-
zbednych, ktére okreslamy mianem
kier owani a

Zagadnieniom Kkierowania poswieca sie wiele uwagi
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w krajach kapitalistycznych; tam usprawnienie Kiero-
wania na roznych szczeblach drabiny spotecznej stuzy
gtébwnie walce o zysk. W ustroju socjalistycznym pro-
blematyka kierowania, usprawniania zarzgdzania i mo-
tywacji posiadajg zaréwno petne podstawy rozwoju,
jak i odpowiadajg istotnym potrzebom spotecznym tak
ze wzgledu na to, ze kierowanie w naszym kraju, reali-
zujacym zasady réwnosci i wolnosci spotecznej, stuzy
podnoszeniu dobrobytu i kultury szerokich mas ludo-
wych, jak roéwniez i dlatego, ze ustrdj nasz stosuje inne
sankcje wobec ztego wykonawstwa, nie tak brutalne
jak kapitalistyczny rynek bezrobocia.

Powyzsze zarysowe i niepetne okre$lanie istoty,
funkcji i roli kierowania zamknaé¢ nalezatoby uwaga,
ze wzrost spotecznej roli funkcji kierowania jako ca-
tosci warunkuje samo przez sie wzrost roli i zadan jego
czesci, jaka jest w odniesieniu do wojska dowodzenie —
i to nawet w pewnym sensie niezaleznie od istotnie
zwiekszajgcych sie wymagan przysziego .pola walki,
a gtownie przez sam fakt, ze dowddca ma do czynienia
z powotanymi do stuzby wojskowej obywatelami o co-
raz wyzszej $wiadomosci i rozwoju umystowym oraz
z coraz bardziej wydajng technika.

Nie mozna jednak postawi¢ tu przystowiowej kropki
nad ,,i“, jesli sie nie zwréci przy tym uwagi na sprawe
przywodztwa. Wbrew bowiem temu, co mogtoby wy-
niknag¢ z niektérych sformutowan poprzedniego roz-
dziatu, przywdédztwo nie nalezy do form juz prze-
brzmiatych, ujawnia sie nadal, nieraz towarzyszy dzia-
falnosci kierowniczej, a przy tym zdaje sie mie¢ wielkie
szanse rozwoju w przysziosci.

B. 0 PRZYWODZTWIE

Pojecie kierownika kojarzy sie zwykle z osobg mia-
nowang na okre$lone stanowisko przez jakas$ instytucje

38



nadrzedng w stosunku do danej grupy ludzi — zespotu.
Autorytet kierownika opiera sie na autorytecie tej in-
stancji oraz — co jest pozadane, ale nie zawsze ma
miejsce — na posiadanych walorach osobistych. Przy-
wodcg natomiast zwykio sie nazywad
taka osobe, ktéra z wyboru lub sponta-
nicznie staje na czele grupy, opierajac
swoj autorytet na witasciwych sobie
i uznanych przez cztonkdw grupy przy-
miotach osobistych. Sytuacje, w ktérych wy-
tania sie potrzeba przywoédztwa, powstajg hie tylko
w wielkich, przetomowych niekiedy chwilach, ktérych
napiecia nie wytrzymujg nieraz te czy owe autorytety
oficjalne. Pojawiajg sie one i na codzien, gdy np. Kilku
ludzi przystepuje do pracy nad jakim$ wspolnym za-
miarem, réwniez w gronie kolegéw czy w czasie gry
sportowej, tzn. zawsze wtedy, kiedy rodzi sie w grupie
czy w zbiorowisku ludzi potrzeba koordynowania
i inicjowania dobrowolnych dziatanh.

Przywddca to <cztowiek o wysoko
rozwinietej umiejetno $ci Kkierowania
ludZmi i wptywania na nich, by pod-
jeli okreslong linie postepowania lub
dziatania. To cztowiek, ktdry drugim
przySwieca przyktadem osobistym.”

Umiejetnos$¢ ta wydaje sie w duzej mierze zaleze¢ od
osobistych wilasciwosci danego cztowieka i mozna ja
chyba rozumie¢ w takim sensie, jak predyspozycje do
dziatalnosci artystycznej czy tez naukowej. Oczywiscie
pewien poziom takich umiejetnosci mozna wyrobié¢
w sobie i nie posiadajac szczeg6lnie rozwinietych w tym
kierunku cech wrodzonych, kosztem jednak wigkszego
napiecia woli i statej pracy nad soba.

Chodzi tu o stworzenie posiadanym w tym Kkierunku
zadatkom warunkow, sprzyjajacych ich ujawmamu sie
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1 rozwojowi. Dla ilustracji powyzszego warto chyba

n uzytych przez znanego
ka 15W~ historyka przedwojennej Francji Mar-
ka Blocha Wskazuje on na fakt, ze dgb moze wyrosnaé
y ko z zoledzia, Ale to, czy dagb ten w ogdle zakietkuje
| jak .sie rozwinie, zalezy w duzej mierze nie tylko od
rcledzia, lecz od gleby, klimatu i - dodajmy tu od sie-
me — nieraz od szeregu innych czynnikéw.

Londynie polskiej instrukcji
dla miodszych dowddcow mozna znalezé nastepujace
okreslenie cech psychicznych przywddcy:

»a) twardy charakter idgcy w parze z silnie rozwi-
Metg osobowoscig, ktora wywiera wptyw na drugich
Osobowos¢ ta wyraza sie zazwyczaj w rozwinietej fnte-

gencji | zdolnosciach, w szerszej wiedzy ogdlnej i za-
~0 owej, w wiekszej aktywnosci, opanowaniu i odwa-

t "“harak-
eru, oh. Trzeba sie mg jednak postugiwac skron%le
Walfinych 8Bjawy zarozumia’:ggmp?ﬁéa%lﬁ%/vtvrﬁgjle e%jl
nosci siebie odstreczajg i powoduja obnizenie powagi
I wptywu na drugich;

0 dodatkowq cecha jest zdolno$¢ wbudzania zanab®&
KL,

vl v

i Dostuc
osmcn o”a siebie Jeénoczesnle uznai/
A wartosc

1 prace podwiadnych
raczenia. My wiemy jednak, ze
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jozstrzy gajacym momentem w skute cz-
ym oddziatywaniu na ludzi jest zgod-
0$¢ interesdw spotecznych i wypty-

ajgca stad jedno$¢ celdw przetédz o-
ych i podwtadnych.

Z tresci przytoczonego wyzej okreslenia, ktdre nie-
watpliwie pomaga w zrozumieniu istoty przywddztwa,
lomyslamy sig, ze chodzi tu raczej o ciggle oddziatywa-
[ie przywddcy na zorganizowang grupe. Zdarzajg sie
idnak niekiedy sytuacje, gdy kto$ narzuci swag wole
[rzypadkowemu zbiorowisku ludzi, grajgc na jego ni-
dch instynktach. Jest to cziowiek niemoralny, ale
Ibdarzony sitg sugestii. Panowanie takie bywa jednak
[ietrwale, a wiec przypadkowe, niezastuzone, wobec
'go typ demagoga nie moze mie¢ nic wspdlnego z oma-
wianym tutaj typem przywdédcy. Nasuwa sie zatem
stotne chyba uzupetnienie przytoczonego wyzej okres-
mia cech przywodcy. Powinien to by¢ cztowiek moral-
[y, u ktérego na pierwszym planie stoi dobro ogétu.

Prawdziwe przywodztwo nie opiera si¢ na przymu-
lie. Stefan Baley formutuje te mys$l w sposéb naste-
[ujacy: ,,Przywddca narzuca swag wole w taki sposéb,
je zwolennicy jego zachowuja poczucie swobodnego
[oddania sie kierownictwu i przyjmuja je chetnie“*
[ita wptywu przywdédcy — wg tegoz autora — wynika

dwéch gtownych przyczyn; z jego autorytetu osobi-
Itego w oczach zwolennikdéw oraz z ich przychylnosci
[0 przywddcy.

Zdobywanie pozycji przywoédcy wy-

aga zaréwno odpowiednich cech cha-
akteru (w tym odwagi cywilnej), jak
dpowiedniego przygotowania teora-

I*S. Baley, Psychologia wychowawcza w zarysie, Warsza-
va 1958, str. 201 i 202.
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tycznego oraz znajomosci ludzi i spraw,
co pozwoli w kazdym wypadku zajg¢ stuszne stanowi-
sko i podja¢ wihasciwag decyzje.

Oczywiscie zdajemy sobie sprawe, ze nie kazdy do-
wodca posiada omowione wyzej cechy, wilasciwe raczej
osobowosciom wybitnym. Zreszta dla sprawowania
funkcji dowddczej, jak wskazuje praktyka, nie sa one
niezbedne. Z drugiej jednak strony nie pomylimy sie
stwierdzajgc, ze wyrobienie w sobie takich cech nie-
zmiernie umacnia pozycje dowddcy.

Historia przekazuje nam szereg postaci wielkich
przywd6dcéw, godnych podziwu i nasladowania. Poja-
wiali sie oni na arenie dziejéw, wysunieci na czoto mas
ludowych walczacych o swe stuszne prawa. Sg to
przywddcy typu rewolucyjnego, fgczacy w sobie cechy’
petnomocnikéw mas z walorami wybitnych dziataczy
spotecznych. Takimi byli m. in.: Grakchus, Robespierre,
Dzierzynski i inni. Takim byt Witodzimierz Lenin.

Czym mozemy tlumaczy¢ sukcesy i wielka role tych
wybitnych postaci? Wyjasnienie tych ciekawych zja-

wisk historycznych znajdujemy w marksistowskim po-
gladzie na role jednostki w historii. Dziatalno$¢ ludzi,
w tej liczbie i wielkich przywodcéw, wystepuje w okre-
S$lonych warunkach spotecznych, z ktorych wynikaja
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wilasciwe potrzeby spoteczne. Wpybitni przywddcy
i dziatacze wyro6zniajg sie tym, ze wczesniej i tepiej od
innych uswiadamiajg sobie, czego wymaga spoteczen-
stwo, na czym polegaja jego postepowe dgzenia. Torujg
oni praktyczne drogi realizacji tych potrzeb, wykazujac
przy tym ogromna energie i umiejetnosci, ktére ujmuja
i pociagaja za sobg masy. Zrédtem sity tych
przywodcéw jest poparcie ze strony
wielkich grup spotecznych, mas naro-
du. Bez takiego poparcia staliby sie
onibezsilni.

Ludzi uzdolnionych i utalentowanych w spoteczen-
stwie jest wiele. Wysuniecie ich na czoto uwarunko-
wane jest pojawieniem sie potrzeby spotecznej na dzia-
faczy okreslonego pokroju i zdolnosci. Szczeg6lnie wy-
raznie uwidacznia sie to w okresie rewolucji, wtedy
bowiem potrzeby spoteczne wysuwajg masowo setki
nowych dziataczy, ktérzy dotad byli zupetnie nieznani.
Podobnie dzieje sie w czasie wojny, kiedy powstajg
korzystne warunki do wysuwania na czoto ludzi, posia-
dajacych istotnie talenty dowddcze.

Zjawienie sie tego czy innego przywodcy i wybitne-
go dziatacza jest dzietem przypadku, co jednak wcale
nie znaczy, ze dana role historyczna madgitby wypeié
pierwszy lepszy obywatel. Dla misji tej niezbedne sg
okresdlone zalety i zdolno$ci. Fryderyk Engels wskazy-
wat np., ze gdyby w Republice Francuskiej na przeto-
mie XVIII i XIX wieku nie bylo Napoleona, role jego
wypetnitby ktos inny. Whniosek stad, ze kiedy spote-
czenstwo potrzebuje dziatacza okreslonego typu, znaj
duje sie on zawsze— lepszy lub gorszy*.

Przy tych rozwazaniach nasuwa si¢ jeden wniosek
zasadniczy; by by¢ wielkim przywoédca, trzeba bezbted-
* Podstawy marksizmu-leninizmu, Warszawa 1980 r., s. 24
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nie orientowa¢ sie w postepowych dazeniach i potrze-
bach mas ludowych, trzeba studiowa¢ zaréwno teorie
zjawisk spotecznych, jak i utrzymywac zywa wiez z po-
stepowymi sitami swego narodu.

Niewybaczalnym dla naszego dowodcy bledem,
mszczgcym sie wczeSniej czy poOzniej i prowadzgcym
do zerwania kontaktu i do odwrocenia sie od aktualne-
go rozpoznania kierunkéw rozwojowych przodujacych
sit spotecznych, jest wiec lansowana przez burzuazje
w jej interesach obojetnos¢ dowddcoéw na sprawy Sro-
dowiska i problemy spoteczne.

Wydaje sie, ze wiasnie w naszym ustroju, zmierza-
jacym programowo i w praktyce do petnego wyzwole-
nia i rozkwitu osobowosci ludzkiej, jest zrozumiate
spoteczne zapotrzebowanie na przywédcow. Przywodz-
tv/o znajduje w naszych warunkach ustrojowych pod-
stawe w pojmowaniu wiadzy jako petnomocnictwa pet-
noprawnych wspétobywateli do wykonywania okreslo-
nych funkcji kierowniczych w interesie wspdlnego
aobra. Im wieksze jest udSwiadomienie
obywateli, tym wyzsze i bardziej spre-
cyzowane stajg sie wymagania wobec
ich petnomocnikdéw, co powoduje z Kko-

ei ewolucje wyobrazen o dobrych kie-
rownikach, jako o tych, ktérzy w coraz
>vie szej mierze stajg sie przywdd-

To okres$lenie przywodztwa jako wyzszej formy Kie-
rowania pozwala wyraZniej zarysowaé sie zagadnieniu
lerowania, zaréwno ze strony autorytetu stuzbowego,
jak 1 osobistych waloréw kierownikoéw.

Zagadnienie przywodztwa warte jest szczeg6lnega
rozwazenia w srodowisku wojskowym, ze wzgledu na
to, ze we wspotczesnych dziataniach bojowych moze
okaza¢ sie niewspoOtmiernie wiecej, niz znamy z do-
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Swiadczenia, takich sytuacji, w ktdrych zajdzie potrze-
ba ujecia w rece i poprowadzenia w trybie obowigzku
zdezorganizowanych grup — zaréwno zoinierzy, jak
i cywilow, kiedy trzeba bedzie przy wykonywaniu za-
dan przetamywac groze zagtady. W takich i w wielu
innych sytuacjach autorytet wytgcznie stuzbowy, nie
oparty na osobistych walorach przywddcy, moze oka-
zaC sie niewystarczajgcym.

W procesie pracy szkoleniowo-wychowawczej spoty-
kamy u zotnierzy nieraz zadatki na przywddcéw, szcze-
gélnie  w Srodowisku przodownikéw wyszkolenia.
Umiejetno$¢ dostrzegania i wtasciwego rozwijania tych
zadatkow™ odgrywa bardzo istotng role zaréwno w pod-
noszeniu ogélnego poziomu wyszkolenia w oddziale, jak
i ze wzgledu na uzupetnienie naszej kadry dowddczej.

Dla zainteresowanych dowo6dcéw i przetozonych
warto poda¢ kryterium, nadajace sie do przemyslenia
w zwigzku z zajmowang funkcja: o ile wyzna-
czony dowddca (przetozony), realizujac
bez wustepstw natozone nan zadania,
cieszy sie takim zaufaniem podwtad-
nych, ze gdyby mogli wybierac¢, to wtas-
nie jemu powierzyliby te funkcje, wow-
czas staje sie on jednocze$nie petno-
wartoSciowym przywédca, podwiadni
bowiem widzg w nim co$ wiecej niz tylko autorytet
stuzbowy.

Na zakonczenie zarysowanego ujecia kierowania wy-
pada podkresli¢, ze co najmniej tak samo wazne'jak
usprawnienie kierowania w spoteczenstwie jest pod-
noszenie na wyzszy poziom metod i sposobéw dowo-
dzenia, jako jednej z nader waznych form Kierow-
nictwa spotecznego. Potrzeba doskonalenia dowodzenia
wyraza jedng z najbardziej istotnych stron obronnosci
kraju oraz gotowos$ci bojowej naszych sit zbrojnych,
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stanowigcych wazne ogniwo w systemie obronnym obo-I
zu socjalizmu wobec istniejgcej ciagle grozby agresji
imperialistycznej.

Zorientowanie sie w tresci Kierownictwa ukazuje|
nam dowodzenie, jako osigganie zamierzonego celu przy
pomocy wysitku innych ludzi. Okreslenie takie, chociaz
i prawdziwe, jest zbyt og6lne i odnosi sie do wszystkich
form Kierownictwa. Stusznym wiec bedzie zadanie so-
bie z kolei trudu wyjawienia okolicznosci i cech, ktdre
pozwolg nam wyrdzni¢ dowodzenie sposréd innych form
kierowania i blizej sprecyzowac jego pojecie.



I1l. O SPECYFICE DOWODZENIA

A O SPECYFICE DOWODZENIA W PRZEDMIOCIE | CELU
DZIALANIA

DoszlisSmy do stwierdzenia, ze dowodzenie jest spe-
cyficzng forma kierowania, ponadto zastanawialismy
sie nad trescig i funkcjami tegoz kierowania, co przy-
blizytlo nas bezpo$rednio do préby odpowiedzi, na czym
wiasciwie polega specyfika dowodzenia. Zacznijmy ja
od pordwnania przedmiotow obu funkcji, aby z kolei
przejs¢ do wyjawienia réznic z punktu widzenia zasad-
niczych elementéw kazdego dziatania. Ogblnie rzecz
biorac przedmiotem funkcji Kierowania jest praca ze-
spotowa. Marks okre$la w ,Kapitale* prace jako: ,,...ce-
lowg dziatalno$¢ dostarczania wartosci uzytkowych,
przystosowania débr przyrody do potrzeb.ludzkich

Zestawmy nastepnie z powyzszym okreSleniem pra-
cy, jako dziatalnosci wytworczej, pojecie walki, ktdrg
najogolniej rzecz biorac mozna uzna¢ za dziatalnos$¢
niszczaca,.

Juz w tych lapidarnych sformutowaniach sensu pra-
cy i walki zarysowuje sie réznica w celach dziatania —
tu przystosowanie débr przyrody dla potrzeb ludzi,
tam — realizowanie swego interesu droga niszczenia
sit i Srodkéw przeciwnika. Réznicy tej towarzyszy po-
wazna odmienno$¢ sytuacji i przebiegu obu dziatan.
Nie ulega bowiem watpliwosci, ze oddzialywanie nie-
przyjaciela w walce powoduje niewspotmiernie wieksze

+ K Marks, Kapitut, t. I, Warszawa 1951, str. 188.
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niz w kazdym innym dziataniu napiecia emocjonalne
1 merownie czestsze jak i trudniejsze do przewidzenia
zwroty w sytuacji, ktdre pociggajg nieraz za soba skutki
wrecz nieodwracalne. Ograniczajac sie w niniejszyct

rozwazaniach do wymienienia tych tylko roéznic, mo-
zemy je uzna¢ przy tym za wystarczajace dla potwier-

dzenia rzuconej juz poprzednio mysli o tym Zel
kierowanie jest dziatalnosScig przyczy-
niajagcg sie bezposrednio dobru spo-
tecznemu, dowodzenie za$ czyni to po-l
Srednio —poprzez przygotowanie i pro-
wadzenie dziatah przeciwko nieprzy-
jacielowi. Z roznic tych wynika réwniez, zel
kierowanie walkag jest czynnoscig bardziej odpowie-

zming i trudng od kierowania jakimkolwiek innym

ziataniem, wchodzi tu bowiem w gre zycie ludzkie
a przebieg walki wymyka sie bardziej niz inne dziatania
od ujecia w ramy przewidywan i usystematyzowanych
regut sprawnosci.

W kazdej rozsadnej dziatalnosci mozna wyro6znic trzy
zasadnicze elementy. Sg to:

a) cel dziatania

b) Srodki dziatania i

) sytuacja, w ktérej dziatanie przebiega.

Powyzsze rozréznienie pozwala nam poréwnaé kie-
rowanie 1 dowodzenie, rozpatrujac ich funkcje w aspek-
tach odpowiadajgcych tym elementom.

Zacznijmy od celu dziatania. W odr6znieniu od przed-
le lorstw 1 instytucji cywilnych, gdzie celem Kiero-
rsnO lir  koordynowanie dziatalnosci, bezposrednio

jajaoej potrzeby spoteczne, dowodzenie w okre-
zajmuje sie wilasciwie przygotowaniem od-
dziatéw do przysziego dziatania na polu walki. Pod tym

wama .aktadami naukowymi dla dorostych, wojsko
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bowiem stanowi wielkg szkote rzemiosta zotnierskiego.
0 ile kierowanie w swej codziennej dziatalnosci nasta-
wione jest gtéwnie na maksimum efektéw produkcyj-
nych przy niezbednym minimum szkolenia, zapewnia-
jacym doskonalenie pracy i rozwéj kadr, o tyle dowo-
dzenie w okresie pokoju ktadzie gtowny akcent na
realizowanie zadan szkoleniowych i wychowawczych
przy niezbednym minimum dziatalnosci administracyj-
nej, koniecznej dla zapewnienia optymalnych warun-
kéw wykonania wspomnianych zadan. Dziatalno$¢ do-
wodcéw w tych warunkach jest trudno wymierzyé,
stopieni przygotowania do walki ujawnia sie bowiem
w catej petlni dopiero w samej walce.

Bezposrednie cele i metody kierowania produkcjg
lustugami w okresie wojny pozostajg w zasadzie te sa-
me, przestawia sie tylko czes¢ produkcji i ustug na za-

<tA °

spokojenie potrzeb wojennych. Cel dowodzenia nato-
miast polega wtedy na pokonaniu nieprzyjaciela. Jest
to cel trudny, osiagniecie jego wymaga maksymalnego
natezenia sit fizycznych i psychicznych oraz ogromnego
naktadu $rodkéw materiatowych. O ile kierowanie, jak
JZ wspomnieliémy, realizuje swe zamierzenia gtownie
poprzez wytwarzanie dobr, uzytecznych dla og6tu,
0 tyle dowodzenie w czasie wojny w imie ochrony
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wspdllnych wartosci spotecznych prowadzi do niszcze-
nia w bitwach potencjatu nieprzyjaciela. Na marginesie
warto zanotowac, ze podczas dziatan bojowych dziatal-
no$¢ szkoleniowo-wychowawcza staje sie tylko zjawi-
skiem towarzyszacym wykonywaniu konkretnych za-
dan bojowych, jednak efekty szkolenia i wychowania
na froncie sg lepsze z tego wzgledu, ze zoinierze na polu
walki odczuwajg wyrazniej zywag potrzebe nabycia
okreslonych umiejetnosci, trudne za$ warunki dziatan
skuteczniej ksztattujg ich psychike i postawe spoteczna.

Przedstawiony wyzej zarys odmiennosci charakteru
celéw i drdg, jakimi sie do nich dazy, moze stuzy¢ za
podstawe do stwierdzenia, ze odpowiedzialnos¢
cigzgca na dowodzeniu, szczegolnie
podczas wojny, przerasta odpowie-
dzialno$s¢ wymagang od innych for ml
kierowania, a i sam proces dowodzenia
jest trudniejszy — dowoddca ma do czynienia
z wiekszg liczba niewiadomych i z powazniejszymi kon-|
sekwencjami swych decyzji.

Mimo ujawnionych réznic cele kierownictwa i dowo-
dzenia harmonizujg ze sobg w efekcie koricowym, gdyz
mieszcza sie zgodnie i wspierajg we wspolnym nad-
rzednym zadaniu; zapewnienia bytu, wolnosci i postepu
organizmu spotecznego. Nalezy tu jednak zaznaczy¢, ze
zbiezno$¢ tych celéw zachodzi jedynie w warunkach
ustroju, gdzie armia powotana jest do obrony nie tylko
niepodlegtosci narodu, lecz stoi réwniez na strazy jego
swobdd i postepul.

B. O SPECYFICE DOWODZENIA W SRODKACH DZIAEANIA

W pojeciu Srodkéw dziatania mieszczg sie, ogoélnie
biorac, ludzie i narzedzia, ktérymi sie oni postuguja.
W warunkach wojska pod mianem $rodkéw dziatania
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rozumiemy podwladnych Zzotnierzy i bron oraz sprzet
wojskowy. Srodki dziatania (chodzi nam tu o narzedzia)
dostosowywane sg zwykle do typowych zadanh i prze-
cietnej sytuacji, V/ jakiej odbywa sie dziatalno$¢. Z te-
go wzgledu wojsko dysponuje bronig o duzej mozli-
wosci niszczenia oraz sprzetem o stosunkowo wielkiej
wydajnosci, prostocie obstugi i znacznej odpornosci na
dziatanie nieprzyjaciela i wptyw warunkéw zewnetrz-
nych. Ogolnie mozna uznaé, ze ze wzgledu na stopieh
trudnosci zadan jak i na charakter warunkéw, w kto-
rych sa one zwykle realizowane, wojsko otrzymuje od
spoteczenstwa $rodki dziatlania o wyzszej wydajnosci
i trwato$ci, niz przecietny poziom narzedzi stosowanych
w produkciji.

W reku dowo6dcéw znajduje sie w odrdznieniu od sy-
tuacji kierownikéw tylko nieznaczna czes¢ sprzetu pro-
dukcyjnego, ponadto za$ i gidwnie — bron i sprzet bo-
jowy, ktérego gtdwnym przeznaczeniem jest szkolenie
zoknierzy i zapewnienie pierwszych potrzeb bojowych.
Obserwacja procesow doskonalenia i odnawiania ma-
teriatlowych $rodkéw dziatania prowadzi do wniosku,
ze zachodzg one stosunkowo szybciej w dziedzinie broni
i sprzetu bojowego anizeli w sprzecie produkcyjnym, ze
w odniesieniu do pierwszych wydaje sie odgrywaé
wiekszg role tzw. ,,moralne* starzenie sie urzadzen.

Trudno bytoby doszukaé sie w wojsku takiej trwa-
tosci w niezmiennym nawet ksztalcie narzedzi walki,
jaka wykazujg wg badan Heriga np. Kielnia murarska
i pita reczna, ktére znano juz w starozytnym Egipcie,
a wiec od okoto 5000 lat. To samo powiedzie¢ mozna
0 przetrwaniu do dzi$ wzoru narzedzi rzymskich stola-
rzy. (Wg ,Praktyczna fizjologia pracy*“ G. Lehmanna,
str. 186.)

Problem ,moralnego®“ starzenia sige
Srodkow walki uwidacznia sie szcze-
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golnie ostro w okresach wielkich od-
kry¢ i przetomow w pogladach na pro-
wadzenie dziatan bojowych; nic tez dziw-
nego, ze widzimy go dzisiaj w dobie wkraczania na pole
walki energii jadrowej, elektroniki, automatyki i pot-
przewodnikéw, wyrazniej niz to bylo mozliwe kiedy-
kolwiek indziej. Ten stan rzeczy znajduje swe odbicie
w dowodzeniu, wysuwajgc rygorystyczne nieraz postu-
laty w dziedzinie poznawania i umiejetnosci obstugi
nowego sprzetu oraz stawiajagc dowddcow (szczegodlnie
w tych oddzialach, ktére szybciej i petniej nasycane
s§ nowoczesnymi urzadzeniami) przed nader waznym
problemem przy$pieszonych zmian w stosunkach mie-
dzy cztonkami zespotu, obstugujagcymi nowy sprzet.

To nowe usytuowanie podwiadnych zotnierzy, wyz-
szy poziom ich przygotowania fachowego i o0g6lnego,
specjalizacja, wieksze poczucie wiasnej osobowosci —
skfaniajg dowodce do szukania nowych form wzajem-
nych stosunkéw z podwladnymi w celu zachowania ich
istotnej tresci. Wezmy przyktad graniczny. Zatoga sa-
molotu lub czolgu przeznaczona i przygotowana do
obstugi precyzyjnych urzadzen stanowi zespot jakoscio-
wo rozny od zespotu, jakim byla do niedawna np. dru-
zyna piechoty. Jest to zesp6t specjalistow, z ktdrych
kazdy zna lepiej od pozostatych i od dowoddcy swoj od-
cinek dziatania. Wrudno wiec sobie wyobrazi¢, by wza-
jemne stosunki stuzbowe pomiedzy dowodca i obstuga
w samolocie i czotgu mogly sie zmiesci¢ w ramach ko-
mend i w tempie musztry.

Problem ten poruszamy tu marginesowo z tym, ze
powrécimy do niego w innym miejscu. Co sie za$ tyczy
specyficznej sytuacji dowodzenia ze wzgledu na
sprzet z dotychczasowych rozwazan wylaniajg sie
dwa zasadnicze postulaty; potrzeba
poznawania nowego sprzetu oraz zwia-
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zana z tym potrzeba $ledzenia za zmia-
nami stosunkéw w oddziale, jakie
wprowadzenie tego sprzetu wywotuje,
i czujnego korygowania ich zewnetrz-
nych form, by nie uroni¢ nic, a odwrot-
nie wzmacnia¢é S$wiadomag dyscypline
i ducha wspéipracy w zespole.

Po tych kilku uwagach o wptywie nowej broni
i sprzetu na wzajemne stosunki zolnierzy rozpatrzymy
podstawowy element $rodkéw dziatania, jakim sg lu-
dzie.

Charakter zadan wojska oraz jakos¢ broni i sprzetu
sprawia, ze w odroznieniu od zaktadéw i instytucji cy-
wilnych, gdzie kandydatom na pracownikéw stawiane
sa gtébwnie wymagania fachowe, przyjecie do stuzby
wojskowe] wymaga ponadto odpowiednich kwalifikacji
fizycznych i psychicznych. Dowédca w odrdznieniu od
przecietnego kierownika dysponuje z zasady ludzmi
miodszymi, zdrowszymi, o wyréwnanym wieku. Ma on
jednak wieksze trudnosci, niz np. dyrektor przedsie-
biorstwa, w zgrywaniu zespotu; po pierwsze czes¢ mio-
dych ludzi o mniejszym stopniu uSwiadomienia spo-
fecznego idzie do wojska z uczuciem przymusu, czego
raczej nie obserwuje sie (poza wzgledami natury ma-
terialnej) przy zgtaszaniu sie do pracy zarobkowej, po
drugie, zmiana ,,zatogi w oddziale wojskowym naste-
puje wielokrotnie czeéciej i w wiekszym zakresie niz
w przecietnym zakiadzie pracy; po trzecie w koncu —
do stuzby wojskowej powotywani sg ludzie bardziej
zréznicowani pod wzgledem S$rodowiskowym, a wiec
i w dziedzinie $wiadomosci, wyksztatcenia, umiejet-
nosci, zainteresowan i upodoban, niz przy uzupetnianiu
zatogi okreslonego zaktadu pracy.

Wymienione trudnosci kompensuje jednak szereg
czynnikow, ktére pod warunkiem umiejetnego ich wy-
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korzystania w procesie dowodzenia, sprzyjaja oddzia-
tywaniu dowddcy i oddziatu na kazdego zotnierza. Za-
liczy¢ do nich mozemy przede wszystkim zwigzang
z mtodym wiekiem plastyczno$¢ fizyczng i psychiczng
zotnierzy, ich podatnos$¢ na wptywy wychowawcze. Jed-
nym z istotnych przy tym warunkéw ksztattowania
osobowosci podwiadnych z uwagi na to, ze pochodzg
oni z réznych S$rodowisk, ze sg synami robotnikow,
chltopéw i inteligencji, kluczem do ich umy-

stéw i serc jest orientowanie sieg
1 wczucie w wyniesione z doméw spe-
cyficzne potrzeby i zainteresowania

tych grup spotecznych.

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym dowodzeniu jest
zwiekszenie wptywu dowodcy i oddziatu na jednostki
przez oddzielenie ich od codziennych kontaktéw z ro-
dzinami i $rodowiskiem zewnetrznym.

Analizujac wzajemne usytuowanie cztonkéw spotecz-
nosci stwierdzamy, ze kazdy z nich nalezy jednocze$nie
do kilku co najmniej grup, przy czym kazda z tych
grup posiada odmienne blizsze cele, srodki i normy po-
stepowania. Wspomnijmy chociazby o gronie rodzin-
nym, o otoczeniu zawodowym, powigzaniach np. z ko-
legami szkolnymi, o zwolennikach jakiej$ dyscypliny
sportowej itp. Kazda z tych grup domaga sie uwagi
1 czasu jej cztonkéw nieraz wylgcznie dla siebie. Nie-
rzadko sprzeczne i wzajemnie wytgczajgce sie wymogi
takich grup powodujg powstawanie konfliktow zardw-
no wewnetrznych, jak i z otoczeniem. Oddziat wojsko-
WY W znacznej mierze pomniejsza, a nawet zamyka dro-
ge tego rodzaju wpltywom na zoinierza, zwiekszajgc
w ten sposéb znacznie mozliwosci wychowawczego od-

ziatywania nan dowddcy i zespotu zotnierskiego. To
swego rodzaju izolowanie nie mozna uwaza¢ za rozwig-
zanie idealne. Jest ono raczej wymuszone wzgledami
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doboru specjalnosci i realizacji programu, gdyz nie-
trudno sobie zda¢ sprawe, ze wptyw dowddcy bytby
jeszcze wiegkszy przy zachowaniu statego kontaktu zot-
nierza z jego otoczeniem zewnetrznym, pod warunkiem
jednak, ze otoczenie to oddziatywatoby na zoinierza
w mysl intencji dowddcy.

Mozliwosci takiego oddziatywania zawarte sg oczy-
wiscie tylko w ustroju réwnoprawnego i zgodnego
wspotdziatania spotecznego.

Dla mozliwosci ksztattowania zotnierzy nie bez zna-
czenia jest réwniez fakt, ze przebywajg oni wiekszo$¢
czasu w otoczeniu swych kolegéw z oddziatu i pod
okiem swego dowddcy, przy czym wplyw ten rosnie
w okresie ¢wiczen, a juz radykalnie na froncie. Jest to
czynnik wybitnie sprzyjajagcy wytwarzaniu sie w od-
dziatach wojskowych kolektywu i silnych powigzan
kolezenskich.

Ti

w okresie walki wspdlnie przezywane niebezpie-
czenstwa oraz wspo6lne trudy i wyrzeczenia sprzyjaja
bardziej niz kiedykolwiek i gdziekolwiek indziej wy-
ksztatceniu sie silnego powigzania jednostki z zespo-
fem. Wysitkom dowodcy sekunduje tu prze$wiadczenie
zotnierzy, ze brak poczucia kolezenstwa i pomocy staje
sie nieraz przyczyng niepowodzen i utraty zycia.
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w walce milkng ostatki nieporozumien, wszystko dzia-
a na rzecz zblizenia i czynnej przyjazni bojowej. Nie-
bezpieczenstwo w walce wplywa na usprawnienie
wiasnego dziatania, usprawnienie to bowiem staje sie
jedng z powaznych rekojmi wykonania zadania, jak
réwniez zachowania zycia i zdrowia. Wydaje sie ze ber
przesady mozna uzna¢ walke za podsta-
wowy czynnik sprzyjajagcy ksztattowa-
niu spoistosci i zwartos$ci oddziatu,
jak 1 za gtéwny probierz tych walo-
row przecietny za$ zespo6t wojskowy
za bardziej zgrany i zwarty od prze-
cietnego zespotu cywilnego.

Dowodzenie dysponuje przy tym wiekszymi niz Kie-
rowanie mozliwosciami poznawania ludzi nie tyle na-
wet ze wzgledu na czestszg stycznos¢ przetozonego
z podwiladnym, ile ze wzgledu na wigksze trudnosci
1 ryzyko dziatania, w ogniu ktérych szybciej i wyraz-
niej mz gdziekolwiek indziej zarysowuja sie wartosci
¢ arakteru oraz mozliwosci fizyczne i psychiczne kaz-
dego Zotnierza. Wieksze niewatpliwie wymagania, ja-
kie stawia wobec_zotnierzy stuzba wojskowa, postulujg
szybsze doskonalenie sie metod egzekwowania maksi-
mum mozliwosci ludzkich.

Rozwazania dotyczgce elementu ludzkiego, wchodza-
cego w zakres Srodkéw dziatania, mozna by uog6lni¢
nastepujaco: jakoéé obywateli powotywa-
§c7 odd°-'>“""" wojskowej i mozlLo-

d2|alywan|a na nich stawiaja do-
wodzenie w sytuacji Kkorzystniejszej

przewlff° powoduja jednak
ZV gmatycznie, z za-
[g—zy 8Ha od Ceﬁ%e&:'i umleletnos¥ ta-
mego kszta+towan|a stosunkdéw z od-
dziatem i w oddziale, by sprzyjaly one jak
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najbardziej wykonaniu wspolnych zadan szkolenio-
wych i bojowych.

C. SPECYFIKA DOWODZENIA W SYTUACJI DZIALANIA

Kolejnym elementem, towarzyszacym i wptywaja-
cym na kazda dziatalno$¢ jest sytuacja. Wielkie bo-
gactwo zjawisk przyrody i zycia spolecznego sprawia,
ze nie ma takiej sytuacji, ktéra by dokiadnie powta-
rzata poprzednig. Mozna jednak zauwazy¢ pewne cechy
podobne i bardziej typowe dla sytuacji dowodzenia,
odrozniajace ja od warunkéw zewnetrznych, typowych
raczej dla kierowania.

W okresie pokoju szkolenie i wycho-
wanie wojskowe realizuje sie w wa-
runkach ,¢éwiczebnyc h*. Realne warunki
tego typu jak oddziatywanie nieprzyjacieta, zagroze-
nie zycia i wynikajace stad przezycia i niedostatki
pojaMdajg sie dopiero w czasie wojny. Jest to sytuacja
daleko mniej korzystna od tej, w ktorej realizuje swe
cele kierowanie, ma ono bowiem na codzieh do czynie-
nia z rzeczywistymi warunkami dziatania i z konkret-
nymi rezultatami swej pracy, np. w postaci gotowej
produkcji.

Dow'odzenie w okresie pokojowym jest pozbawione
realnych kryteriow na gtdwnym kierunku swych wy-
sitkbw — przygotowania oddzialu do walki. Wyptywa
stad niebezpieczenstwo odrywania sie od realiow wy-
obrazanego pola bitwy i trudnosci w takim ustawieniu
procesu wychowania i szkolenia, by kazdy punkt pro-
gramu byt wykonywany pod katem potrzeb przysziej
wojny. Wiecej nawet, zdobyte uprzednio do$wiadcze-
nie i przyzwyczajenia do ustalonego ,,wyprobowanego“ -
sposobu przygotowywania zotnierzy stanowig niekiedy
przeciwwage wydedukowanemu rozumowo obrazowi
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i wymaganiom wspotczesnego pola v/alki i utrudniajg|
modyfikacje proceséw szkoleniowo-wychowawczych.

Maksymalne przyblizenie do realnej
sytuacji pola walKki uzyskuje sie
-w okresie pokojowym podczas ¢éwiczen
z wojskami w polu, pod warunkiem, ze ich
zalozenie taktyczne bedzie odpowiadato aktualnemu
poziomowi mysli wojskowej i ze ¢wiczacy uzyskuja
odpowiednie sity i S$rodki, przyblizone i jako$ciowo
i ilosciowo do tych, jakimi moga dysponowaé w czasie
wojny.

Przytoczona wyzej ocena roli rutyny nie oznacza
wcale postawy odciecia sie od doswiadczeh przesziosci.
Odwrotnie — wiasciwe wykorzystanie danych histo-
rycznych pozwala nam unikna¢ wielu bledéw w czyn-
noSciach nawet tak konkretnych, jak konstruowanie
zatozeh do ¢wiczen. Oto kilka przyktadéw z réznych
dziedzin. Doswiadczenia wskazuja na przykiad istotne
przyczyny, powodujgce réznice tempa natarcia na
kierunku nadmorskim a centralnym, na rzeczywisty
wptyw na zdolno$¢ bojowag oddziatu Swiezych uzupel-
nien w walce, w zaleznosci zaréwno od ich jakosci, jak
i procentu uzupetnienia oddziatu, dokumentujg one
rowniez stopien i jako$¢ oddzialywania wiekszych
strat na postawe oddziatu itp. Te za$ i podobne czyn-
niki zastuguja i dzi$ na uwage dowodcy. Kilka aspek-
tow tu przytoczonych, wcale zresztag nie najwazniej-
szych, pozwala jednak na wniosek, ze nieznajomosé
przesztosci, nieuwzglednianie doswiadczenia moze szko-
dzi¢ praktycznemu dziataniu dowddcy w przysztosci.
Chodzi tylko o wiasciwg bezstronna ocene, a nie zbytnie
sugerowanie sie faktami, ktore zaszly.

Sytuacje, w jakiej dowodzenie przebiega, juz w okre-
sie pokojowym charakteryzuje z jednej strony wiek-
sze uregulowanie trybu zycia i postepowania oddziatu
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Iw koszarach i na postojach, ale z drugiej strony daleko
Iwieksza zmiennos¢, ktéra jest wynikiem przygotowy-
Iwania sie do dziatann bojowych, np. alarmy, ¢wiczenia
nocne, wyjazdy w odlegly teren itp.

Zasadnicze réznice pomiedzy sytu-
acjg, w jakiej odbywa sie kierowanie,
a sytuacjg, w jakiej' przebiega dowo-
dzenie, powstajg wowczas, Kkiedy,sie
ta ostatnia urealnia — tzn. w walce.
Polegajg one na zagrozeniu zycia, spotegowaniu prze-
zy¢ i wzroscie trudnosci organizacyjnych. Okolicznosci
te wymagaja zwrdcenia wiekszej uwagi i wysitku niz
w innych formach, kierowania na przewidywanie, roz-
poznanie, ubezpieczanie i operatywnos¢ wykonawstwa.
Wzrasta ranga decydowanych spraw, a jednocze$nie
malejg mozliwosci konfrontowania swych zamierzen ze
zdaniem zespotu. Powoduje to gwatltowny wzrost o0so-
bistej odpowiedzialnosci dowddcy. Wiasnie przygoto-
waniu dowodcéw do trudnych sytuacji samodzielnego
i szybkiego wyboru stuzy przyjeta w okresie pokoju
zasada jednoosobowego dowodzenia.

Ro6znorodnos¢ i zmiennos¢ sytuacji bitewnej nie da
sie utozy¢ ani zmiesci¢ w uporzadkowanym systemie
ocen i zalecen, tym wiekszg wiec role ma do odegrania
prawidtowos¢ i elastycznos¢ myslenia dowddcy oraz
przyswojenie przezen takich ogdlnych zasad postepo-
wania, ktére pomoga w opanowaniu kazdego potoze-
nia i organizowaniu sprawnego dziatania oddziatu
w kazdych warunkach.

W odréznieniu od jakiegokolwiek Kierownika do-
wodca w swej dziatalnosci bojowej spotyka sie z czyn-
nym oddziatywaniem nieprzyjaciela i duzo mniejszg
jasnoscig sytuacji. Stad szczeg6lne trudnosci zaréwno
w zakresie rozpoznania potozenia, jak i w uzyskiwaniu
czasu niezbednego dla realizacji swych zamierzen.
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stad tez dziatalno$¢ dowddczg w odréznieniu od kiero-l
whniczej, szczegdlnie w czasie walki, charakteryzuje!
szereg skondensowanych w czasie napie¢ psychicznych.

Dowoddca winien mie¢ zawsze na uwadze, ze czujny

nieprzyjaciel moze wykorzysta¢ kazdg popetniong

w tych warunkach gafe, jak i to réwniez, ze o wyniku

catosci dziatania decyduje nieraz wysitek i postawa[
w chwilach najbardziej trudnych, krytycznych.

Kierowanie produkcjg pod wptywem statego kryte-
rium zmniejszania jej kosztéw wypracowato szereg
zasad i uzyskato bogate doswiadczenie w dziedzinie
ekonomizacji $rodkéw dziatania. Generalizujac w po-
dobny sposéb doswiadczenie dowodzenia z okresu
wojennego mozna by powiedzieé, ze dowodcy dyspo-
nujag analogicznym szeregiem cennych nawykow
z dziedziny ekonomizacji czasu. Szybko$¢ dziatania
1 koncentracji wysitku jest jednym z naczelnych po-
stulatow, pod ktérego wplywem ksztattujg sie metody
organizowania walki. Réwnocze$nie za$ w odniesieniu
do $rodkéw bywa formutowany nieraz nakaz: ,,Osiag-
na¢ cel za wszelkg cene“.

Jesh przyjmiemy, a trudno sie chyba z tym nie zgo-
dzie, ze najlepsze wyniki osiaga sie wowczas, Kiedy
realizujemy 100% naszego zamierzenia przy najmniej-
szym rozchodzie srodkéw i w najkrotszym czasie, wy-
foni sie wéwczas pytanie, czyby w dazeniu do
usprawniania dziatalnosci w ogole
1 podnoszenia jej wydajnos$ci nie za-
stosowac wzajemnej wymiany do-
Swiadczen w tej dziedzinie, uzyska-
nych przez dowodzenie i kierowanie.
Oddzielne tego préby, wynikajgce raczej z sytuacji
przymusowej, byly juz stosowane np. w przypadkach
militaryzacji w okresie wojennym kolei, poczty itp,
celem usprawnienia dziatania w czasie i stworzenia
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[iekszej mozliwosci manewru Srodkéw przez wprowa-
zenie systemu i metod kierowania podobnych do woj-
Lowych. Z drugiej strony warunki budzetowe zmu-
zajg wojsko w okresie pokojowym do wiekszego
1wzglednienia ekonomizacji  $rodkéw  finansowych
materiatowych, co ostatnio znajduje swoéj wyraz np.
[F propozycjach rozwazania kosztow c¢wiczen, jako nie
(tbwnego, ale jednak jednego z kryteriéw ich doboru,
liaz w dalekowzrocznych prébach tworzenia samowy-
Itarczalnych gospodarczo oddziatéw wojskowych.

Ciekawy problem specyfiki dowodzenia odciggnat
heco pioro od gtdwnego nurtu pracy. Wracajgc don
[nozna jeszcze zaznaczyé, ze warunki wiekszego zagro-
Zenia i zmian sytuacji powodujg lepsze uodpornienie
Drganizmu wojskowego na oddziatywanie zewnetrzne,
“od wzgledem za$ sity i zakresu zagrozenia potozenie
zaplecza, a wiec i kierowania, jak wykazuje szybki
rozwoj poteznych srodkéw walki dalekiego zasiegu,
[wydaje sie coraz bardziej zbliza¢ do znanej sytuacji
[oddziatéw frontowych.

Uwagi powyzsze pozwalajg nam stwierdzi¢, ze sytu-
lacja, w jakiej przebiega dowodzenie, rézni sie w duzej
Imierze od sytuacji, w jakiej odbywa sie Kkierowanie
ljuz w okresie pokoju, radykalnie inng staje sie za$
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w czasie dziatan bojowych. Réznice te wskazujg, ze
dowodzenie wymaga wyzszych walo-
row charakteru, przewidywania, sa-
modzielnosci i operatywnosci.

D UWAGI KONCOWE Z ANALIZY POROWNAWCZEJ

Przeprowadzone poréwnania wskazujg na to, ze
dowodzenie, stanowigc jedng =z form Kierowania
w ogole, posiada jednoczesnie szereg istotnych cech
specyficznych, odrozniajgcych je wyraznie od innych
form kierowania zaréwno pod wzgledem przedmiotu,
celéw, Srodkéw, jak i sytuacji przebiegu dziatania.

Uzupetniajgc powyzsze mozna by w odniesieniu do
dowodcoéw poddac w watpliwosé teze G. Lehmanna,
stuszng w odniesieniu do innych kategorii kierowni-
kéw w spoteczenstwie. Méwi on, ze ,,..jednoczesny
wysoki stopienn obcigzenia umystowego i fizycznego
wykluczajg sie nawzajem‘*.  Dowddcom przychodzi
nieraz dziataé w krytycznej sytuacji, obcigzajacej
rownoczesnie umyst, system nerwowy i wytrzymato$¢
fizyczng cztowieka. Sg to za$ zwykle momenty decydu-
jace o wynikach akcji catosci oddziatu. W tym tkwi
m. in. trudno$¢ i specyfika dziatalnosSci dowddczej.

Srodki i metody dowodzenia wykazuja w zasadzie
tendencje szybszych zmian, niz to ma miejsce w kie-
rowaniu, niemniej jednak wydaje sie stuszng wymiana
doswiadczen w tych obu dziedzinach kierowania spo-
tecznego. Ponadto mozna sadzi¢, ze tak jak kierowanie
jest bardziej typowe dla okresu pokoju, tak dowodzenie
bardziej typowe i pelniejsze jest w czasie wojny.
Wreszcie mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze dowo-
dzenie w walce jest chyba najwyz-

*G. Lehman, Praktyczna -fizjologia pracy, Warszawa 1960 r.
s. 14.
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szym szczeblem umiejetnos$ci Kkiero-
wania, Kktore realizuje sie tu w wyjatkowo trudnych
warunkach i obarczone jest wyjatkowymi kompeten-
cjami i odpowiedzialnoscig. Nie od rzeczy bedzie pod-
kresli¢ przy tym, ze przy wiekszych trudnosciach w re-
alizacji celéw dowddcy dysponujg tu réwniez lepszymi
w zasadzie ludzmi, silng bronig i sprawniejszym sprze-
tem — idzie tylko o umiejetnos$¢ ich zastosowania.

Omawiajgc specyfike dowodzenia, nie ustrzegliSmy
sie niewatpliwie od pewnej, zatozonej juz w samym
okresleniu ,,specyfika“, stronniczosci i uproszczen, zwra-
caliSmy jednak uwage, by nie przekroczyé dopuszczal-
nej w podobnych warunkach tolerancji przechylenia.
Wypadatoby wiec na zakohczenie rozwazan o réznicach
obu tych funkcji umiesci¢ odpowiednig przeciwwage,
ktora by catosci naszych poszukiwan w tym rozdziato
nadata charakter petniejszego poréwnania. W tym
celu siegnijmy mysla do oméwionego okreslenia Kie-
rowania. WskazaliSmy tam, ze kierowanie, bedac dzia-
falnoscig realizujaca cele poprzez wysitek innych tudzi,
zawiera w sobie cztery zasadnicze funkcje: ptanowanie,
organizowanie, pobudzanie do dziatania i kontrotowa-
nie. Ot6z wspomniany charakter dziatatnosci i jej
funkcje, wystepujac w kazdej formie kierowania, wys-
tepuja réwniez i w dowodzeniu, i to wiadnie stanowi
0 podstawowym dta naszych rozwazan podobienstwie
strukturalnym czynnosci dowodzenia i Kierowania.
Mowigc o wiekszych wymaganiach wobec dowodzenia,
szczeg6lnie w okresie wojny, mamy na mysli potrzebe
'skuteczniejszego realizowania poszczeg6lnych jego fun-
kcji. Chodzi gtownie o wyzszg sprawno$¢ tych funkciji.
Drogi i sposoby uzyskiwania tej sprawnosci omowimy
w oddzielnym rozdziale.

Na podstawie catosci dotychczasowych rozwazan
rrozna sformutowaé wniosek natury ogdlnej, ze Kiero-
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wanie i dowodzenie réznigc sie w konkretnej realizacji
co do sposob6w i metod dziatania, w swym charakte-
rze spotecznym i funkcjach oraz wynikajacych stad
podstawowych umiejetnosciach kierownikéw i dowdd-
céw, sg do siehie podobne, co oznacza, ze przy innych
réwnych warunkach dobremu kierowniko-
wi tatwiej jJjest niz komukolwiek in-
nemu sta¢ sie dobrym dowo6dcag i od-
wrotnie — dobremu dowoddcy tatwiej
jest przestawié¢ sie na dobrego Kie-
rownika.

Nie oznacza to bynajmniej pochwaly stosowanej
przed wojna u nas metody ,uzdrawiania“ poszczegol-
nych odcinkdw zycia spotecznego przez stawianie na
ich czele nie zorientowanych w specyfice, ale umieja-
cych ,,komenderowaé* putkownikéw legionowych, ani
tez nie jest aprobatg wywotanego raczej brakiem przy-
gotowanych kadr wojskowych czeSciowego obsadzania
stanowisk w armii Stanéw Zjednoczonych w pierwszym
okresie Il wojny Swiatowej przez dyrektoréw i Kie-
rownikéw z dziedziny zycia gospodarczego; jak w jed-
nym bowiem tak i w drugim wypadku, pomijajac
wzgledy polityczne, ryzyko polegato na tym, ze odry-
wano przygotowanie ogdlnokierownicze od fachowego.
Niezaleznie jednak od powyzszego mozna sadzi¢, ze
omawiane uogo6lnienie wyraza w jakiej$ mierze problem
0 niemalym znaczeniu spotecznym.



IV. O ISTOCIE DOWODZENIA

A. KILKA UWAG WSTEPNYCH

UstaliliSmy, ze dziedzing dowodzenia jest kierowanie
walkg i przygotowanie oddziatu do walki. Na tej pod-
stawie mozna by sformutowaé teze, ze z dowodze-
niem mamy do czynienia tam, gdzie
prowadzi sie przygotowanie do wal-
ki, a w wypadku wojny Kkieruje sie
przebiegiem walki — tzn. w oddzia-
tach liniowych. Im bardziej okreslona jednost-
ka wojskowa zgodnie ze swg funkcjg oddalona jest od
bezposredniej walki, w tym wiekszym stopniu dowo-
dzenie nig nabiera znamion zarzadzania. Dla zilustro-
wania tego stanu rzeczy mozna by na przykiadzie
szeregu jednostek wojskowych pokaza¢, ze kierowanie
nimi z uwagi na ich przeznaczenie coraz wyrazniej
zatraca cechy dowodzenia przyjmujac forme zarza-
dzania, tak jest np. w wypadku batalionu saperoéw,
batalionu drogowo-mostowego, batalionu transporto-
wego, bazy zaopatrzenia wojskowego, szpitala polo-
wego, fabryki sprzetu wojskowego. Niemniej jednak
nawet w formach najbardziej zblizonych do zarzgdza-
nia dowodzenie rézni sie od kierowania tym, ze reali-
zowane jest w specyficznych warunkach przepisow
wojskowych.

Z trzech omawianych juz elementéw kazdego dzia-
fania mianowicie: celu, Srodkéw i sytuacji dziatania,
dowodzenie dysponuje w zasadzie tylko srodkowym —
tzn. ludzmi, bronig i sprzetem. Dowddcy kazdego szcze-
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bla otrzymujg bowiem cele dziatania od swych prze-
tozonych w formie zadan. Sytuacja zewnetrzna  teren,
pory roku i dnia, temperatura, opady itp. nie sg od
nas zalezne, ksztaltujgce za$ w pewnej mierze naszg
sytuacje oddziatywanie nieprzyjaciela zalezy od jego
woli i mozliwosci. Walor tego $wiadomego uproszcze-
nia zagadnienia, ominiecia wzajemnych powigzan ele-
mentow w dziataniu, polega dla nas na tym, ze pozwala
wyrazniej zarysowa¢ sie dziedzinie, w Kktorej realizuje
sie dowodzenie. Z uwagi na to mozna chyba powiedzieé,
ze dowodzenie polega na takim dys-
ponowaniu posiadanymi $rodkami, by
sprawnie realizowaé¢ wytkniete cele
wojskowe, wykorzystujgc pomysline,
a unikajgc szkodliwych wpltywow sy-
tuacji. Dysponowanie to wymaga wyboru odpowied-
nich metod dziatania; wyboru roéwniez czasu, miejsca
i sposobu zastosowania poszczegélnych Srodkéw i ich
optymalnej kompozycji. | to stanowi wiasciwg sfere
decyzji dowddcy. Decyzje te znajdujg swoj najbardziej
petny wyraz w rozkazach bojowych podczas ¢wiczen,
a gtownie w czasie dziatan bojowych, i dotyczg zwykle
jednostek liniowych.

Wzrost natezenia i czestotliwosci
tego typu aktéw dowddczych, jNN
rozkazy bojowe, $Swiadczy 0 inte n-
sywnos$ci i petni procesu dowodze-
nia. Poszczegdlne akty dowddcze obejmujg gtownie
decyzje o uzyciu ludzi w akcji. Po ich wydaniu rozpo-
czyna sie dziatalno$¢ dowddcy, skierowana na zapewnie-
nie ich wykonania. Przy czym stosunek pomiedzy licz-
ba rozkazéw a iloscig dziatan dowodcy skierowang
na ich zabezpieczenia mozna by okresli¢ jako odwrotnie
proporcjonalny; statystyka wskazuje, ze podczas woj-
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ily przewazajg akty dowodcze, w okresie za$ przygo-
towania pokojowego — dziatania zabezpieczajgce.

O ile uznamy za prawde, ze dowodzenie wystepuje
tam gdzie akty dowddcze, nie mozna wobec tego przyz-
na¢ waloru prawdziwosci pogladom, ktére upatrujg
cechy dowodzenia jedynie przy jakiej$ blizej nie okres-
lonej czestotliwosci wystepowania aktév/ dowodczych.
Wydaje sie, ze pozyteczng bedzie tu analogia do za-
geszczania kresek jednego koloru. Od gestosci kresek
wcale nie zmienia si¢ barwa, a tylko jej intensywnosc.
W Kierunku takiej intensyfikacji dowodzenia zmie-
rzaja usitowania powiekszenia liczby ¢wiczen i sytu-
acji wymagajacych zasadniczych decyzji w procesie
szkolenia kadry dowddczej. Kazde ponadto zarysowa-
nie sie postulatow wobec dowodzenia na okres wo-
jenny rzutuje niezwiocznie na praktyke dowodzenia
w okresie pokojowym. Wreszcie w dziatalnosci dowdd-
cy i w okresie pokojowym i wojennym odnajdziemy
te same funkcje sktadowe, wiasciwe dowodzeniu jako
formie Kkierowania. Powyzsze rozwazania potwierdzaja
teze, wysunietg juz poprzednio, mianowicie ze dowo-
dzenie jest funkcjg dowddcow od-
dziatév7 liniowych zaré6wno w okre-
sie wojennym, jak i pokojowym. Odma-
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wia¢ miana dowodzenia dziatalnosci dowddcy w okre-
sie pokoju, gdy przygotowuje on swoj oddziat do walki,
to tak jak by odmawia¢ miana kierowania okretem ka-
pitanowi podczas normalnych rejséw rezerwujac je
jedynie dla prowadzenia okretu w czasie burzy.

Poréwnanie to przyda sie nam réwniez jako ods-
kocznia do dalszego rozwiniecia zagadnienia. Tak jak
od kapitana okretu dopiero burza egzekwuje petne
jego mozliwosci psychiczne i fachowe, tak dopiero
w walce ksztattuje sie i ujawnia dowodzenie o znamio-
nach sztuki. Sytuacja wojenna stawia wobec dowddcow
szereg nowych, specyficznych wymagan. Mimo ze si-
ty zbrojne nastawione sg ciggle na potrzeby wojenne,
podczas wojny dokonuje sie w nich szereg przemian
i przeobrazen. Podstawowag przyczyng tych przeobra-
zen jest oddziatywanie nieprzyjaciela. Wynika stad
szczeg6lna troska o morale i bezpieczenstwo podwiad-
nych, wszystkie poczynania dowddcze podporzadko-
wane zostajg bezposSrednio jednemu celowi — zwy-
ciestwu. Ulegajg przewartosciowaniu dotychczasowe
kryteria oceny zotnierskiej. Jako istotny miernik war-
tosci zotnierza dochodzi do glosu jego zachowanie sie
w Vv/alcee. Sytuacja bojowa konfrontu-
je bez ostonek wuznawany Swiatopo-
glad z jego realizacjg w czynie. Uzu-
petnienia po stratach, ktérych rozmiary we wspoét-
czesnej wojnie przekroczy¢ moga znacznie nasze do-
tychczasowe wyobrazenia, powodowa¢ bedg czeste
zmiany w skifadnie osobowym oddziatu. Wyloni to
wielkie i trudne zadania tworzenia i utrwalania zwar-
tosci i morale oddziatu w sytuacji, gdy lada dzien czeka
go prdéba sit, a dowodca zaabsorbowany jest przygoto-
waniami do walki i zapewnieniem bytu oddziatu.
Vvszystko to pozv/ala stwierdzi¢, ze dowodzenie
w walce staje sie trudniejsze, uzys-
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kuje wiekszg wage I wymaga WwyzZ-
szych umiejetnosdci.

Na marginesie trudnosci tworzenia w czasie wojny
z zoknierzy roznych oddziatdw okresu pokojowego, réz-
nych rocznikéw i $rodowisk zwartego zespotu ozy-
wionego v/ota i przygotowanego do watki wypada od-
notowaé, iz niezbednym jest, by byl oni zawczasu

— przedwiadczeni o stusznosci sprawy, Swiadomi
koniecznosci podporzadkowania siebie potrzebie obro-
ny ojczyzny,

___uzbrojeni w moztiwie jednolite i aktualne pod-
stawowe umiejetnosci wojskowe.

Nasz ustroj zapewnia trwate fundamenty i mozli-
wosci rozwoju pierwszej z tych zalet zaréwno w zyciu
spotecznym, jak i w stuzbie wojskowej. Wyksztatcenie
za$ drugiej lezy w sferze podstawowych obowigzkéw
kadry dowddczej i organéw koordynujacych cato-
ksztalt procesu wyszkolenia bojowego.

B. treSC i zakres dowodzenia

Dotychczasowe rozwazania przyczynity sie do wy-
razniejszego zarysowania pojecia ,,dowodzenie . Do-
stepna autorowi literatura wojskowa nie dysponuje
odrebnymi pracami w przedmiocie teorii dowodzenia.
Uwazne jednak studium szeregu jej pozycji pozwala
na wytowienie kilku interesujgcych nas sformutowan.
Oto niektoére z nich.

Jeden z miedzywojennych wojskowych teoretykéw
francuskich ptk Lebaud pisze: ,,Dowodzi¢, znaczy to
we wszystkich okolicznosciach dziata¢ celem zwiek-
szenia wartosci wojskowej swego oddziatu, tak by
otrzyma¢ od niego najwiekszg wydajnos¢ w walce ,

*ptk Lebaud Praca dcnaddcy, Warszawa 1924.
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zaznaczajac przy tym, ze dowodzenie wigcza w siebie
organizacje wyszkolenia i wychowania.

W swoich pamietnikach z okresu Il wojny S$wiato-
wej marszatek Montgomery okresla dowodzenie jako:
,»2dolnos¢ i wole skupiania wokot siebie mezczyzn i ko-
biet dla osiagniecia wsp6lnego celu oraz zdolno$¢ bu-
dzenia zaufania.* Okreslenie to nie jest bynajmniej
wzorem doktadnosci, warte jest jednak odnotowania,
%dayi mowi o jednym z waznych aspektéw dowodze-

ia.

Autorzy amerykanskiego podrecznika dla dowddcow
pt. ,,Psychologia dowodzenia™, ktéry w istocie zawiera
raczej wytyczne do szkolenia zotnierzy, widzg dowo-
cizenie™ jako. ,,...sztuke narzucania ludziom swej woli
w taki sposdb, by ludzie ze swej strony wykazywali
postuszenstwo, zywili zaufanie i szacunek do dowddcy
oraz z nim lojalnie wspotdziatali*'.**

Byly dowddca brytyjskiej armii Renu gen. Gale
w jednym z wykladdéw, wygtoszonym na konferencji
teoretycznej w pazdzierniku 1956 roku, okresla w spo-
sob zbyt pasywny dowodzenie jako: ,,...sztuke, ktéra
polega na zachowaniu kierownictwa w swoim reku" . ***

Powyzsze wypowiedzi roznych autoréw trudno jest
podciggna¢ pod jakis wspoélny mianownik. Wydaje sie
jednak, ze wspo6ln5'm elementem wigkszosci z nich jest
wptywanie na podwiadnych, by wykonali zadanie po-
stawione przez dowddce.

Oceniajac krotko poszczegolne sformutowania trzeba

Montgomery, Pamietniki, Biuletyn Informacyjny GZP
Warszawa styczen 1959.
The psychology of military leadership, N. Jork 1943. Tiu-
maczenie w Biuletynie rnformacyjinym GZP z 1958 r.
** Wojskowy przeglad zagraniczny nr l/igse-, artykut ,,Kie-
rowanie dziataniami bojowymi wojsk i sztuka dowodzenia w’erze
atomowej”, str. 136—142.
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stwierdzi¢, ze definicja ptka Lebaud wydaje sie nie
obejmowac kierowania walka, marszatek Montgomery
za$ ogranicza sie do ogdlnego zarejestrowania jednej
z funkcji dowodzenia, mianowicie pobudzania do dzia-
fania. Te samg ocenge mozna odnie$¢ do bardziej skon-
kretyzowanego odnos$nie do sposobéw przekazywania
swej woli okreslenia dowodzenia w podreczniku ame-
rykanskim. WypowiedZ natomiast gen. Gale odnosi sie
raczej do koniecznego warunku, bez ktérego nie ma
dowodzenia, a nie do istoty dowodzenia jako takiego.

PrzejdZzmy z kolei do okreslen, ktore znalezé mozna
w naszych regulaminach. Regulamin Stuzby Polowej
Sztab6éw— wyd. 1955 na str. 63 w § 65 — ustala; ,,Orga-
nizacja i zabezpieczenie dowodzenia polega na reali-
zacji przedsiewzie¢, zwigzanych z przygotowaniem
i organizacja walki oraz jej prowadzeniem*. Sformuto-
wanie to, chociaz posrednio tylko dotyczy pojecia do-
wodzenia, zdaje sie sugerowac, ze wystepuje ono tylko
w dziataniach bojowych.

Regulamin Polowy cz. Il — wyd. 1954 r. w rozdziale
,Dowodzenie wojskami* (str. 34 § 70) zajmuje sie za-
gadnieniem dowodzenia z pozycji: ,,Dowodzenie woj-
skami wymaga...“ nie wchodzac w jego tres¢ i istote.
Tenze regulamin na str. 42 w dziale ,,Organizacja do-
wodzenia“ podaje wymogi, odnoszace sie raczej moze
do organizacji tgcznosci dowodzenia. Wynika to z braku
wczesniejszego sprecyzowania pojecia ,,dowodzenie .

Nie mnozac przyktadéw ograniczy¢ sie mozna do za-
znaczenia, ze i nasze regulaminy nie zawierajg jedno-
znacznego okreslenia, co to jest dowodzenie.

Tres¢ cytowanego wyzej § 65 Regulaminu Polowej
Stuzby Sztab6w znajduje pewne odbicie w ustaleniu
znaczenia terminu ,,dowodzenie“ przez autoréw Stow-
nika terminéw wojskowych wydanego u nas w 1958 ro-
ku. Okreslajg oni dowodzenie jako ,,...catoksztatt czyn-
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nosci dowddcy i sztabu w zakresie przygotowania, orga-
nizacji i prowadzenia dziatan bojowych* *,

Budzi tu jednak zastrzezenie sugestia og6lnego wspot-
uczestnictwa sztabu z dowodcg w procesie dowodzenia,
centralng figurg bowiem dowodzenia i zrodiem decyzji
jest dowddca, rola sztabu za$ polega na przygotowywa-
niu danych do dowodzenia oraz dziatalnosci skierowa-
nej na zapewnienie wykonawstwa, jest to wiec rola
laczej zabezpieczajgca. W tym tez sensie, w sensie po-
mocy dowddcy, moéwi sie o sztabie jako o organie do-
wodzenia. Zawarta we wspomnianym stowniku defi'-
nicja zdaje sie przy tym odnosi¢ dowodzenie wytgcznie
do czasu dziatan bojowych.

Oceniajac cato$¢ przytoczonych wyzej powiadomien
w przedmiocie dowodzenia, odnosi sie wrazenie, ze czes¢
Z nich, np. u Montgomery‘ego, Gale i w ,,Psychologii
dowodzenia“, zdaje sie zbyt ogdlnymi i pasujgcymi do
kazdej formy kierowania, druga za$ cze$¢: np. w Re-
gulaminie Stuzby Polowej Sztabdéw i w Stowniku ter-
mindéw wojskowych, wydaje sie zaweza¢ zakres tego
pojecia i zwigzanych z nim kompetencji dowddcy.
Z tych wzgleddw trudno uzna¢ ktérgkolwiek z sugero-
wanych definicji za adekwatng, chociaz wszystkie sg
w jakiej$ mierze stuszne.

Wiasciwe okresSlenie pojecia ,,dowodzenie* zaryso-
wuje sie dopiero na podstawie omawianego juz ogol-
nego okreslenia Kkierowania, poprzez sprecyzowanie
tresci tegoz kierowania odpowiednio do specyficznych
warunkéw’ wojskowych.

Ta drogg dochodzimy do wniosku, ze dowo-
dzenie jest to dziatalno$¢ dowodcy
jednostki wojskowej polegajaca na
wszechstronnym przygotowaniu pod-

Slownik terminéw wojskowych, Warszawa 1958, str. 43.
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wtadnych do walki i na kierowaniu ni-
mi w walce. Realizuje sie ono w kierowaniu dzia-
falnoscig zotnierzy. Dziatalno$¢ ta znajduje wyraz na
polu bitwy w walce, w okresie pokoju za§ — we wszech-
stronnym, a wiec psychicznym, fizycznym i materiato-
wym przygotowaniu si¢ do walki. Istotng trescig dowo-
dzenia jest decydov/anie w dziedzinie wiasciwego wy-
korzystania ludzi, broni i sprzetu zaréwno w walce, jak
i w procesie szkoleniowym. Zewnetrznym jego wyra-
zem sg rozkazy i zarzadzenia. W czynnosci dowodzenia
znajduja swoéj wyraz funkcje Kierowania, a wiec plano-
wanie, organizowanie, pobudzanie do dziatania i kon-
trola. W kazdej jednak z tych funkcji odnajdujemy wy-
razniejszg niz w kierowaniu potrzebe i role decydo-
wania.

Po tym krotkim zafiksowaniu spraw juz uprzednio-
rozwazonych zatrzymajmy sie jeszcze nad kilkoma za-
gadnieniami, posiadajacymi bezposredni zwigzek z po-
jeciem dowodzenia.

Rozwazanie tresci dowodzenia, ze wzgledu na szcze-
g6lng wage zawartej w nim potrzeby pobierania de-
zycji, skiania nas do
zastanowienia sie, czy
rzeczywiscie wspomnia-
ne juz cztery funkcje,
wystepujgce w Kiero-
waniu, wyczerpujg tresé riMNOWUMB
dowodzenia. W takim
podziale czynnosci do-
wodzenia zaciera sie,
naszym zdaniem, wias-
nie rola decydowania.
W zwigzku z tym nasu-
wa sie mys$l o korek-
cie tego podziatu, maja-
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cej na celu uwyraznienie zasadniczej wedtug nas funk-
cji dowodzenia, jakg jest decydowanie.

Proponujemy wobec tego nastepujace zrdznicowa-
Jiie i wustawienie funkcji dowodzenia. Pierwsza
i gtowng funkcjg jest decydowanie.
Funkcja ta determinuje charakter
i przebieg pozostatych funkcji, ktoére
mozna by wtasSciwie odnie$s¢ do zapew-
niania realizacji decyzji dowodcy.
I tak jest chyba w istocie — planowanie wypracowuje
~sposoby i metody wykonania decyzji dowddcy, organi-
zowanie polega na sprawnym przygotowaniu i zabez-
pieczeniu dziatania, pobudzanie do dziatania stuzy uru-
chomieniu akcji wykonawczej, kontrola wreszcie dba
0 przestrzeganie ustalonych kryteriow w wykonywaniu
zamiaru dowddcy.

Funkcja decydowania jest wytacznag
domeng dowddcy, w pozostatych za$ funkcjach
w miare potrzeby ucieka sie on do pomocy swego szta-
bu. Na nizszych szczeblach dowédcy zaréwno sami po-
bieraja, jak tez i sami zapewniajg realizacje swvch de-
cyzji. Stosuje sie to np. na szczeblu druzyny, plutonu,
Icompanii. Im wyzszy szczebel dowodzenia, tym bar-
dziej™ rozszerza sie zakres i roznicuje charakter funkcji
dowobdczych; obarcza to sztab obowiazkiem udzielania
wiekszej pomocy dowddcy i powoduje jego rozszerzenie
1 specjalizacje. Sztab stuzy pomoca dowddcy gtéwnie
w zakresie funkcji, skierowanych na zapewnienie reali-
zacji jego decyzji, stad tez nie jest wiasciwym okres-
lanie jego roli jako wspotpartnera dowodcy w procesie
dowodzenia; rola jego bowiem nosi charakter zabez-
pieczajacy, a rozcigga sie w praktyce réwniez na przy-
gotowanie danych do decyzji dowddcy.

Nie mozna pomina¢ faktu, ze nie zawsze wszystkie
funkcje dowodzenia wystepuja jednakowo wyraznie.
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szczegblnie w wypadku dziatania prostego, obliczonego
na krotka mete. Im dziatanie jednak ma szerszy zakres,
im jest bardziej zréznicowane i diugofalowe (a taka jest
wiasnie tendencja rozwoju dziatalnosci ludzkiej w ogole
i dziatan wojskowych w szczegélnosci), tym wyraZniej
w kierowaniu nim uwypukla sie potrzeba realizowania
wszystkich bez wyjgtku funkcji dowodzenia. Ulegaja
one przy tym pewnym modyfikacjom stosownie do
szczebla dowodzenia i okolicznosci towarzyszgcych
okreslonemu dziataniu oddziatu.

Na razie tyle o funkcjach. PrzejdZzmy z kolei do ich
krotkiej oceny.

StwierdziliSmy przedtem, ze podmiotem dzia-
talnosci dowoddczej jest sam dowddca,
organem za$ pomagajagcym mu w dowo-
dzeniu — sztab. Podwladnych mozemy uzna¢ za
przedmiot dowodzenia, ich bowiem bezposrednio jako
wykonawcow dotycza rozkazy i zarzadzenia dowddcy,
oni je otrzymuja i realizujg. Wtasnie — realizuja. Na-
suwa to mysl, Ze polecenia dowddcy odnoszg sie gtow-
nie do wszczecia dziatalnosci Zzotnierzy, lub zmian
w niej, rzadko raczej nakazujg powstrzymanie sie od
dziatania. Nie poruszam tu sprawy zachowania sie zot-
nierzy, to bowiem w wiekszosci regulowane jest odpo-
utiednimi postanowieniami regulaminéw i instrukcji.
Jesli wiec wola dowddcy odnosi sie gtownie do dziatal-
nosci podwiadnych, dziatalno$¢ te mozna uznac za dzie-
dzine, w ktoérej zachodzi dowodzenie podwtadnymi. O ile
wobec tego stwierdzilismy, ze gtdwna funkcjg dowddcy
jest decydowanie, to wypada uznac¢ z kolei, ze odnosi
sie ono z zasady do podwiadnych, ich dziatalnosci, stad
tez odpowiednio na czoto pozostatych fun-
kcji wysuwaja sie kolejno: pobudzanie
do dziatania i organizowanie dziata-
nia podwtadnych. Pvole tych funkcji potwierdza
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w catej rozciggtosci doswiadczenie szeregu wojen, w tym
szczegOllnie ostatniej wojny Swiatowej. A ze doswiad-
czenie to nosi charakter ogélny, swiadczy¢ o tym moze
rowniez wypowiedz b. dowddcy wojsk alianckich gen.
Dwighta Eisenhowera, Wspominajgc okres wytezonych
walk w Normandii pisze on, ze podczas tych walk:
»dowddcy i sztaby kazdag chwile poswiecali trzem spra-
wom: zagadnieniom taktycznym, kwatermistrzewskim
i sprawie morale“* Pierwsze dwie z tych spraw odno-
szg sie niewatpliwie do funkcji decydowania i organi-
zowania dziatania (w pojeciu ,,0rganizowanie” miesci
sie rowniez zabezpieczenie); trzecia za$ dotyczy nastro-
jow i postawy zoinierzy, wykonawcow tego dziatania.

Aby dziatalno$¢ oddziatu byta skuteczna, nie wystar-
czy tylko suche powiadomienie podwiadnych o celu,
ktdry ma osiggna¢ oddziat. Jakos¢ wykonania zleconego
zadania zalezy od tego, czy kazdy podwiadny wie do-
ktadnie, co, kiedy i jak ma wykona¢, czy rozporzadza
w odpowiednim czasie i miejscu niezbednymi do wyko-
nania zadania $rodkami dziatania i pomocg innych zoi-
nierzy, z kolei — czy sam chce dobrze wykona¢ powie-
rzone mu zadanie, i w koncu — czy umie wykona¢ to
...adanie. Samo wyliczenie tych kilku warunkdéw spraw-
nego wykonawstwa skierowuje naszg uwage na pod-
wihadnych, na ludzi i podkresla role funkcji pobudzania
zoinierzy do dziatania. Rola jej w dowodzeniu znana
byla. juz w starozytnosci. Znakomity dowodca chinski
z IV wieku p. n. e. Wu-tsy wymagat m. in., by wodz
pojmowat podstawowa zasade dowodzenia armig, spro-
wadzajaca sie przede wszystkim do znajomosci natury
ludzkiej. Znajomos$é ludzi i umiejetnos¢
utozenia z nimi stosunko6w na ptasz-

* D. Eisenhower, Krucjata w Europie, Warszawa 195?.
str. 367.
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czyznie zarowno stuzbowej, jak i pry-
watnej jest cenng zaletg kazdego do-
wédcy, wykonujagc bowiem swe funkcje ma on do
czynienia nie tylko z podwiladnymi, lecz i z przetozo-
nymi, kolegami, otoczeniem i $rodowiskiem spotecz-
nym.

yW warunkach zniesienia ucisku klasowego dowodze-
nie jest jednym z wyrazoéw wspolnego dla wszystkich
zoknierzy obowigzku wojskowego. U dowddcow przeja-
wia sig on w kierowaniu podwladnymi, u podwiadnych
za$ w postuszenstwie i wykonawstwie wyptywajgcym
ze Swiadomosci, ze znajacy rzecz przetozeni zapewniajg
im maksimum mozliwos$ci osobistego przygotowania sie
do obrony Ojczyzny. Tak pojety obowigzek do-
wodzenia polega przede wszystkim na
osobistym podporzgdkowaniu sie do-
woédcy wymogom stuzby wojskowej,
po czym na zapewnieniu podporzadkowania sie tym
wymogom przez dowodzony oddziat, a réwnoczesnie
na wiasciwym traktowaniu skierowanych do petnienia
stuzby wojskowej wspétobywateli, na trosce o nich
i 0 powierzone mienie wojskowe.

Obowigzek osobistego wykonywania przez dowodcéw
wymogoéw stuzby wojskowej wart jest szczeg6lnego
podkreslenia. Sity Zbrojne bowiem nie stanowig zwy
kiej arytmetycznej sumy niezaleznych oddziatow, lecz
zwarty organizm o okre$lonej strukturze, w ktérym
nie ma miejsca na samowole; kazdy dowddca jest tu
czyim$ przelozonym zawsze i tylko pod tym warun-
kiem, ze jest jednoczes$nie podwladnym innego zoinie-
rza. W zwigzku z tym nieraz wydajgc rozkaz trudno
jest okresli¢, czy rodzi go wlasna inicjatywa, czy tez
wykonawstwo polecen, a co najmniej intencji naszych
przetozonych.

I jeszcze jedna mysl dotyczaca treSci dowodzenia.
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Wydaje” sie, ze dowodzi¢ mozna tylko wtedy, gdy na
spotkanie rozkazow i polecen wychodzi akt woli pod-
wihadnego, wyrazajacy sie w tym, ze on sam chce wy-
kona¢ otrzymane zlecenie. ROzne byly i sg sposoby
inicjowaina woli podwladnych, bez ktérej w zadnym
wypadku nie moze nastgpi¢ ich dzialanie. Za najbar-
dziej pierwotny uwazamy przymus fizyczny. W dowo-
dzeniu jest to ostatecznos$¢, na ktorej wiasnie konczy
sie dowodzenie jako takie. Najbardziej efek-
tywnym sposobem jest stwarzanie wo-
kot siebie atmosfery dobrowolnego po-
stuchu i zapatu, jakimi zwykle otocze-
ni sg przywodcy. ltosg chyba dolna i gorna
granice dowodzenia, pomiedzy ktérymi oscylujg
w praktyce zaleznie od sytuacji i mozliwosci metody
inicjowania dziatalnosci podwiadnych.

C. STRUKTURA DOWODZENIA

Struktura dowodzenia pokrywa sie wihasciwie ze
strukturg organizacji wojska. Poszczeg6lne pododdzia-
ty i oddzialy wigzemy ze sobg w pionie i poziomie po
to i w ten spos6b, by zapewni¢ jak najbardziej sprawne
kierowanie ich dziataniem. Schematy organizacyjne
przedstawiajg sobg kanaty, ktérymi w jedng strone pty-
nag rozkazy, zarzadzenia, w odwrotng zas — meldunki
i sprawozdania. Kanatami tymi nastepuje powigzanie
dowodzenia na réznych szczeblach danego organizmu
wojskowego. taczno$¢ utrzymujg przy tym poszcze-
g6lne ogniwa réwnorzedne, jako niezbedny warunek
orientowania sig, co sie dzieje w innych zespotach,
a wiec i Konieczny przez to warunek wspétdziatania.

Nie bedzie chyba wielkiej przesady w stwierdzeniu,
ze nalezyte ulozenie wzajemnego in-
formowania stanowi jedno z zelaznych
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praw dowodzenia. Dotarcie z informacjg jest
niewatpliwie pierwszym warunkiem dowodzenia. Za-
sieg tego dotarcia oznacza wiasciwie zakres oddziaty-
wania dowodcy. Jesli do podwiadnego lub do grupy
podwiadnych z jakichkolwiek powoddéw nie dojdzie
rozkaz przetozonego, jest rzecza oczywista, ze nie sa.
oni w stanie ani poznaé, ani wykona¢ jego polecenia.
V/spomniany rozkaz stanowi réwniez swego rodzaju
informacje ze strony przetozonego o jego zamiarach.
i zwigzanych z tym wymaganiach wobec podwladnych.

Szybko$¢é przekazywania wszelkiego rodzaju infor-
macji, szczegdlnie w pionie przetozony — podwiadny,
jest jednym z waznych warunkdw operatywnosci do-
wodzenia.

Najszybciej i najwierniej informa-
cja dociera w Kkregu wzajemnej wi-
dzialnos$ci i styszalnos$ci, w bezposSred-

nim zasiegu naszych zmystdw; stad tez sig
chyba bierze uznana od dawna zasada o roli osobistej
stycznosci dowddcy z podwladnymi. W Swietle powyz-
szego wydaje sie by¢ catkowicie uzasadnionym utarte-
w wojsku okreslenie Srodkéw tgcznosci jako ,,nerwoéw
dowodzenia“. Informowanie jest koniecznym warun-
kiem wzajemnej wiezi poszczeg6lnych elementéw orga-
nizacji dowodzenia.

O formie i walorach struktury dowodzenia decyduje
liczebno$¢ zespotu (podwiadnych) podporzadkowanych
na kazdym jej szczeblu jednemu przetozonemu. Im
mniejsza jest liczba zespotéw na kazdym szczeblu
dowodzenia, tym wiekszg przewiduje sie ilos¢ szczebli
i odwrotnie, im wieksza ilos¢ zespotdow na kazdym
szczeblu, tym szczebli tych moze by¢ mniej. Jest to
problem posiadajagcy dla dowodzenia duze znaczenie
praktyczne, rzutuje on bowiem na ilos¢ bezposrednich
podwiadnych dowaodcy. Wielo szczeblowa.
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ida wzrastajgce mozliwosci i samodzielnosé¢ wykonaw-
coéw oraz osiggniecia mysli technicznej, ktére w coraz
wiekszym stopniu zapewniajg dowdédcy komunikowanie
sie z bezposrednimi podwiadnymi i panowanie nad
sytuacja.

Potrzeba usprawniania struktury dowodzenia skia-
nia do analizy struktur organizacyjnych pod wzgledem
ich kierowalnosci i ustalenia optymalnych typéw tych
struktur, najbardziej sprzyjajacych dowodzeniu, a wiec
i wykonawstwu zadan przy uwzglednieniu specyfiki
tych zadan, $rodkéw dziatania oraz typowych jego wa-
runkéw. Istotnym miernikiem przydat-
nosci przecietnej wojskowej struk-
tury organizacyjnej jest jej opera-
tywnos$¢ i ekonomicznos¢ w dziata-
niu, stanowiace réwniez o sprawno$-
ci dowodzenia.

Na podstawie powyzszych uwag mozna juz wstepnie
zda¢ sobie sprawe z Kilku warunkdéw, ktérym ma od-
powiadaé dobra struktura dowodzenia. Na pierwszym
miejscu postawilibySmy warunek, by organizacja od-
dziatlu stuzyla sprawnemu wykonywaniu zadan, do
ktorych jest on przeznaczony. Z kolei waznym jest.
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by gwarantowata pewnos$¢ i operatywnos$¢ kierowania|
wykonawstwem tych zadan, a co sie¢ z tym wigze -
by liczba szczebli organizacyjnych byta mozliwie naj-
mniejsza. W koncu wart jest wymienienia warunek,
ktéry coraz wyrazniej zarysowuje sie na tle postepu!
spotecznego i wyobrazenia przysztego pola walki; po-
lega on na tym, by struktura dowodzenia, a wiec i or-|
ganizacja oddziatu, umozliwiata przejawianie samo-
dzielnosci i inicjatywy wykonawcéw oraz sprzyjata
ich dotskonaleniu sie jak réwniez przygotowaniu do
wykonywania wiekszych i trudniejszych zadan w przy-
sztosci.

W koncu stéw kilka o umiejscowieniu dowodzenia
w systemie pojeciowym nauki wojennej. Podchodzac
do tego zagadnienia celowym bedzie postuzy¢ sie ana-
logia z dziedziny stosunku innych nauk do ogélnego
kierowania spotecznego. O ile nie ulega watpliwosci,
ze catoksztatt dyscyplin naukowych, systematyzujac
i uogoblniajagc naszg wiedze o rzeczywistosci i kierun-
kach jej rozwoju umozliwia wytyczanie podstawowych
zalozen zycia i kierowania spotecznego, tak w zakresie
swego przedmiotu nauka wojenna, badajgc
istote i tendencje rozwoju zjawisk
wojny stuzy wustalaniu prawidtowych
kierunkéw i metod przygotowania
i prowadzenia dziatan bojowych,
w tej mierze rdéwniez sposobdéw Kie-
rowania wojskowego. Dowodzenie, stano-
wigc jeden z gtéwnych elementéw przygotowania
i umiejetnosci kadr dowodczych, wchodzi w poczet
statych czynnikdw decydujacych o losach wojny. O ile
uznamy, ze strategia, pozostajac w Scistej wiezi i zalez-
nosci z polityka, lezy w kompetencji kierowania pan-
stwowego i wojskowego, to wypada jednocze$nie
stwierdzi¢, ze zarowno sztuka operacyjna, jak i taktyka
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stanowia dziedziny fachowej dziatalnosci dowddczej
stosownie do szczebla dowodzenia, ustalonego w orga-
nizacji wojskowej. Wydaje sie przy tym, ze zaréwno
ze wzgledu na zakres iloSciowy (wiekszo$¢ kadry do-
wodczej), jak i na bezposrednie powigzanie z masami
zotnierskimi najbardziej typowa dziedzi-
ng dowodzenia jest taktyka. Wzglad ten
skfania autora do odpowiedniego ukierunkowania i upo-
gladowienia dalszych rozwazan i wnioskéw.

Zamykajac nasze rozwazania o tresci i istocie dowo-
dzenia wydaje sie stusznym jeszcze raz podkresli¢, ze
dowodzenie jest dziataniem wyzszego rzedu i 0 wyzszej
randze spotecznej od kazdej innej dziatalnosci wojsko-
wej typu wykonawczego — jest dziataniem Kierowni-
czym. Jakos¢ dowodzenia, jego sprawnos$¢, nie jest
tylko wartoscig samg w sobie, lecz wplywa w powaz-
nym stopniu na jako$¢ dziatalnosci wykonawcow
i rezultaty wysitkdw catego oddziatu. Z tych tez po-
woddéw szczegblnie waznym jest uzyskiwanie spraw-
nosci dowodzenia.

Ogo6lnymi problemami sprawnosci dzialania zajmuje
sie nowo powstata nauka — prakseologia. Studium jej
moze okaza¢ wielkg pomoc w uswiadomieniu sobie
zasadniczych momentéw kazdego wydajnego dziatania,
a wiec i dowodzenia. Dowodzenie jako dziatalnosé
kierownicza ma mozno$¢ czerpa¢ wiele pozytecznych
wskazowek w rozwijajacej sie obecnie szeroko dziedzi-
nie naukowej organizacji pracy i kierownictwa. Wresz-
cie dowodzenie jako kierownicza dziatalnos¢ fachowo-
wojskowa znajduje swojg konkretyzacje, szczeg6lnie
w zakresie organizacji dziatan, w regulaminach woj-
skowych. Sg to godne polecenia trzy Zrodta, z ktoérych
wypada czerpa¢ swa wiedze teoretyczng wspoéiczesne-
mu dowddcy.
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V. o FUNKCJACH DOWODZENIA

Po oméwieniu istoty dowodzenia nadszedt wiasciwy
moment do podjecia zapowiedzianych uprzednio roz-
wazan nad jego funkcjami. Mam wrazenie, ze blizsze
zapoznanie sie z funkcjami skladowymi dowodzenia
moze dopomd6c w wyraznym unaocznieniu samego pro-
cesu dowodzenia i wpltyng¢ na wzbogacenie rozwazan
sprzyjajacych jego usprawnianiu.

Stusznym bedzie zastanowi¢ sie przede wszystkim
nad zagadnieniem decydowania, dowodzenie bowiem,
jak juz wspominalismy, przejawia sie gtdbwnie w po-
dejmowaniu decyzji, ktore z kolei przetwarzane sg
W czyn poprzez planowanie, organizowanie, pobudza-
nie do dziatania i kontrolowanie. Kolejnos¢ ukiadu
tych funkcji uwarunkowana jost typowym ich nastep-
stwem. czasowym w przecigtnej dziatalnosci wojsko-
wej.

A. DECYDOWANIE

Na znaczenie decyzji w dowodzeniu wskazuje czesto
spotykany poglad, Zze zdolno$¢ do podejmowania de-
cyzji jest wiasciwie zdolnoscig dowodzenia. Decyz-
ja, najogoélniej rzecz bioragc, jest za-
wsze aktem Swiadomego wyboru spo-
§rod wielu, a co najmniej dwu mozli-
wosci postepowania lub dziatania.
Zachodzi przy tym ciekawe zjawisko, ktdre zauwazyt
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juz w 11l wieku p.n.e. filozof chinski Czuang Tsy, Ze:
kazdy wybdr pocigga za sobg wylgczanie*.*

Whybierajac jedng z mozliwosci automatycznie zrze-
kamy sig w ten sposéb innych mozliwosci. W tym chyba
lezy istotna odpowiedzialnos¢ tego aktu.

Decyzjg zwykliSmy nazywa¢ taki wybor, ktory
okresla kierunek i sposdb wykonania zadania. Te wias-
nie mys$l odnajdujemy w nazwie terminu ,decyzja“
w Stowniku terminéw wojskowych.**

Kazdy z nas na kazdym kroku dokonuje wyboru po-
miedzy wieloma mozliwosciami ruchéw, postepowania,
dziatania i myslenia. Im wiekszy ciezar gatunkowy
celu i zadania, im mniej wyrazne i trudniejsze s moz-
liwosci jego wykonania, tym wieksza ranga samego
aktu zdecydowania sie na ktérag$s z tych mozliwosci.

W wojsku, w dziatalnosci dowddczej, przede wszyst-
kim w walce rola decyzji uwypukla sie gtéwnie dla-
tego, ze powazniejsze sg zadania (towarzyszy im nie-
raz grozba utraty zycia), trudniejsze i mniej jasne
sytuacje, w ktoérych zachodzi koniecznos¢ wyboru spo-
sobu dziatania oraz ograniczony czas na podjecie de-
cyzciji-, L :

townym celem decyzji jest wywotanie czy tez
spowodowanie mozliwie najskuteczniejszych wynikdéw
dziatania w pozadanym dla nas kierunku.

Im odleglejsza w czasie jest zamierzona dziatalnosé,
co do ktorej podejmuje sie aktualne decyzje, oraz im
wiekszego dotyczy ona kregu wykonawcow, tym bar-
dziej problematyczne staja sie WYyniki decyzji i wiek-
sze zwigzane z tym ryzyko. Nie wymaga to chyba
dtuzszych wyjasnien, gdyz decyzje podejmuje sie

¢Czuang Tsy, Prawdziwa ksiega potudniowego kwiatu
rozdz. XXXIII, Warszawa 1953, str. 338.
*¢ Stownik terminéw wojskowych, Warszawa 1957, str. 37.
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w przewidywainiu, ze przy jej wykonawstwie istnie¢
bedg okreslone okolicznosci, im bardziej za$ sg one od
nas odlegte w czasie, tym mniejsze sg szanse, ze
uksztattujg sie zgodnie z naszymi przewidywaniami,
a nie utrudnig lub zniwecza naszych zamiaréw. Jesli
za$ chodzi o liczbe wykonawcow, ktéra sie wigze z od-
powiednig liczbg szczebli dowodzenia, to im jest ona
wigksza, tym mniej pewnosci, ze decyjzja zostata nale-
zycie zrozumiana. Jakiez stad plyna wstepne wnioski?
Chyba takie, ze decyzje dotyczagce odleg-
tej dziatalnos$ci nie powinny by¢ zbyt
szczegOtowe i sztywne i ze trzeba sie
nastawi¢ na ich korygowanie, w decy-
dowaniu za$ o dziatalnos$ci duzego
zespotu warto jest zadbaé o nalezyte
wyjasnienie swego zamiaru (najskutecz-
niejszym sposobem pozostaje tu zawsze stycznosc
osobista) oraz o rzeczowg kontrole i pomoc w wyko-
nawstwie zleconego zadania.

Kazda podejmowana decyzja wyjawia tylko nasze
mozliwosci, ktérymi mamy osiagna¢ zamierzony cel,
i posiada nie tylko biezgce znaczenie. Wykonanie, jed-
nych zadan staje sie z kolei okolicznoscig sprzyjajaca
lub nie sprzyjajacg wykonaniu zadan kolejnych. Jezeli
np. zmierzajac do Orzysza postanowitem jechaé przez
Kolno i osiggnatem te miejscowo$é, po czym zoriento-
watem sie dopiero, ze dalsza droga jest tu trudniejsza
i op6zni podréz, to w danym wypadku wykonanie
pierwszego zadania utrudnia mi wykonanie kolejnego.
Niekiedy nawet pomysina realizacja jednych zadan
zapedzi¢ nas moze ,w S$lepy zautek* lub zredukowaé
nasze mozliwosci do jednego wariantu, gdzie sie kon-
czy nasz wptyw na dalszy przebieg dziatania. Dla nas
wojskowych godng zastanowienia jest regula, ze wy-
grywa szachista, ktéry potrafi przewidzie¢ wiecej ru-
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chéw przysztych od swego przeciwnika. Przykladow
uzaleznienia wykonawstwa kolejnych zadahn od po-
przednich mamy bez liku w naszym 2zyciu codziennym,
w wiekszej skali za$ w gospodarce narodowej, gdzie
wyraznie uwidacznia sie to zjawisko w dziedzinie ko-
operacji. Realizacja np. decyzji o wyprodukowaniu
okreslonej ilosci ton wegla w kwietniu determinuje
realizacje decyzji o wyprodukowaniu zatozonej ilosci
energii elektrycznej w maju itp.

Decyzje moga byc¢ jednoosobowe
lub zbiorowe. Do tych ostatnich naleza np. de-
cyzje podejmowane przez gtosowanie. W praktyce
réznica miedzy nimi polega na tym, ze decyzje zbioro-
we wymagajg z reguly wiecej czasu i nosza zwykle
charakter kompromisowy — unikaja ryzyka skrajnosci.
A poniewaz nieraz wiasnie pdjscie na Swiadome ryzy-
ko zapewnia sukces — nie tylko w walce — dowddcy
za$ niejednokrotnie dziatajg w sytuacji, gdy czas nagli,
wydaje sie naturalnym, ze w dowodzeniu ustalono
zasade decydowania jednoosobowego. Decyzja
w istocie swej pozostaje zawsze ak-
tem jednopodmiotowym, poniewaz decyzja
zbiorowa jest niczym innym, niz zsumowaniem (nieraz
kompromisem) decyzji poszczegdlnych czionkéw ze-
spotu. Forma decyzji zbiorowych znajduje w praktyce
zastosowanie w wojsku na wyzszych szczeblach dowo-
dzenia, gtownie przy rozstrzyganiu spraw typu kierun-
kowego, dotyczgcych perspektywy i ramowego zakresu
dziatalnosci wiekszych organizméw wojskowych. Po-
trzeba oparcia tego typu decyzji na opinii, pomocy
i poparciu szerszego grona legta u podstaw powotania
do zycia rad i zespotéw wojskowych. Decyzje typu
zbiorowego nie stanowig jednak z reguly bezposred
niego impulsu do dziatania, a wprowadzane sg w zycie
jednoosobowymi  decyzjami witasciwych dowddcow
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1 przetozonych, ktére nosza wobec nich charakter stu-
zebny 1 nastawione sa na realizacje ogoélnych postano-
wien  stosownie do konkretnych warunkéw i mozli-
WOSCI.

Wspotczesne dowodzenie przejawia

endencje do odchodzenia od decyzii
regulujacych bez reszty wykonaw-
stwo 1 ograniczajgcych w ten sposoéb
swobodg i inwencja wykonawcow
a coraz czesciej stosuje odpowiadajgcg poziomowi pod-
whadnych 1 sytuacji dziatania metodg dkrestania za-
miaru dowodcy w ogble, w jego za$ ramach konkret-
nego zadania i w miarg potrzeby zasadniczego kierunku
czy metody wykonania tego zadania. Dobrze jest, jesli
a emu decydowaniu towarzyszy jednoczesnie troska

lizKji ° warunkow, sprzyjajacych rea-

Czy oznacza to jednak, ze obecne warunki sktaniajg
w ogole do przekazywania maksimum kompetencji na
mzsze szczeble dowodzenia? Wydaje sie. ze nie zawsze
Jak wskazuje praktyka, dobre efekty moze dawac zde-
cydowane centralizowanie dowodzenia w okresach np
powotywania do zycia i organizowania nowych oddzia-
téw czy tez zakladdw lub instytucji. W miare jednak
krzepniecia nowych organizméw wskazanym jest umie-
jetne stosowanie swego rodzaju kompromisu pomiedzy
centralizacjg a decentralizacjg uprawnien. Na diuzszg
bowiem mete nadmierne skupienie tych uprawnien
w reku wyzszego dowddcy ogranicza swobode decydo-
wania podwiadnych m. in. w tych dziedzinach, na kto-
rych z racji swego stanowiska muszg sie znac i rzeczy-
wiscie z reguty znaja sie lepiej od swych przetozonych.

zecz w tym réwniez, ze sam tok spraw codziennych
wymaga operatywnego podejmowania decyzji podei-
mowanie za$ takie mozliwe jest wtedy, gdy na miejscu
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sg odpowiednio upowaznieni dowoédcy. Centralizacja
zaktada podejmowanie czestokro¢ szczegétowych de-
cyzji przez wiadze zwierzchnig, co powoduje, ze sie
one nieraz opo6zZniajg i nie uwzgledniajg wymogow
konkretnych sytuacji. A to juz ujemnie wplywa nie
tylko na samo wykonawstwo, lecz i na morale wyko-
nawcow.

Realne mozliwosci przekazywania uprawnien w doét
i efekty takiego przekazywania zalezg w duzej mierze
od przygotowania fachowego i postawy psychicznej
podwiadnych. Im lepiej znajg oni swoj fach i im bar-
dziej sg Swiadomi potrzeby Swiadczen na rzecz catosci,
tym lepsze okazujg sie skutki obarczania ich odpowie-
dzialnoscig i obdarzania zaufaniem. Nie moze by¢ jed-
nak regutg uszczuplanie wzglednie catkowite pozba-
wianie uprawnien zotnierzy do czasu odpowiedniego
ich wychowania. Nieraz dobrze jest okaza¢ im zaufa-
nie ,,na wyrost“, przyspieszy¢ stwarzanie warunkow
bardziej samodzielnego wykonawstwa. Przy okazji
warto — wydaje sie — wspomnie¢, ze udawanie wiel-
kiej znajomosci rzeczy, na ktorej sie podwitadni z racji
swej specjalnosci znajg lepiej, prowadzi nieuchronnie
do podv7azania autorytetu przetozonego.

Jest jeszcze jeden aspekt decydowania, mianowicie
jego zakres. Kazdy dowddca ma obowig-
zek i prawo decydowania w zakresie
kompetencji, ustalonych dla jego sta-
nowiska stuzbowego. Niedopetlnianie tego
obowigzku, unikanie niekiedy decydowania, np. w spra-
wach odpowiedzialnych lub drazliwych, pozbawia do-
wodzenie preznosci i konsekwencji, prowadzi do roz-
luznienia dyscypliny i wypuszczania z rak wodzy

wydarzen. Przekraczanie natomiast
przystugujacego zakresu uprawnien
do decydowania, w szczegoOlnosci
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wkraczanie w zakres nizszego prze-
tozonego, jest naduzyciem wtadzy,
usprawiedliwionym jedynie w wyjat-
kowych wypadkach, gdy grozi wypa-
czenie decyzji Wyzszego szczebla.
WKkraczanie takie nie moze w zadnym wypadku sta¢ sie
regulg i wykorzystywaniem swego stanowiska dla od-
bierania podwtadnemu dowo6dcy kompetencji, ktdre mu
sie stusznie nalezg. Nie ma znaczenia w danych Oko-
licznosciach usprawiedliwianie takiego stanu rzeczy
niepokojem i troska o przebieg i wyniki pracy pod-
wiadnego. Ma natomiast znaczenie fakt, ze taki styl
dowodzenia ogranicza samodzielnos¢ i hamuje pewnosc
siebie podwiadnych, co w konsekwencji prowadzi do
wyksztatcenia w nich cech $lepych wykonawcéw, nie
za$ Swiadomych i samodzielnych wsp&tpracownikow.
Jesli natomiast rzeczywiscie zachodzi potrzeba decy-
dowania za podwiladnego, tzn. wykonywania czesci
pracy dowodczej za szczebel nizszy (ktbra, nawiasem
moéwigc, dodatkowo obcigza wyzszego dowddce i zweza
jego horyzonty), jesli zdarzy sie podwiadny dowddca,
ktory nie potrafi mimo préb dopomozenia mu podej-
mowaé decyzje, lepiej jest go zmienic.

Z wielowiekowych doswiadczen wyrosta regula,
ujmowana w potocznym jezyku nastepujgco: ,,jeden
przetozony moze mie¢ wielu pod-
wtadnych, ale jeden podwitadny po-
winien mie¢ tylko jednego przeto-
zonego*“. Przyczyna ugruntowania sie tej zasady
jest chyba okoliczno$¢, ze przy otrzymywaniu polecen
z kilku Zzrddet nie ma nigdy gwarancji, iz bedg one
zharmonizowane i niesprzeczne. Doswiadczenie to znaj-
duje swoj wyraz w grze stéw francuskiego powiedzenia:
deux ordres — desordre, co oznacza: dwa rozkazy —
batagan. Jesli zatem okolicznosci wymagaja podziatu
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whadzy na kilka osrodkéw, w ktorych rodza sie de-
cyzje, jedynym sposobem unikniecia konfliktéw na
tle kompetencji do decyzji i ich wykonawstwa wy-
daje sie Sciste rozgraniczenie zakresow decydowania
jak i wzajemne uzgadnianie zamierzen tych o$rodkow.

Jednym z istotnych $rodkéw koordynowania zamie-
rzeh i decyzji sg konferencje, narady i komisje. Sag
one naturalnym wynikiem i zjawiskiem towarzysza-
cvm potrzebie wspétdziatania coraz bardziej uwydat-
niajacej sie na tle procesu mnozenia sie i zwezania
specjalnosci.

W warunkach zacie$niajgcych sie wspotzaleznosci
i wspotdziatania umliejetno$¢ pobierania
decyzji polega w duzej mierze na
tym, by umieé znalez¢ sie jak by ,na
zew”™natrz“ problemu, Kktéry sie bada,
nie ulegajgc naciskowi sugestii i na-
strojow, by bezstronnie wyjawi¢ proporcje wza-
jemnych powigzan zjawisk i kierunki ich rozwoju, by
wreszcie spojrze¢ na przedmiot decyzji réwniez z pun-
ktu widzenia innych ludzi. Dla osiggania takich wy-
nikdbw nie wystarcza jednak samo nastawienie psy-
chiczne, konieczna jest znajomo$¢ rzeczy, faktow. Na
ich podstawie tworzg sie dopiero realne konstrukcje
mys$lowe. Przyjrzyjmy sie dzieciecej zabawie w klocki.
Im wiecej klockow, tym wiecej mozliwosci ich rézno-
rodnego ustawienia. Oczywiscie, korzystajagc z pomocy
zespotu przy pobieraniu decyzji, mozemy wykorzys-
tywac ,.klocki* nie tylko wiasne, ale i innych, co nam
zapewnia szersza i bardziej realng podstawe oceny sy-
tuacji. Pomoc zespotu w przygotowaniu decyzji nie
oznacza wcale uszczerbku dla samodzielnosci myslenia,
wiasciwym bowiem i chyba jedynym Kkryterium jego
samodzielnosci — jak to podkresla prof. Tadeusz No-
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wacki — jest stopien nasycenia procesu myslowego
wihasnymi decyzjami.

Wydaje sie, ze rozwazajac zagadnienia decydowania
celowym bedzie poruszyé szerzej sprawe pomocy zes-
potu w podejmowaniu decyzji, rozszerzajacy sie bo-
wiem zwyczaj narad, odpraw i komisji o tym charak-

terze wymaga zaryso-
wego chociazby usto-
sunkowania sie do tej
sprawy.

Dowddca nie zawsze
moze posiada¢ petne
wiadomosci fachowe ze
wszystkich dziedzin zy-
cia i pracy kierowane-
go oddziatu. W wielu

wypadkach zmuszony on jest zasiega¢ kompetentnej
rady swoich pracownikéw i oficerow sztabu. Wiasci-
we metody uzyskiwania pomocy w przygotowaniu
decyzji oszczedzaja wielu biedéw, marnotrawstwa
czasu i strat wsl~utek zwiloki.

Roztrzyganie spraw bardziej skomplikowanych i waz-
nych wymaga narad. Wszelkie zwotlywanie narad i od-
praw jedynie w tym celu, by uzyska¢ informacje
o stanie spraw muzupetni¢ dane do decyzji, jest dowodem’
zlej organizacji dowodzenia, $wiadczy bowiem o wad-
liwosci systemu sprawozdawczosci i kontroli i ukazuje
zarazem podwiadnym brak biezgcego zorientowania
sie dowddcy w toku dziatania, o ktérym sam decy-

duje. Narady i komisje nie powinny
réwniez stuzyé jako parawan dla
braku zdecydowania i uchylania sie

od osobistej odpowiedzialnos$ci, zwia-
zanej z okre$long funkcjag stuzbowg.
Lenin podkrestat, ze w kazdym wypadku kolegialnos¢

92



powinna taczy¢ sie z najscisSlejszym ustaleniem o0so-
bistej odpowiedzialnosci kazdego cztonka kolegium ze
Scisle okreslona sprawg. W przygotowywaniu jednak
niektérych trudniejszych decyzji, gdy na to pozwala
czas, mogg one odegra¢ role bardzo uzyteczng. Poz-
walaja wykorzysta¢ znajomos¢ rzeczy i pomystowosc
uczestnikéw, zapewniajg uwzglednienie wielorakich
aspektow decydowanego problemu, jak réwniez dajag
sposobno$¢ do zorientowania sie o przypuszczalnej re-
akcji wykonawcéw na takie czy inne warianty roz-
wigzania zagadnienia, w korcu co nie jest bez zna-
czenia — stwarzajg z miejsca szersza baze zrozumienia
i przeniesienia decyzji do wykonawcdw.

Skuteczno$¢ pracy takich narad i komisji zalezy od
umiejetnosci i warunkéw ich wykorzystania. Czyniac
prébe uogdlnienia praktyki w tym zakresie mozna by
sadzi¢, ze glowniejszymi z warunkéw skutecznosci
zbiorowej pomocy w podejmowaniu decyzji dowddcy
(przetozonego) sa;

a) stworzenie atmosfery, w ktérej uczestnicy narady,
komisji czy konferencji odczuwac bedg, ze sa nam po-
trzebni, ze oczekuje sie od nich pomocy, ze nawet
ich ostra krytyka zostanie wystuchana z uwaga, bez
urazy i stanie sie¢ przedmiotem skrupulatnych rozwa-
zah w obiektywnym poszukiwaniu najlepszego roz-
wigzania sprawy;*

b) dobre przygotowanie i umiejetne prowadzenie na-
rady. Przetozony powinien doskonale zdawac sobie
z tego sprawe, czego chce sie na naradzie dowiedziec,
i eliminowaé¢ z miejsca wszelkie dygresje zaciemnia-
jace rozwazania i ,,zjadajgce” czas zebranych. O przed-

* Metodika wojenno-naucznogo issledowanija, Moskwa 1959,
str. 254.
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miocie narady winni zawczasu wiedzie¢ i jej uczest-
nicy;

¢) niewielka liczba uczestnikow narady, ograniczona
w zasadzie tylko do tych, ktérzy moga i powinni wy-
powiedzie¢ sie w ]ej przedmiocie. Do niczego innego
niz do zniechecenia i marnotrawstwa czasu nie pro-
wadzitaby np. reguta doboru: ,,dobrze by byito, zeby
byt lub; ,,nie zaszkodzi, jesli bedzie“;

d) umiejetne eksponowanie zebranym tematu narady
i sprezyste kierowanie tokiem rozwazahh na momenty
dla przysztej decyzji najistotniejsze, bez pochopnosci
w wypowiadaniu wiasnego pogladu na sprawe, zanim
sie nie zorientuje w zdaniach uczestnikdw, narady;

e) przestrzeganie obowigzku uzasadnienia swojej oce-
ny i wnioskow przez kazdego uczestnika, niezaleznie

funkcji stuzbowej i stopnia wojskowego. ,,Kto
w dyskusji powotuje sie na autorytet —pisat Leonardo
da Vinci — ten uzywa nie swego rozumu, lecz pa-
mieci*;

f) samodzielne przemyslenie wynikéw narady, pracy
zespotu, zanim sie powezmie decyzje. Chodzi o to, by
nie ulec sugestii tych czy innych wypowiedzi, ktére
chociaz moze i z pozoru prawdziwe, u podstaw swych
moga np. zawiera¢ che¢ ,zablysniecia®“ przed prze-
fozonym nawet kosztem ryzyka nieznajomosci sprawy
badz tez stronniczo$¢, wynikajacg z partykularnych
intereséw ktérego$ z uczestnikdédw narady.

Chodzi réwniez o to, by nie uznawaé¢ pochopnie za
stuszne tego, co bardziej nam z roznych wzgledéw
odpowiada, ani tez nie ignorowa¢ sadéw, ktdére nie
pasujg do naszych koncepcji.

Z ostatnim warunkiem wigze sie zagadnienie szer-
szego znaczenia. Decyzje wypracowuje nasz mozg, sg
one produktem naszego myslenia. Prawidtowos¢ decyzji
zalezy wobec tego od prawidtowosci myslenia.
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llekroé méwimy o wymaganiach wobec intelektu,
uzywamy nieraz potocznego okreslenia, ze np. ten
a ten jest madry. Skiania to do uSwiadomienia sobie
istotnych kryteriow madrosci. Mozna by postuzyé sie
w tym celu okresleniem madrosci, ktore przytacza
Z Pietrasinski w swej ksigzce ,,Sztuka uczenia sie“
(Wyd. Wiedza Powszechna, 1960 r., str. 173). Wedlug
tego autora, najogolniej bioragc, madros¢ oznacza.

1) posiadanie duzej wiedzy, i to przede wszystkim
wiedzy o praktycznym zyciowym znaczeniu, nabytej
W znacznej mierze w wyniku osobistych doswiadczen
zyciowych, osobistych spostrzezen i refleksji,

2) umiejetnos¢ trafnej oceny i trafnego rozwigzywa-
nia praktycznych probleméw zyciowych, oparta na
wskazanej wyzej wiedzy oraz na zdolnosci myslenia
w sposéb gleboki, wielostronny i prze\¥idujacy.

Na tak pojeta madro$¢ sktadajg sie¢ miedzy innymi:
vliedza o ludziach i stosunkach miedzyludzkich, wiedza
0 metodach i narzedziach dziatalnosci, wreszcie wie-
dza o sobie samym — znajomos¢ wiasnych cech cha-
rakteru oraz mozliwosci psychicznych i fizycznych.
Witasciwym sprawdzianem madrosci
jest trafne zachowanie sie w sytu-
acjach i wypadkach, Kktore sa nie-
typowe i wykraczajg poza uznane
i przyswojone prawidiowosci zycia
1 pracy. A to podkresla jeszcze raz role umiejet-
nosci myslenia, jako szczeg6lnie waznego elementu
madrosci w warunkach kierownictwa wojskowego.
Kiedy$ zanotowatem sobie réwniez kilka uwag, od-
noszacych sie do ,moralnosci“ intelektualnej. Uwagi
te mogg mie¢ znaczenie dla prawidtowosci myslenia,
warto je przy tej okazji przypomnie¢. Otdz kanony
myslenia czlowieka madrego wyrazajg sie miedzy in-
nymi w bezwzglednym obiektywizmie, ktéry nie poz-
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wala emocjom maci¢ sadow o sprawach dotyczacych
nas, nastepnie w zdolnosci wyrzeczenia sie mylnego
pogladu, z kolei w umiejetnosci przyznawania racji
nawet osobom nielubianym, gdy stuszno$¢ jest po ich
stronie, wreszcie — w powstrzymywaniu sie od ka-
tegorycznych sadéw, gdy brak jest podstaw.

Ostatnie zalecenie, sugerujgce w niektorych, a moze
1 w wiekszosci, niz sie poczatkowo wydaje, sytuacji
watpliwos$é, czyz nie przypomina blyskotliwego po-

wiedzenia B. Russela: ,To
smutne, ze glupcy sg zawsze
tacy pewni siebie, a medrcy
tak petni watpliwosci“. Jest
w tym wiele prawdy, co nie
Oznacza bynajmniej,
ze ten, kto stale wat-
IPi, jest medrcem ob-
jawem bowiem doj-
rzatej madros$ci jest
rozwazne zdecydo-
waniewmomentach,
ktére tego wymagaja, Kkiedy pozostawanie
W pasywnym zwatpieniu i niezdecydowaniu ozna-
czaloby glupote. W tym tez aspekcie wymaga réwniez
komentarza przytoczone wyzej zalecenie o powstrzy-
mywaniu sie od kategorycznych sgdéw.

W walce powstajg sytuacje, w ktérych, mimo braku
wystarczajacych podstaw, lepsza jest kazda decyzja
niz zadna. Regulaminy nasze nakfadajg wyrazny obo-
wiazek w tym wzgledzie na dowodcow. Sytuacje takie
stanowig wyjatek ze stusznej reguty godnej zastoso-
wania w kazdych innych warunkach, a jest ich chyba
wiekszos¢.

| jeszcze jedno — przy podejmowaniu decyzji duza
przystuge oddaje wiasciwa miara problemdw, ktéra
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chroni dowodce od rownego traktowania motywow
0 przystowiowej wielkosci muchy i stonia. Nader dow-
cipnie oddat sens takiej miary Szymon KobylifAski

jednym z rysunkéw w ,,Szpilkach*: na ogromnym
powalonym na ziemie cielsku stonia’czy mamuta maly
cztowieczek z nisko pochylong gtowg nad mikrosko-
pem. Badacz ten wota (o ile sobie przypominam): ,,Hej
tam, zaraz wam powiem, co to jest".

Jesli szerzej rozwineliSmy niektére mysli, niechaj
usprawiedliwi to ich waga dla prawidtowego decydo-
wania. Do wyczerpania zamierzonego zakresu spraw
odnoszacj™-ch sie do decyzji pozostata juz tylko ostatnia.

Pierwszym i gtdbwnym ogniwem tgczacym decyzje
z jej wykonaniem jest rozkaz. Celem rozkazu jest uru-
chomienie Srodkow, przede wszystkim ludzi, ktorymi
rozporzadza dowddca dla wykonania swej decyzji. Roz-
kaz (réwniez zarzadzenie) konkretyzuje decyzje, for-
mutujac ja w trybie nakazu i przenosi do wykonawcow.
Nader wazng rzeczg jest, by w procesie tego przeno-
szenia, szczegOlnie gdy jest Kilka szczebli, decyzja
wyzszego przetozonego nie tracita nic ze swej jasnosci
1 energii. Duzym btedem niektérych dowodcow jest
wydawanie wielu rozkazow i zarzadzen bez egzek-
wowania ich realizacji. Prowadzi to do rozproszenia
sity oddziatywania decyzji. Formuta dobrego
dowodzenia, jak wykazuje doSwiadcze-
nie, powinna nakazywa¢ co$§ wrecz
przeciwnego — ogranicza¢ rozkazy do
niezbednego minimum, ale przy tym
bezwzglednie egzekwowaé¢ ich wyko-
nanie.

Czy stuszna i trafna decyzja zostanie nalezycie zreali-
zowana (nie decyduje sie bowiem dla samego treningu),
zalezy w duzej mierze od prawidtowosci rozkazodaw-
stwa. Do zagadnienia rozkazodawstwa wiasnie w tym
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aspekcie powrdécimy jeszcze przy omawianiu metod po-
budzania do dziatania. Na tym miejscu ograniczmy sie
raczej do przyznania racji twierdzeniu znakomitego
kpiarza G. B. Shawa, ze trudnos$¢ polega nie na znale-
zieniu ludzi, ktérzy umiejg stuchad, lecz na znalezieniu
ludzi, ktoérzy potrafig rozikazywac.

B. PLANOWANIE

Planowanie stanowi funkcje wyjsciowg w procesie
zapewniania wykonawstwa zamierzen dowddcy. Prob-
lem planowania nabiera tym wiekszego znaczenia, im
wiekszy jest zespdt wykonawcdw i im bardziej wy-
specjalizowana i wspdtzalezna ich dziatalnosé, jak réw-
niez im wiecej dziatalno$¢ ta rozprzestrzenia sie w cza-
sie, co powoduje potrzebe wyznaczania etapéw na dro-
dze do zamierzonego celu.

Inaczej mowiac, im wyzszy jest szczebel dowodzenia,
tym wiekszy jest w nim ciezar gatunkowy i udziat
funkcji planowania. Na wyzszych szczeblach kierow-
nictwa wojskowego (tak jak i cywilnego) planowanie
staje sie obok pracy koncepcyjnej czynno$cia, absorbu-
jaca najwiecej uwagi przetozonych.

Plan jest uszczegd6towieniem decyzji
z uwzglednieniem okolicznos$ci, S$rod-
kéw i metod, ktére uwaza sie za naj-
skuteczniejsze dla dziatania na wybra-
nym przez dowddce kierunku. Stopien,
w jakim sie te decyzje uszczegdtawia, doktadnosé, z ja-
ka wskazuje sie sposoby postepowania wykonawcom,
Swiadczy m. in. o stopniu centralizacji dowodzenia.
Plan (w rozumieniu dokumentu) traktuje T. Kotarbin-
ski jako: ,,...opis pewnego doboru i uktadu dziatan, kté-
ry okresla metody realizacji zamierzonego celu, to zna-
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czy takie sposoby dziatania, ktére uznane sg przez nas
za najskuteczniejsze* *,

Do wyjasnienia sensu planu dziatania przyczynia sie
rowniez sformutowanie, zawarte w Stowniku terminow

wojskowych. Czytamy tam: ,,Plan dziatania
jest to szczegditowo przewidziany,
przemys$lany i skonkretyzowany pro-

jekt wykonania czynno$ci, na ktdrego
podstawie moga byé prowadzone dzia-
tania“™

Plan jest ukonkretnionym wyrazem przewidywania,
stopien za$ wykonalnosci planu $wiadczy jednoczesnie
0 jasnosci i realnosci przewidywan.

Planowanie dotyczy wykonania aktualnego zamiaru
dowddcy, zamiaru, ktory bedzie realizowany w przysz-
tosci i wptywa ksztattujgce na te przysztg dziatalnosc.
Szczegblna wiasciwosé planowania polega na tym, ze
sposroéd wielu mozliwych praktycznie rozwigzah dany
wariant planu przedstawia sobg jedng, mozliwie naj-
skuteczniejszg droge dziatania.

W planie wykonawcy szukajg odpowiedzi na pytania,
dotyczgce podstawowych sktadowych czesci ich dziata-
nia. Chodzi mianowicie o to, co trzeba wykona¢, kiedy
1gdzie ma by¢ dana czynno$¢ wykonana, kto odpowia-
da za jej wykonanie oraz jak nalezy jg wykonal i ja-
kimi $rodkami bedzie dysponowat wykonawca. Odpo-
wiedzi na te pytania stanowig istotng tres¢ kazdego
planu. Wartos¢ za$ dobrego planu polega na umiejet-
nym przewidywaniu i wypracowaniu najbardziej ko-
rzystnej w danej sytuacji proporcji czasu, wysitku i na-
ktadu $rodkdéw dla osiggniecia zamierzonego celu. Moz-

* T. Kotarbihski, Traktat o dobrej robocie, Warszawet
1958, str. 87.
** Stownik terminéw wojskowych, Warszawa 1957, str. 179.
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na by na tym miejscu pokusi¢ sie rowniez o sformuto-
wanie na podstawie szeregu wypowiedzi praktykéw
wskazan odnosnie do racjonalnego przebiegu kazdej
czynnosci planowania, niezaleznie od tego, ze czyn-
nosci te dotycza roznych celéw i Srodkoéw dziatania, co
powoduje zréznicowanie ich tresci.

Przed tym jednak niewielkie ustalenie. W prak-
tyce spotykamy sie wtasciwie z dwoma
stopniami czy tez fazami planowania.
Pierwszy z nich polega na uksztatto-
waniu catosci planu w gtéwnych jego
zarysach. Calos¢ ta stanowi jakby ramowe sprecy-
zowanie zamiaru wykonania zadania, ktdre postawit
nam wyzszy przetozony. Drugim, Kkolejnym
stopniem jestsy-stematyczne mysSlowe
opracowanie pierwszej czesSci tego
ogo6lnego planu (w natarciu np. zwykle na gte-
boko$¢ zadania blizszego) z doktadnym okres-
leniem wszystkich danych, niezbed-
nych dla dziatania. Podziat ten niedwuznacz-
nie sugeruje odpowiednie ustawienie kompetencji
w czynnosciach planowania w ramach dowddztwa kaz-
dego oddziatu. Stusznym bedzie podkresli¢ réwniez, ze
0 ile w pierwszej fazie planowania okreslamy zasadni-
cze kierunki i ramy catosci dziatania, o tyle w drugiej
fazie dokfadnie wywazamy proporcje naszych potrzeb
1 mozliwosci na pierwszy, najwazniejszy jego etap. Na
tym polega rola i odpowiedzialno$¢ pracy wykonawcow
szczeg6towego planu.

Wydaje sie, ze kazde planowanie dobrze jest rozpo-
czyna¢ od wyjasnienia bez reszty zadania wyzszego
przetozonego i sensu decyzji dowddcy. Z kolei koniecz-
nym jest zebranie i uporzadkowanie mozliwie petnych
danych o znajdujacych sie w dyspozycji Srodkach dzia-
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fania oraz okolicznosciach, ktére beda towarzyszyly
procesowi realizacji zadania. Przeanalizowanie mozli-
wosci whasnych sit i Srodkéw oraz sytuacji dziatania
pod katem decyzji dowddcy pozwoli z kolei na zaryso-
wanie sie podziatu catosci zadania na jego czesci skia-
dowe, zadania posrednie i na odpowiednie do celu roz-
mieszczenie ich w przestrzeni i w czasie. Jesli przy tym
zarysuje sie kilka réznych mozliwosci wykonania zada-
nia, rokujacych podobne szanse powodzenia, jest to
wskazowka, ze warto moze opracowac¢ odpowiednio kil-
ka planow alternatywnych lub kilka wariantéw planu.
Woreszcie nastepuje wybdr i uprzywilejowanie jednego
z wariantéw planu, po czym celowym jest przystapic¢
do jego uszczegOtowienia i ostatecznego sprecyzowania.
Ostatnim etapem pracy nad planem, ktory tgczy juz
funkcje planowania z kolejng funkcjg organizowania,
jest poczynienie niezbednych krokéw wstepnych, zmie-
rzajgcych do usuniecia zawczasu przewidywanych
przeszkod, ktére moga utrudniaé rozpoczecie lub ha-
mowac¢ wykonanie zaplanowanych czynnosci.

Z planu wynikajg zadania dla wyko-
nawcow. Z tego tez wzgledu przedmio-
tem szczegdlnej troski planujacego
jest sprawa dostosowania tych zadan
do mozliwos$ci wykonawcéw. W zwigzku
z tym warto przytoczy¢ staroindyjska sentencje, ktora
gtosi: ,,Nawet dobry plan moze zawies¢, jesli nie brano
pod uwage charakteru ludzi, ktérzy w jego wykonaniu
majg wziaé¢ udziat“ *

Na zakonczenie naszych rozwazan o planowaniu wy-
daje sie, ze stusznym bedzie krdtko zre-
ferowaé szereg warunkow dobrego pla-

Madrosci z palmowego liscia, Warszawa 1959, str. 97.
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nowalia w oparciu gtownie o przestanki, ktore
uznaje za konieczne dta kazdego dobrego planu twérca
prakseologii T. Kotarbinski.

Kazdy plan winien opiera¢ sie na doktadnym roz-
poznaniu sytuacji, na wiedzy o danej rzeczywistosci,
tzn. na znajomosci faktdw i obiektywnych miedzy nimi
zaleznosci. Stanowi to o poznawczym ugruntowaniu
i realnosci planu.

Nastepnie plan powinien odpowiada¢ naszemu za-
miarowi i prostg drogg zmierza¢ do celu. Prosta dro-
ga walor szczeg6lnie cenny i podkreSlany przez
wielu wybitnych dowddcéw w odniesieniu do dziatan
bojowych.

Planowanie nie moze ogranicza¢ sie tylko do ujmo-
wania czynnosci nakazanych, trzeba w nim uwzgled-
nia¢ rowniez wtérne i uboczne skutki naszej dziatalnosci
w dziedzinach, na ktére wywiera ona wptyw. Takie
szersze spojrzenie w przysztos¢ pozwoli w pore zapo-
biec ujemnym okolicznosciom i skutkom.

Kazdy dobry plan ma spetnia¢ warunek ekonomicz-
nosci, nie dopuszczajgc do marnotrawienia sit i $rod-
kéw. Dodajmy tu, réwniez i czasu, elementu szczegdl-
nie waznego dla operatywnosci dziatania.

Kolejng zaletg jest tatwos$¢ korzystania z planu, wy-
nikajaca z jego przejrzystosci i czytelnosci. Jest on bo-
wiem przeznaczony gtéwnie dla wykonawcéw, nie po-
winien wiec mie¢ miejsc niejasnych i niezrozumiatych.

Dobry plan powinien odznacza¢ sie konsekwencja,

zgodno$¢ i celowe nastep-
stwd ;M gflJ™~mierzonych czynnosci.
n 0 d planu dokfadnosci, tzn., by

Y zamierzone czynnosci (w grani-
[cachtf-TOsE, co y¥*wjuz z gbéry wiadome), szukamy bo-



wiem w nim odpowiedzi na pytania: kto i co wykonuje,
gdzie, z kim, a takze i jak.

Zmiennos¢ warunkéw towarzyszacych wykonaniu
planu dyktuje kolejne wazne wymaganie. Plan powi-
nien by¢ gietki i plastyczny. Znaczy to, ze nie nalezy
w mm sztywno wytycza¢ kroku tam, gdzie krok ten be-
dzie zalezat od pdZniejszych okolicznosci. Nie moze on
ogranicza¢ petni mozliwosci dziatania w okresach poz-
niejszych (w przysztosci). Planujac, jak o tym wspomi-
naliSmy przy okazji rozwazah nad decyzja, nie nalezy
wybiera¢ takich warunkéw dziatania, ktére zwezityby
nasze mozliwosci w wyborze réznych wariantéw i spo-
sobdw dziatania nastepnego. Gietkosci i plastycznosci
planu sprzyja m. in. sprowadzanie do minimum wszyst-
kiego, co bywa Zrddiem sztywnos$ci wykonawstwa. Waz-
ng w tym wzgledzie role odgrywa usprawnianie spra-
wozdawczosci i informowania oraz niewlgczanie do
planu tego, co moze byc¢
powierzone wykonawcom,
jak  réwniez usuwanie
zbytecznych szczegotow.

W koncu kazdy plan ze
swej natury winien wy-
biega¢  dostatecznie w
przysztos¢, nie by¢ Kkrot-
kowzrocznym i pozbawio-
nym perspektywy. Nie
mozna jednak generalizo-
wac tej jego cechy w ten
sposob, ze plan jest tym
lepszy, w im dalszg siega
przyszto$¢, gdyz sa okreslone granice, poza ktére wy-
kracza¢ nie ma sensu. Za granice te wypada uznac
istotny zakres naszych potrzeb i realne nasze mozli-
WOSCI.
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C. ORGANIZOWANIE

Rozpoczynajgc analize kolejnej funkcji dowodze-
nia — organizowania, potgczymy ja na wstepie z po-
czynionymi juz uwagami o decydowaniu i planowaniu
klamrg prastarej sentencji hinduskiej, ktéra mogtaby
stuzyé za motto obu naiszym rozdziatom. Znajdujemy
ja w ksiegach Panczatantra: ,,Albowiem pierw-
szym objawem rozumu jest nie podej-
mowaé¢ niczego bez poprzedniego roz-
wazenia drugim — rozpoczete dzieto
prowadzi¢ do konc a”™

Logiczny porzadek procesu dowodzenia wymaga, aby
po okresleniu celu i drég dziatania przystapi¢ do orga-
nizowania dziatalnosci, wykonanie bowiem zadania
w sensie fizycznym w zadnym wypadku nie nastgpi
»samoczynnie®, bez potrzeby zorganizowania wyko-
nawstwa. Dobra organizacja pomaga w wykonywaniu
zadan, zla za$ utrudnia lub wrecz uniemozliwia osigg-
niecie celu.

Wydaje sie, ze pod pojeciem czynnosci
organizowania rozumieé wypada two-
rzenie takiego uktadu czynno$ci, kté-
ry jest koniecznym dla wykonania za-
dania oraz ktoéory okresla przy tym wta-
dze 1 odpowiedzialno$é poszczegol-
nych odpowiedzialnych wykonawcéw
sktadowych czes$ci tego zadania. Bar-
dziej moze ogdlnie, ale z gwarancja chyba wiekszej
adekwatnosci okresla pojecie organizacji T. Kotarbin-
ski. ,,Organizacja“ pojeta jako czynno$¢ w jego ujeciu
oznacza; ,,akcje zespalania pewnych ludzi i rzeczy w ca-

str Indii ksigg piecioro, Krakéw 1956,
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08¢ okreslonymi stosunkami“ * Uwypukla sie tu istot-
ny moment wzajemnego ustosunkowania wykonawcow
i materiatlowych $rodkéw wykonania czynnosci.

Na nader istotng okoliczno$¢ w pojmowaniu organi-
zacji rzuca Swiatto Podreczny stownik jezyka polskie-
go, wyjasniajac termin ,,organizowaé“ przez okreslenia:
»urzadzac“, ,wprowadza¢ w zycie*

Wypada uzupetni¢ powyzsze wyjasnieniem pojecia
organizacji, zaczerpnietym ze Stownika wyrazéw ob-
cych, gdzie termin ,,organizowacé", pochodzacy z grec-
kiego ,,organon“ — narzedzie, oznacza urzadzenie cze-
gos$, usystematyzowanie, uporzadkowanie, wprowadze-
nie do czego$ planu***, W tym Swietle rysuje sig;
dostatecznie jasno zaréwno sam sens organizowania,
jak i jego rola kontynuowania w praktyce czynnosci
planowania, polegajgca na konkretnym przygotowaniu
do wprowadzania w zycie zamierzen dowddcy. Organi-
zowanie jest kolejnym ogniwem, wigzacym decyzje”
dowodcy z jej wykonaniem, ktdre realizuje sie w dzia-
falnosci podwiadnego oddziatu (zespotu).

Organizacja pracy jest rekojmig realnosci naszych,
zamierzen. Na znaczenie czynnika sprawnosci organi-
zacyjnej wskazujg nam nierzadkie fakty, ze podobne
zadania, powierzane dobrym organizatorom (np. przy-
gotowanie ¢wiczenia), szybciej i z mniejszym wysitkiem
prowadza nieraz do efektéw lepszych niz te, ktore
z wielkim trudem i szumem, ale za to z mniejsza umie-
jetnoscia realizujg inni organizatorzy.

Ustroj nasz wyzwolit do dziatania spotecznego ogrom-
ne, nie w petni wykorzystane dotad sity i talenty twor-

*T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Warezawa.
1958, str. 75.

** Podreczny stownik jezyka polskiego, Wai’szawa 1958, str. 190

*** Stownik wyrazdéw obcych. Warszawa 1954, str. 517.
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cze. Odrabiajagc wiekowe zalegtosci wznosimy wiele
obiektow przemystowych, budujemy drogi i cate mia-
sta, wydaje sie jednak, ze te wielkie osiggniecia kosztu-
ja nas nieraz zbyt wiele Srodkéw i pracy ludzkiej, ze
te same i wieksze nawet rezultaty mozna osigga¢ eko-
nomiczniej, zmniejszajac ich koszt spoteczny. Do ta-
kiej wtasnie gospodarnos$ci nawotuje
naréd kierownictwo Partii i Rzadu.
W osigganiu jej jednym 1z decyduja-
cych czynnikéw obok wysokiej Swia-
domos$ci jest sprawnos$¢ organizacy j-
na Sprawnos$é ta jest szczegdlnie cennym instrumen-
tem w dziatalnosci wojskowej, nie tylko ze wzgledu na
oszczedno$¢ Srodkow i czasu, ale réwniez z’uwagi na
wdrazanie nawykow, ktore uzyskujg nieraz wielki
wpltyw na wiasciwe wykorzystanie trudnej sytuacji
bitewnej. Organizacja rodzi sie réwnoczesnie ze wspot-
dziataniem. Kazda zbiorowa dziatalnos¢ sktada sie z sze-
regu wzajemnie uwarunkowanych czynnosci jednostko-
wych. Zadaniem organizowania jest ujecie wspétdzia-
fania w okresSlone ramy sprzyjajace sprawnemu
osigganiu zamierzonego celu.

Organizowa¢ dziatalno$¢ oznacza organizowac prace,
z kolei ludzi (a raczej stosunki miedzy nimi) i wreszcie
stwarza¢ materialne i moralne warunki, zapewniajgce
wykonanie wyznaczonych zadan. W czynnosci organi-
zowania wystepuje zwykle podziat catosci pracy na jej
odcinki jednorodne lub podobne, nastepnie wyznacze-
nie tak zgrupowanych prac wykonawcom z jednoczes-
nym przekazaniem im odpowiednich kompetencji i obo-
wigzkoéw i w koncu szeroko rozumiane zaopatrzenie
wykonawcow w $Srodki i stworzenie im pomys$inych wa-
runkéw dziatania.

Podziat pracy i przydziat jej wykonawcom dotyczy
zwykle jakiego$ jednorazowego dziatania wspdlnego.
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Jesli podziat ten prowadzi do czestych, a nawet statych
przydziatdbw podobnych zadan tym samym wykonaw-
com, staje sie on sitg rzeczy zrodiem specjalizacji. Ta
ostatnia dotyczy jakiej$s statej funkcji, wymagajacej
odrebnego wdrozenia i polega na $wiadomym ograni-
czeniu zadan i zwigzanej z nimi dziatalnosci dla uzy-
skania wyzszej sprawnosci wykonywania zlecen na od-
cinku wybranym. Specjalizacja poszczeg6lnych czesci
oddziatlu czy jakiegokolwiek innego zespotu podnosi
wydajnos¢ jego dziatania i zespala go w organiczng ca-
tos¢, sktadajaca sie z wzajemnie zaleznych i wspoma-
gajacych sie czesci. Faktem jest jednak, ze zbytnie wy-
specjalizowanie sie w jednych Kkierunkach ostabia
zaradno$¢ w innych. Zauwazyt to juz Arystoteles,
stwierdzajac, ze optimum — to nie maximum. Ma to
szczegdlng wage w odniesieniu do dziatan bojowych,
gdzie szybko zmieniajgce sie sytuacje wymagajg nieraz
szybkiego przystosowania sie poprzez nowe ustawienie
sit i umiejetnosci dla wykonania zadania. Dobry
organizator dba o takie przydziaty
zadan, ktére gwarantujg wykonanie za-
dania nadrzednego, sprzyjajac jedno-
cze$Snie wyksztatcaniu sie umiejetno-
§ci wzajemnego zastepowania w wyko-
nawstwie tych funkcji.

Podziat pracy, okreslajagcy zadania do wykonania,
prowadzi do tworzenia odpowiednich zespotéw organi-
zacyjnych, ktore z kolei nalezy powigza¢ pomiedzy sobg
w jednolity system. W wyniku tego powigzania, ktére-
mu towarzyszy przekazywanie czesci wiadzy przetozo-
nego, zwigzanych z okre$lonymi czynnosciami, powstajg
okreslone stosunki pomiedzy przetozonymi i podwiad-
nymi. Od wiasciwego ustalenia tych stosunkéw zalezy
rowny, zgodny i zywy rytm wykonawstwa catosci za-
dania.
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0 ile podziat ten oparty jest na dokladnym wypraco-
waniu zakresu i jakosci pracy, powstajg woéwczas wa-|
runki do unikniecia zaangazowania zbednych sit i $rod-
kéw i do sprawnego wykonania catosci zadania.
Praktycy moga uzupetni¢ te teze uwaga, ze stosowany
niekiedy przydziat duzej liczby wykonawcdw ze wzgle-
du na wage zadania (np. przy przygotowywaniu ¢wi-
czenia pokazowego) nie utatwia, lecz odwrotnie —
utrudnia prace, zacierajg sie¢ bowiem granice odpowie-
dzialnosci poszczegélnych ludzi, wkradajg sie niedopa-
trzenia i niescistosci.

Obarczajgc w ramach podziatu obo-
wigzkdéw podwtadnego dowodce okres-
long odpowiedzialnos$cig stusznym
wydaje sie zatroszczy¢ sie o jedno-
czesne nadanie mu uprawnien, ktére by
mu zapewnialy swobode dysponowania ludZmi, sprze-

tem, zasobami i Srodkami (w gra-
nicach przepisbw i norm) oraz
decydowania w sprawach perso-
nalnych podwiadnych, jak rdéw-
niez mozno$¢ przejawiania inicja-
tywy organizacyjnej ha wyzna-
czonym odcinku dziatania. Wy-
mienione uprawnienia w zalezno-
§ci od sytuacji moga by¢ rézne co
do rozmiaru i wzajemnej propor-
cji, warto jednak pamiegtac, ze tyl-
ko wtedy osiggngé mozna najlepsze wyniki wykonaw-
stwa, gdy odpowiedzialnosci wykonawcéw za uzy-
teczne wyniki pracy towarzyszy¢ beda odpowiednie
kompetencje.

Potrzeba przyznania uprawnien i podziatu odpowie-
dzialnosci pomiedzy wykonawcami ,,w poziomie* zdaje
sie nie budzi¢ szczegdlnych watpliwosci.
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Prawdziwe natomiast nieporozumienia zdarzajg sie
na punkcie podziatu odpowiedzialnosci ,,w pionie®.
Niektorzy przetozeni sktonni sg przy tym traktowaé ja
w sposob krahncowy, egzekwujac nieraz catkowitg od-
powiedzialno$¢ za wykonanie zleconego zadania od tego,
kto te zadanie postawit, lub tez — z pominieciem prze-
tozonego — wyltgcznie od bezposredniego wykonawcy.
Zbytnia swoboda w interpretowaniu, kto za co odpo-
wiada, nie wyklucza tendencyjnosci i nieporozumien,
ktorych skutki dajg sie odczu¢ niejednokrotnie w dzia-
falnosci stuzbowej. Ustalenie wiec wiasciwego podziatu
odpowiedzialnosci za wykonanie okreslonego zadania
pomiedzy przetozonym, ktory je zlecit, a podwtadnym,
ktory wykonuje, posiada powazne znaczenie praktycz-
ne. Mozna przypuszczaé, ze zblizymy sie do ujecia isto-
ty sprawy, jesli przyjmiemy, ze ogo6lnie bioragc
zleceniodawca odpowiedzialny jest za
zapewnianie warunkow wykonalnosci
wydanego rozkazu czy polecenia oraz
za skutki jego wykonania, bezposredni
za$ wykonawca — za jakos$¢é i termin o-
w'os¢ urzeczywistnienia nakazu. Szuka-
jac nn. przyczyn niewykonania rozkazu dobrze jest wy
raznie rozdziela¢ te dwie strony odpowiedzialnosci.
Ustrzeze to od krzywdzgcego nieraz obwiniania pod-
wiladnego, ktéremu przetozony nie zapewnit warunkow
wykonania zadania, bgdZ tez od obarczania catoscig
winy przetozonego, kiedy wyraznie uwidacznia sie za-
niedbanie bezposredniego wykonawcy. Wypada tu wy-
jasni¢, ze naszym zdaniem w zapewnieniu warunkow
wykonalnosci mieszczg sie m. in. uprzednia ocena mozli-
wosci podwladnego i zewnetrznych warunkéw wyko-
nawstwa, przekazanie mu niezbednych uprawnien
i Srodkéw oraz kontrola procesu wykonania.

Wigczanie sie ponad potrzebe w operatywne zatat-
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wianie spraw, nalezacych do kompetencji podwtadnych
dowddcéw, me tylko przeszkadza w wykonawstwie, ale
1 prowadzi do zaniedbywania swych funkcji dowdd-1
czych. Rodzi sie ono z jednej strony z braku przygoto-
wanych'! samodzielnych wykonawcéw, z drugiej zas
strony nieraz z niedostatecznego przygotowania tego
czy innego dowddcy do wykonywania funkcji kierowa-
nia, co powoduje, ze szuka on zaspokojenia swej checi
dziatania w wykonywaniu czynnosci tatwiejszych. Po-
stepowanie takie koliduje z elementarnymi zasadami
podziatu kompetencji i powoduje zawezenie funkcji do-
wodzenia. Drugag skrajnoscig, rownie szkodliwg, jest
zobojetnienie na tok sprawy po rozdzieleniu jej pomie-
dzy wykonawcow. Wyrasta z niego ogolnikowos$¢ w do-
wodzeniu, ktdra prowadzi nieraz do tzw. ,,zdalnego Kie-
rowania“. Podwladni nie otrzymujg od przetozonego
stanowczego rozkazu, wskazéwki jego za$ bywaja zbvt
Ogolne 1 nieraz sprzeczne. Ten stan rzeczy grozi mar-
notrawstwem wysitku wykonawcéw. Wiozony trud nie-
raz okazuje sie daremny i nie odpowiada nie ujawnio-
nym na czas wymaganiom. Cierpi na tym i sama spra-
wa, 1 autorytet takiego organizatora.

| jeszcze stow kilka o przydziale zadan. Zaangazowa-
nie sit poszczegélnych ludzi i zespotow na jednym Kie-
runku wspdlnego zadania okazuje sie nieraz niewy-
starczajgcym, w dziatalnosci zbiorowej znajduje bo-
wiem swoj wyraz jedno z praw mechaniki, stanowigce
0 tym, ze sity rowne sobie znoszg sie wzajemnie, gdy
dziatlaja w przeciwnych kierunkach. Artystyczny
wyraz tego prawa znajdujemy w bajce o fabedziu, szczu-
paku 1 raku. Stusznym jest zawczasu za-
troszczyé sie, by wysitki poszczegol-
nych wykonawcéw w dgzeniu do jed-
nego celu nie Dbyty sprzeczne, nie
krzyzowaty sie wzajemnie, lecz od-
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wrotnie®—by sie harmonizowaty i wspo-
magaty. Mozna wiec wnosié, ze kazdy podziat pracy
zaktada potrzebe koordynacji dla utrzymania warun-
kéw skutecznego wspoétdziatania. Bez koordynacji mo-
globy sie okazaé, ze wskutek podziatu prac i kompe-
tencji nastepuje jedynie rozproszenie i rozdrobnienie
wysitkOw, co jest zaprzeczeniem intencji podziatu,
jako pochodnej zadan organizowania. Wiasnie drieki
koordynacji wysitkéw wspoélna praca moze okaza¢ sie
wielokrotnie wydajniejszg od sumy tychze wysitkow,
gdy sg one niezgrane. Przypomnijmy tu sobie chociazby
role komendy na jednoczesne podjecie i utrzymanie
rownego kroku w przenoszeniu wiekszego ciezaru.

Wypada wiec zanotowaé, ze kazde dziatanie organi-
zujace musi by¢ jednoczes$nie koordynujacym, zorgani-
zowang za$ dziatalnos¢ zespotu rozumiemy jednoczesnie
jako skoordynowane ze sobg czynnosci poszczeg6lnych
jego czionkdw.

Przez koordynowanie albo regulowanie wspoétdziata-
nia nalezy rozumie¢ systematyczne uzgadnianie wysit-
kow pod wzgledem ich wielkosci i jakosci, ktore w wy-
niku prowadzi do ich wspoétdziatania w realizacji jed-
nego wspolnego celu. Ze wzgledu na swojg role
w regulowaniu dziatalnosci wiekszych zespotow orga-
nizowanie i utrzymywanie takiego wspétdziatania jest
jedng z podstawowych cech charakteryzujgcych dzia-
falno$¢ organizacyjng w procesie dowodzenia.

Elementarnymi warunkami wspoétdziatania sa:

— doktadna informacja z gory i od sasiaddw,

— wzajemne ustalanie charakteru, czasu i miejsca
wspdlnych dziatan,

— stowno$¢ (dotrzymanie ustalen czasu, termindw,
miejsca, jakosci i ilosci wzajemnych $wiadczen), brak
ktdregokolwiek z tych warunkéw z miejsca dezorgani-
zuje wspotdziatanie.
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Co sie tyczy wymiany informacji, to dobrze jest zda-
wac sobie sprawe, ze nie wystarcza wzajemne powiada-
mianie o samym dziataniu. Celowym jest wymieniaé
poglady 1 o planach na przyszto$¢. Moze sie bowiem
zdarzy¢, jak w jednym z Kklubéw sportowych, ktory
przystgpit do budowy przystani na terenie, przewidzia-
nym skadingd w ramach planowej regulacji rzeki do
zalania wodg. (Przytaczam przykiad za T. Pszczotow-
skim ,,Zasady sprawnego dziatania“, W-wa 1960).

Zatrzymajmy naszg uwage na dwu z wymienionych
vr\]/gércunkéw, mianowicie na informowaniu oraz stow-

i.

Informowanie tworzy system wzajemnych wiezi, to-
ruje drogi 1 utrwala nawyki tgcznosci, jest podstawg
wzajemnego porozumienia i zrozumienia, ktdére stuzyé
'moze jako zasadnicze Kkryterium, odrézniajace kazda
zorganizowang grupe od przypadkowej zbiorowosci czy
skupiska ludzi.

Informowanie polega na dostarczaniu poszczeg6lnym
wykonawcom wiadomosci, ktérych oni sami uzyskac
nie moga, lub tez moga, ale z wiekszym trudem, a kté-
re sg im niezbedne nie tylko dla wspoétdziatania, ale
i dla usprawnienia swego dziatania (np. przekazywanie
doswiadczen). Z tych wzgledéw rola informowania,
ktére stanowi wilasciwie okreslony system {gcznosci
miedzy ludzmi w dziataniu, ma tak istotne znaczenie
w procesie dowodzenia, ze uksztattowato sie przekona-
nie, iz bez przygotowania odpowiedniego systemu ta-
kiej tacznosci trudno liczy¢ na pozytywne skutki Kie-
rowania dziatalnoscig wiekszej ilosci ludzi. Informowa-
niu powinna odpowiada¢ sprawna sprawozdawczosé,
ktora dostarcza m. in. materiatéw do aktualizacji i kon-
tynuowania informacji. Wzajemne zatem po-
rozumiewanie sie przetozonych i pod-
wtadnych w procesie wykonania zada-
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nia przebiega w zasadzie w pionie: ku
gorze i ku dotowi, uzupetnia sie za$ wy-
miang danych w poziomie pomiedzy
réznymi wykonawcami tych samych
szczebli.

Dobra informacja — to informacja szybka. Przy
okredlaniu wartosci kazdej informacji istotng role od-
grywa czas. Informacje taktyczne, pozyteczne w walce
mniejszych jednostek, tracg zwykle wartos¢ po kilku
godzinach. W odniesieniu tez do nich wiekszego zna-
czenia nabiera potrzeba rozszyfrowania np. meldunku
przez powotanego oficera w ciggu kilku minut niz oba-
wa, ze moze go rozszyfrowaé nieprzyjaciel w ciggu poét
dnia. Informacja winna by¢ ponadto wierna, zrozumiata
i nalezycie szczegbtowa. Ostatni warunek oznacza, ze
podaje sie do wiadomosci zainteresowanym wszystko to
i tylko to, co w danej sytuacji jest im potrzebne; ani za
mato, bo wtedy informacja staje sie niepetna, ani za
duzo, bo staje sie wowczas ociezata. tatwo sobie wy-
obrazi¢, ze o ile rozpoznanie rzeki przed forsowaniem
nie dostarczy nip. danych o szybkosci pradu czy
¢ uksztattowaniu przeciwlegtego brzegu — bedzie to
informacja niepetna, gdy za$ poda przy charakteryzo-
waniu tejze rzeki, ze obfituje ona w ryby, a powierzch-
nia jej migoce o zachodzie zmienna gra blaskéw i czer-
wieni, bedzie to skadingd wiadomo$¢ nie pozbawiona
uroku, ale dla bojowych potrzeb oddziatu zbedna. War-
to doda¢, ze jasnos¢ informacji zalezy nie tylko od jej
formalnej czytelnosci, ale moze wiecej nawet od jed-
noznacznego zrozumienia zagadnien przez wymienia-
jace ja strony, co w praktyce sprowadza sie gtéwnie do
fachowosci, a nastepnie do jednolitosci uzywanych ter-
mindéw. Stad tez chyba potocznie méwi sie o potrzebie
»wspodlnego jezyka“.

Stopieh informowania jest odbiciem
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uporzadkowania i dobrej organizacji.
Mozna sie o tym nieraz przekona¢ na c¢wiczeniach za-
czynajac od tablic i znakéw informacyjnych o kwate-
rach do odpowiednich schematéw, map, jak réwniez
napisdéw, ktore na dobrze zorganizowanych zajeciach
rozpraszaja z miejsca wszelkie watpliwosci uboczne,
umozliwiajgc skupienie catej uwagi i czasu na dziata-
niach bojowych. Niedostateczne informowanie Swiad-
czy nie tylko o nieudolnosci organizacyjnej, ale staje
sie réwniez jedng z czestych przyczyn wzajemnych nie-
ufnosci.

Powyzsze nie oznacza jednak zachety do powieksza-
nia czestotliwo$ci meldunkéw od podwiadnych.

Najcenniejszymi sg wiadomosci uzyskane osobiscie
i bezposrednio na miejscu i w zasadzie tylko okolicz-
nosci zmuszaja nas do wykorzystania wiadomosci
posrednich. Przy uzyskiwaniu tych ostatnich warto pa-
mieta¢ o tym, ze zmuszanie do zbyt czestego i szczeg6-
towego meldowania o kazdym kroku podwiadnego kre-
puje jego swobode dziatania i inicjatywe. Z tych row-
niez wzgledow dobrze jest wykorzystywa¢ kazdg
sposobno$¢ do uzupetniania danych o potozeniu przy
pomocy wiasnych $Srodkéw.

Druga sprawag jest aspekt stownosci, ktéry nazywa-
my punktualnoscia. Im bardziej precyzyjnymi postu-
gujemy sie narzedziami i (co sie z tym wigze) im bar-
dziej stajemy sie wspotzalezni w dziataniu, tym wiekszg
odgrywa role dla sprawnego wsp6tdziatania czynnik
czasu. O ile bohaterom ,,Ogniem i mieczem* wystar-
czalo liczenie czasu na ,,pacierze®, o tyle u dzisiejszego
zolnierza odgrywaja w akcji role juz nie minuty na-
wet, a sekundy. Niepunktualnos$¢, czyli
niestownos$é¢ w stosowaniu sie do umé-
wionych termindéw, jest jedng z przy-
war, najskuteczniej rozprzegajacych
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dziatanie zbiorowe, i to z tym wiekszg silg,
im bardziej jest ono precyz37-jne i wzajemnie powigzane.
Uderza ona w najbardziej czute miejsce planu koordy-
nowania poszczeg6lnych czynnosci — a mianowicie
w powigzania czasowe. Nie trzeba podkreslaé, jak wiel-
kie szkody rodzi¢ moze niepunktualno$¢ w wojsku,
gdzie przy postepujacym komplikowaniu sie¢ warunkéw
wspotdziatania dziata jako jeden z podstawowych —
nakaz operatywnosci, szczegdlnie na wojnie — w sy-
tuacji bezwzglednego wyscigu o czas z nieprzyjacielem.
Jeden z wybitnych dowoddcéw niemieckich XIX w. —
Gneisenau — powiedziat: ,,Strategia jest sztuka wyko-
rzystania czasu i przestrzeni. takne zawsze bardziej
czasu niz przestrzeni. Przestrzen zawsze moge odzy-
skaé, czasu straconego — nigdy“. Dobra organizacja za-
czyna sie wobec tego dopiero woéwczas, gdy sie usunie
niepunktualno$¢ i marnotrawstwo czasu, zaréwno wias-
nego, jak i podwtadnych.

Wiemy z doswiadczenia, ze operacyjne pojecie ter-
minu gotowosci oddziatu do dziatan bojowych wyrasta
z cafego splotu termindéw i wieficzy wykonanie cato-
ksztattu posrednich ustalen czasowych. Organizujac
dziatanie realizuje sie planowe jego przygotowanie za-
rowno w dziedzinie szkolenia wojsk, jak i gromadzenia
amunicji, paliwa, sprzetu, materiatow intendenckich
itp. Zerwanie ktdéregokolwiek z ustalonych terminéw
w dziedzinie zaopatrzenia podwaza automatycznie ogol-
ny termin gotowosci bojowej.

W miare wzrostu roli techniki wzra-
sta waga terminowego wykonawstwa
wszelkiego rodzaju $Swiadczen zabez-
pieczajacych.

W praktyce dowddca zwykle radzi sie i akceptuje
propozycje fachowcéw odnosnie do tych czy innych
specjalistycznych prac przygotowawczych. Zle sie wiec
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dzieje, jesli niektérzy wykonawcy nie dcKtrzymuja ter-

mindéw, ktére sami zaproponowali. Moze to $wiadczyé

tylko o braku kompetencji (zte obliczenie wiasnych

mozliwosci), o niezaradnosci czy tez o lekcewazeniu

obowigzkéw stuzbowych. Meldowanie po fakcie oko-

licznosci niedotrzymania terminu wcale nie usprawied-

liwia, wskazuje zaledwie przyczyny, ktére nalezato

przewidzie¢ i usungé samemu lub, jesli to przerastato

nasze sity, zawczasu mel-

dowaé o nich przetozone-

mu. Wypada tu mocno

podkresli¢, ze meldowanie

n 0 przyczynie w zadnym

wypadku nie usprawie-

dliwia zerwania terminu,

ktory zostat uprzednio

uzgodniony. Petna jasnos¢

N ~ i konsekwencja postepo-

wania w tej mierze po-

zwoli na szybkie zwalcze-

nie przejawiajgcego sie tu i 6wdzie maskowania swej
nieudolnosci i niewtasciwego stosunku do stuzby.

Sprawne dziatanie wymaga ostrego

rezimu i ekonomizacji czynnika czasu.

Zagadnienie oszczedzania czasu wydaje sie uzyskiwaé

coraz wieksze znaczenie w wojsku i we wspodiczesnej

produkcji w og6le — rowniez ze wzgledu na to, ze

w dziataniu coraz wiekszg role odgrywa aparatura. Im

krétszy jest wiec czas wykonania zadania przy pomocy

danej (nieraz kosztownej) aparatury, tym wieksze po-

zostajg mozliwosci jej wykorzystania dla innych zadan

(np. przy dowozie zaopatrzenia na front, przy prowa-

dzeniu ognia z dziata, przy eksploatacji maszyn w hali

produkcyjnej itd., itp.). Mozna zatem twierdzi¢, ze szyb-

kie wykonanie zadania jest pozytywng cecha tego wy-
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konania pod warunkiem, ze odpowiada ono wszystkim
innym stawianym mu postulatom.

Wspétczesne wspoétdziatanie wyma-
ga precyzji nie tylko w czasie, lecz
i w jakosci wykonawstwa poszczegdl-
nych zadan, w doprowadzeniu kazdej sprawy do
konca, w zwracaniu uwagi na szczegéty, by nie dopuscic¢
do powstania zawinionej przez nas okolicznosci. Nieraz
ze szczegbtow wyrastajg niespodziewane sytuacje,
przypadki. Sg to sytuacje o tyle niebezpieczne, ze wy-
tamujg sie z naszego systemu kierowania dziataniem
i groza zerwaniem wspotdziatania.

W zwigzku z powaznym wymogiem precyzji w dzia-
faniu uczynmy prébe kontroli samych siebie. Wydaje
sie, ze skrupulatnos$¢, doktadnos¢ wykonania, docenia-
nie szczegdtow, stownos¢ i punktualno$¢ oraz systema-
tyczne wzajemne informowanie sie o przebiegu wyko-
nywania czynnosci wspotzaleznych — sg to zalety, kto-
rych szczeg6lnie potrzeba dla nas wielu, moze wiasnie
ze wzgledu na zbytnie zaufanie we wiasne sity, opty-
mizm i temperament narodowy.

A przeciez wymienione zalety nie wyczerpujg jeszcze
wzrastajacych wymagan wspétdziatania. Wykonawstwo
oddzielnych zadan, czesto nawet osobistych zamierzen,
coraz bardziej uzaleznia sie od wspétpracy wielu innych
ludzi. Konny zwiadowca w armii Napoleona byt bar-
dziej niezalezny w prowadzeniu rozpoznania niz wspot-
czesny zwiadowca, wykonujacy swe zadanie w odpo-
wiednio wyposazonym wozie mechanicznym. Tamten
0 swego konia dbat w zasadzie sam, ten za$ korzysta
z pojazdu, ktérego sprawnos¢ zalezy nie tylko od Kie-
rowcy, ale i wielu zotnierzy — mechanikéw i warszta-
towcéw. Korzystanie w koszarach z wiasnych studzien
byto czynnoscia bardziej niezalezng, niz pobieranie wo-
dy z sieci wodociggowej, na ktorej sprawnos$¢ sktada
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»le praca wielu fachowcéw obstugi i nadzoru stacji
pomp. | tak jest na kazdym kroku. Maszynizacj a
dziatania, przynoszgac niewagtpliwe Kko-
rzys$ci sprawnosé$ci i wydajnos$ci zespo-
tu, zwieksza jednoczes$nie zaleznos¢
jednostki od tego zespotu. llustracji do tego
dostarcza prawie kazdy przejaw zycia codziennego.

Ten stan rzeczy ma i minusy, mianowicie mozliwe sg
zatamywania planéw, wtedy gdy nie zostaje wykonana
jaka$ czynnos¢, od ktorej sa one zalezne nawet w czesci.
W kazdym wspoétdziataniu trzeba sie z tg ewentual-
noscig liczy¢, tak jak dobry kierowca przestrzegajacy
przepiséw ruchu drogowego liczy sie ponadto z mozli-
woscig wykroczen przeciwko tym przepisom ze strony
spotykanych czy mijanych wozéw. Wydaje sie, ze
w kazdym wypadku stuszne jest posiadanie odpowied-
nich odwodow wiasnych mozliwosci, aby i przy powsta-
niu nagtych trudnosci zrealizowa¢ swoj cel. Chodzi
0 to, by wspétpracujac z innymi dazy¢ do mozliwego
uniezaleznienia sie w swej pracy od takich czynnikéw
wspotdziatajgcych, ktére moglyby zawie$é. Przewidu-
jacy zotnierz, wsiadajac do tddki, przygotowany jest
do pokonania rzeki wptaw, gdyby 6w $rodok lokomocji
zostat uszkodzony.

Znakomity uczony okresu przedwojennego, Karol
Adamiecki, podat trzy wskazania, odnoszace sie do or-
ganizacji pracy. Pierwsze z nich méwi o rozkladaniu
dziatalnosci na czynnosci najprostsze, drugie o scalaniu
jednorodnych prac i powierzaniu ich tym samym wy-
konawcom. Trzecie — prawo harmonii — wymaga
takiego zgrania poszczeg6lnych wysitkdw, zeby uniknaé
»,waskich gardet”.

Sprawnos¢ wspotdziatania wymaga harmonijnego wy-
sitku poszczegdlnych czionkdéw zespotu. Zle jest zaréwno
wtedy, kiedy np. saperzy zbyt p6zno oczyszcza przejscia
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w polach minowych nieprzyjaciela, opdznia bowiem
natarcie, ale rowniez Zle jest, jesli sie z czynnoscia ta
zbytnio po$piesza, moga bowiem zdemaskowaé nasz
zamiar i umozliwi¢ nieprzyjacielowi ponowne zagro-
dzenie przejsé. Mowi sie wiec potocznie, ze zegarek jest
rownie niesprawny wtedy, Kiedy sie pozni i kiedy sie
Spieszy.

Powyzsze rzuca dodatkowe S$wiatto na kwestie ini-
cjatywy w dziataniu zespotowym. Pozyteczna jest taka
inicjatywa, ktéra powstaje w zgodzie z og6lnym za-
miarem dziatania. Jest ona wartoscig nader cenng, ale
ma sens jedynie wtedy, gdy pomaga, a nie przeszkadza
w zgranym dziataniu zespolu. Wykonawcy nie
wolno wykazaé¢ inicjatywy np. w sa-
mowolnej zmianie swego zadania,
wolno natomiast i trzeba wykazaé¢ ja
w poszukiwaniu najlepszych drog
osiggniecia wyznaczonego celu, jak
i w pomocy dla wspoéttowarzyszy. Nie
mozna zapomina¢ przy tym o wielkiej randze sumien-
nego i konsekwentnego wykonywania otrzymanego za-
dania.

Tak jak trwato$¢ maszyny zalezy od wytrzymatosci
najstabszej jej czesci, tak nieraz sita oddziatu zalezy
od wytrzymatosci najstabszych zotnierzy. Zjawisko to
wyraznie wystepuje np. w biegu patrolowym, Kiedy
brak ,.formy“ jednego z zawodnikéw obniza wynik
catego zespotu. Wydaje sig, ze celem zapobiezenia pow-
stajagcym z tego powodu brakom w funkcjonowaniu
catodci zespotu dobrze jest mie¢ zawsze w przygotowa-
niu ,,czesci zapasowe“. Ale to nie wszystko. Warto ré-
whniez zawczasu zatroszczy¢ sie o to, by nie wigcza¢ do
zespotu (oddziatu) tego, co pod katem wykonania zada-
nia jest zbyt stabe, o ile nie ma szans na wzmocnienie
tego ogniwa ,,we wiasnym zakresie®.
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Na docenianie ekonomicznosci dziatania wskazujg
liczne myypowiedzi znanego dziatacza radzieckiego —
Michata Kalinina. Kultura pracy polega wg niego
gtdwnie na tym: ,....by nie robi¢ pracy bezuzytecznej,
by kazde poruszenie dawato wyniki“. W wypowie-
dziach sv/ych podnosit on przy tym jeszcze jeden mo-
ment, charakterystyczny dla wysokiego stylu organi-
zowania, wskazujac, ze dobra organizacja
pracy polega m in. na tym ,...zeby pra-
ca posuwata sie bez rwetesu, wykony-
wata sie niejako automatycznie, do-
brze i sprawni e“*

Kazdego dowddce, jako organizatora dziatania pod-
wiadnych, interesowa¢ moga uogolnienia doswiadczen
dziatalnosci ludzkiej, ktére wskazujg na sposoby i me-
tody osiggania sprawnosci i ekonomicznosci w kazdym
dziataniu, niezaleznie od jego charakteru i zakresu,
a wiec i w dziatalnosci wojskowej, w walce. Pobiezne
nawet omowienie tych zagadnienn wymagatoby oddziel-
nego rozdziatu, wypada wiec ograniczy¢ sie tylko do
ich wymienienia, a tu i dwdzie do ilustracji niektérych
przytaczanych zalecen.

Podejmujac probe ustawienia omawianych zalecen
w kolejnosci odpowiadajgcej typowemu biegowi wy-
konania zadan wypada na wstepie wspomnieé o przy-
gotowaniu. Sekret powodzenia przedsiewziecia tkwi
przewaznie w jego szczegOtowym i przewidujgcym
przygotowaniu. W zakres przygotowania wchodzi wy-
czerpujace przemySlenie dziatania oraz uzyskanie
zawczasu, gdy to jest jeszcze wzglednie tatwe, najdo-
godniejszych warunkéw do jego wykonania, co moze
wyraza¢ sie np. w zajeciu najbardziej dogodnej pod-

* M. Kalinin, O wychowaniu komunistycznym, Wanszawa
1950, str. 252—253.
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stawy wyjsciowej do natarcia czy tez doborze najbar-
dziej odpowiedniego momentu i okolicznosci do pro-
wadzenia dziatania.

Role wiasciwego momentu wszczecia akcji rozu-
mieli juz starozytni, wyobrazajgc go sobie w postaci
chyzo przebiegajgcego mimo nas miodzienca, Kairosa,
ktorego najtatwiej ztlapa¢, gdy nadbiega. Jeden za$
z siedmiu medrcéw greckich Pittakos z Mityleny juz
w VI w. p.n.e. glosit: ,,Umiej rozpozna¢ moment wias-
ciwy“. DosSwiadczenie wskazuje, ze w dazeniu do
uzyskania tego momentu nieraz stosowal nalezy
po$piech, jak np. przy opanowaniu przyczotka za rze-
ka, zanim podejdzie tam nieprzyjaciel, niekiedy za$
trzeba odczekaé, jak np. w wypadku wiasciwego uzy-
cia odwodéw w obronie, zawsze jednak zaleca sie pilne
Sledzenie i przewidywanie biegu wydarzen, Smiatos¢
decyzji i rozwage.

Duzg role w procesie przygotowania
posiada uwzglednienie szczegOtow.
Niedopracowane szczegoly — to tak jak nie domkniete
drzwi, przez ktdre wcisnaé sie moze wielce niepozadany
gos¢ — przypadek. Szczegbétowosé nie oznacza jednak
potrzeby réwnoczesnej wstepnej pracy nad wieloma
wariantami dziatania, bowiem i tu, tak jak w natarciu
czy obronie, nie wolno rozprasza¢ wysitku na rozne
kierunki, gdyz ostabilibySmy w ten spos6b nasze mozli-
wosci wtedy i tam, gdzie szukamy rozstrzygniecia.

Kolejnym zaleceniem sprawnego dziatania, korespon-
dujacym z przygotowaniem dogodnych okolicznosci, jest
rozpoczynanie go od ogniwa, ktére — jak moéwit Lenin
— pozwoli wyciggnag¢ za sobg caly tancuch. W odnie-
sieniu do walki oznacza to uderzanie w najbardziej
czuty punkt organizmu nieprzyjaciela, ktéry nie zawsze
zresztg mozna identyfikowa¢ np. z najstabszym miej-
scem w systemie jego obrony. Ciekawe perspektywy
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ewolucji pogladéw na ten temat zarysowujg sie w mia-
re wzrostu sity i zasiegu Srodkéw razenia z towarzy-
szacym im wzmaganiem sie ,,przechodnosci wojsk
w terenie. Ewolucja ta uwypukla miedzy innymi, jesli
chodzi o czas, takie momenty, Kkiedy nieprzyjaciel
zbytnio sie skupia, w przestrzeni zaS — miejsca do-
wodztw, weztéw tacznosci i baz zaopatrzenia.
Jednym z kardynalnych nakazéw
sprawnos$ci dziatania Jjest jego pro-
stota. Bylo stusznym przed dwoma wiekami i po-
zostaje stusznym dzisiaj powiedzenie Fryderyka Wiel-
kiego: ,, Tylko to, co jest proste, ma warto$¢ w czasie
wojny*. Prostote te w trudniejszych zadaniach osiggna¢
mozna poprzez podziat i wykonanie ich czesciami. Dzie-
lenie i bicie nieprzyjaciela czeSciami jest starym i uzna-
nym chwytem taktycznym. W ten sposéb, jesli wierzyé
Liwiuszowi, jeden rycerz rzymski rozprawit sie z trze-
ma rycerzami Alba Longa. Inicjujac ucieczke spowo-

dowal on bowiem rozciggniecie sie przesladowcdéw, co
umozliwito mu kolejne starcia z nadbiegajacymi.
Rozbijanie nieprzyjaciela na czesci jest nieroztaczne
z koncentracjg wiasnego wysitku. W tym réwniez sen-
sie mozna rozumie¢ wytyczng Mao Tse-tunga dla
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Chinskiej Armii Czerwonej z oikresu pierwszej re-
wolucyjnej Wojny Domowej. Zalecat on: ,,..na woj-
nie lepiej jest zniszczyé¢ jedna dy-
wizje nieprzyjaciela, anizeli zada¢
porazke dziesieciu dywizjom*®“>*

Mowigc o nakazach dobrego wykonania stusznym
jest wspomnie¢ réwniez o potrzebie umiejetnego wy-
korzystania warunkéw i narzedzi. Wykorzystanie wa-
runkéw oznacza¢ moze badz przystosowanie ich do
naszych potrzeb, badz tez przystosowanie sie do nich,
jesli nie dajg sie przeksztatci¢. Jesli dazymy np. do
zmniejszenia widzialnosci nieprzyjaciela w celu mas-
kowania wiasnych dziatan, do pierwszej kategorii na-
leze¢ bedzie m. in. zadymianie terenu, do drugiej zas —
wykorzystanie ostony lasu.

W tymze aspekcie mowi¢ mozemy o korzysciach
ptynacych z wykorzystania dla potrzeb osiggniecia
zamierzonego przez nas celu: nastrojow i stanu goto-
wosci bojowej nieprzyjaciela, sytuacji terenowej, por
roku i doby oraz pogody. Przekonywajgcej ilustracji
dla dostosowania metod dziatania (w tym wypadku
watki) do jego narzedzi (Srodkéw walki) dostarcza
rozwiniecie sie szykow zwartych w tyraliere pod wpty-
wem ognhia broni maszynowej, a ostatnio koncepcje
,»rozproszenia“ wymuszone oddziatywaniem broni ja-
drowej, a wsparte rozwojem i modernizacjg Srodkdéw
transportu. W warunkach wzrastajgcej masy i jakosci
nowych narzedzi, a w wojsku broni i sprzetu, pro-
blem dostosowania metod dziatania
do mozliwo$ci, ktdére one stwarzaja,
wysuwa sie do rzedu gtéownych wa-
runkéw sprawnego dziatania. Stad pos-

* MaoTse-tung, Dziela wybram t |1, Warszawa 1953,
str. 337.
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tulaty poznawania techniki i doskonalenia umiejetnosci
jej wykorzystania zaréwno w pracy, jak i w walce.

Warto tu zauwazyé, ze rozwdj narzedzi wydatnie
zmniejsza nasze uzaleznienie od warunkow zewnetrz-
nych: $migtowiec pozwala na przebycie drogi nieza-
leznie od przeszkdd terenowych, radio przekresla odle-
giosci przy porozumiewaniu sie itp.

Rozsadne wykorzystanie warunkoéw, towarzyszacych
dziataniu i narzedzi, w duzym stopniu zapewnia spel-
nienie nastepnej dyrektywy, ktora nakazuje kierujg-
cemu, by nie dopuszczal, zeby procesy od niego zalezne
przebiegaty niezgodnie z jego zamierzeniami. W jed-
nym wypadku wystarczajg w tym celu, jesli dziatanie
jest wszechstronnie przygotowane i nie ulega zaktoce-
niom przez nieprzewidziane okolicznosci, krotkie
i wprost niewidoczne interwencje przy zarysowaniu
sie zbaczania wykonawstwa z wyznaczonego mu toru.
Postawa kierownika czy dowodcy podobna jest woéw-
czas do zeglarza, ktory trzymajac ster i zagiel bez
wysitku prawie baczy na kierunek ruchu todzi. W in-
nych wypadkach wymaga sie petlnego natezenia sit
dla opanov/ania sytuacji. W .wiekszo$ci je-
dnak okolicznos$ci ,bieganina“ i ,prze-
pracowanie“ wcale nie $§wiadczg o0 wy-
sokiej klasie kierowania. Dobry organi-
zator — to ten, ktéry zachowuje spokdj, stojagc w cen-
trum spraw wykonawstwa i sprawia, ze wszystko
wokot niego dzieje sie bez zgrzytdw, wprost ,,bezszme-
rowo*, a jednocze$nie szybko i sprawnie. Zbedne
wydatkowanie wysitku, tam gdzie mozna by sie bylo
bez niego dobrze obejs¢, jest marnotrawstwem podob-
nym do tego, jak przybijanie gwozdzia zegarkiem.

Dziatanie wtasne lub kierowane
przez nas warto nieraz poddaé¢ sche-
matowi okreslonego systemu. W typowych

125



sytuacjach pozwoli to odcigzy¢ i usprawni¢ prace.
Chodzi tylko o wyznaczenie rozsadnych granic tego
schematu, by nie zaczgt nam szkodzi¢ w zmienionej
sytuacji. Wigze sie z tym sprawa tzw. szablonu (a witas-
ciwie ustalonych wzoréw i norm). Wydaje sie, ze
trzeba ja rozpatrywa¢ pod katem sytuacji typowych,
a te wzrastajg w miare poznawania przez nas rzeczy-
wistosci i klasyfikowania zjawisk. Norma w dziafal-
nosci zespotowej, tak jak nawyk (ktéry chyba jest
pewng normag psychiczna), przynosi wiele korzysci,
usprawnia prace, zaoszczedzajac wysitku kazdorazo-
wego rozw™azenia i decyzji w podobnych sytuacjach;
pozwala zmechanizowaé i zautomatyzowaé¢ podobne
czynnosci. Niekiedy sg pozyteczne szablony myslenia,
dokumentow, szablony rozwigzan organizacyjnych itp.
Szkodliwo$¢ szablonéw polega na mechanicznym ich
stosowaniu w sytuacji, gdzie nie odpowiadajg one
warunkom. W usprawnieniu dziatania nie chodzi wiec
0 to,- by szablonéw pozby¢ sie w ogole, lecz o to, by
stosujgc je w miare potrzeby umiejetnie przechodzic¢
od postugiwania sie szablonem do tworczego rozwig-
zywania zadan stosownie do zmiany sytuacji z typowej
na nietypowa.

Postepujace umaszynowienie naszej dziatalnosci wy-
maga zdobywania nowych umiejetnosci i racjonalizacji
wysitku. Postep ten realizuje sie gtoéwnie droga wy-
korzystania doswiadczenia innych. Kazde nauczanie
przechodzi w pierwszym etapie przez faze nasladow-
nictwa: witasciwy proces uczenia sie
nie jest jednak kopiowaniem dorobku
przesztosci, lecz krytycznym siega-
niem do jego skarbnicy oraz dosto-
sowywaniem wuzyskiwanych stad war-
toSci do wtasnych potrzeb i warun-
kow. Doskonalenie metod dziatania, jako niezbedny
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warunek polepszenia jego wynikoéw, godne jest stac
sie wyrazem wewnetrznej potrzeby cztonkéw spote-
czenstwa, w ktérym dobro panstwa oznacza dobro
og6tu, dobro za$ ogétu coraz bardziej powoduje zas-
pokojenie indywidualnych potrzeb kazdego obywatela.

Rzucone tu kilka mysli w zadnym wypadku nie sa
przegladem, lecz raczej stanowia dowolny wybér z bo-
gatej problematyki dyrektyw sprawnego dziatania.
Przeznaczeniem tego wyboru nie jest nawet zgiebie-
nie poruszanych zagadnien, nie miescitoby sie ono
bowiem w ramach tej pracy, lecz proba zachety czy-
telnika do samodzielnego przestudiowania odnosnych
materiatdw, dazenie bowiem do wysokiej sprawnosci
dziatania lezy na gtéwnym kierunku rozwoju spotecz-
nego i podnoszenia gotowosci bojowej organizmu woj-
skowego.

Ale czy przestudiowanie literatury wystarcza? Po-
wiedzmy sobie prawde — wystarcza najwyzej do
udzielenia poprawnych odpowiedzi na pytania, doty-
czace warunkéw sprawnosci. Zalezy za$ nam na tym”"
by stosowa¢ w praktyce uzyskane wskazowki teore-
tyczne. A do tego niezbedne jest wysokie poczucie
Swiadomosci spotecznej oraz energia i wytrwatosc
w usprawnianiu najpierw wiasnej, a poOzniej cudzej
pracy.

Powracajac z tego krétkiego rajdu na sasiedni teren,
po.pobieznym rzucie oka na grupe zagadnien odpowia-
dajacych na pytanie ,jak dziata¢*“ skierujemy naszg »
uwage na inny z kolei sens czynnosci organizowania.

Dotad rozwazaliSmy w zasadzie funkcje organizo-
wania w aspekcie realizowania poszczegélnych doraz-
nych zadan. Wypada z kolei zwréci¢ uwage na jeszcze
jeden niemniej powazny aspekt organizowania, mia-
nowicie na organizowanie zespotow pod katem ich
przeznaczenia i celu dzialalnosci, inaczej méwiac —
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na tworzenie struktur organizacyjnych. W wojskul
czynno$¢ ta finalizowana jest na wyzszych szczeblach
dowodzenia, wymaga jednak zaangazowania ze strony
dowddcow i przetozonych réznych szczebli, w sensie
analizowania praktycznej przydatnosci stosowanych |
struktur organizacyjnych i proponowania usprawnien.
Z tego wzgledu moze okaza¢ sie pozytecznym uwzgled-I
nianie w dzialalnosci dowddcow, jako organizatoréow
dziatania, niektdrych postulatéw," wynikajacych z do-
$wiadczenia, a odnoszacych sie zaréwno do budowania
organizméw wojskowych, jak i sprawdzania ich przy-|
datnosci.

W pracy nad ustalaniem struktury!
organizacyjnej zastuguja na uwzgle-j
dnienie momenty, postulujace:

a) by odpowiedzialno$¢ za wykonywanie zadan na
kazdym szczeblu spoczywata na jednej osobie. Za jedno
przedsiewziecie w zasadzie nie mogg na réwni odpo-
wiada¢ dwie lub wiecej osob. Ustalenie odpowiedziat-1
nosci jednego zwierzchnika sprswi, ze nikt z wyko-
nawcéw nie bedzie miat wiecej niz jednego przetozo-|
nego;

b) by zakres tej odpowiedzialnosci byt Scisle okres-1
lony, co pozwoli szybko i jednoznacznie ustali¢
winnego ewentualnych zakidcen dziatania, jak réwniez
umozliwi odpowiedzialnemu przetozonemu samodzielne
i operatywne stosowanie wiasciwych srodkdéw zapobie-
gajacych;

t)y przydzielonym obowigzkom towarzyszyty od-
powiednie uprawnienia do decydowania i odpowie-
dzialno$¢ za rzeczywiste zaszie skutki decyzji, a nie
za skutki jeszcze nie zaszte, ktorych mozliwos¢ widzi
np. wyzszy przetozony;

d) by uprawnienia do decydowania w zakresie wy-
konywanych funkcji nie pozostawiaty watpliwosci.
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ktére z kategorii decyzji wymagaja zatwierdzenia na
wyzszym szczeblu, dajgc przy tym dostateczng swobode
odpowiedzialnemu wykonawcy;

e) by uktad obowigzkéw i uprawnien do decydowania
w miare mozliwosci zwalniat wyzszych przetozonych
od zafatwiania spraw biezgcych: stworzy to im ma-
ksymalne mozliwosci poswiecania uwagi i czasu za-
gadnieniom przewidywania, planowania, ustalania wy-
tycznych postepowania, sprawie osobistej kontroli
stanu wykonawstwa, wprowadzania ewentualnych
korekt, jak i bezpodredniego kontaktu z wykonawcami:

f) by waga uprawnien i bezpK)sredniej odpowiedzial-
nosci byla wspoOtmierna szczeblom poszczeg6inych
Stanowisk. Stanowi to konieczny warunek egzekwo-
nie. Trudno np. bytoby uzasadni¢ pocigganie do oso-
bistej odpowiedzialnosci dowddcy putku za nie do-
czyszczone instrumenty w  orkiestrze  putkowej
i odwrotnie, np. kapelmistrza z tej tylko racji, ze
wystepuje tu orkiestra — za sprawny przebieg Swieta
putkowego;

g by struktura organizacyjna oddziatu (zespotu)
byla mozliwie prosta i zawierata mozliwie matg ilos¢
szczebli;

h) by wreszcie — (chociaz wymieniana na koncu,
jest, to sprawa co najmniej tak samo istotna jak wy-
mienione poprzednio) — struktura zespolu byla ela-
styczna i ekonomiczna. Niektdrzy przetozeni szukajg
czesto wyjscia z trudnosci organizacyjnych na naj-
prostszej drodze — powiekszenia Srodkéw wykonania.
W danym wypadku ta najprostsza droga nie jest naj-
lepsza, przeczy bowiem zasadzie ekonomicznosci.
Wiasciwe rozumienie spofecznego sensu organizacji
wymaga czego$S wrecz odwrotnego. Tylko poprzez
analizowanie i usprawnianie struktury pod katem jej
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wydajnosci i oszczednosci uczymy sie sami dobregol
organizowania i dziatamy na rzecz wzmacniania ca-|
tosci naszych sit zbrojnych.

Ze wspomniang wyzej potrzebg usprawnien wigzel
sie SciSle sprawa reorganizacji. Jak wskazuje doswiad-
czenie, niekiedy w pogoni za przysztymi usprawnie-
niami nie zauwaza sie, ze nowe przetasowania rozbijaja
nieraz utrwalone juz wdrozenia, ktérych ponowne na-
bycie wymaga znowu czasu. Istnieje wiec niebezpie-
czenstwo zaprzepaszczenia zdobytych wdrozeh bez
uzyskania nowych. Okres reorganizacji
zawsze jest okresem czesciowego
ostabienia oddziatu. A juz chroniczna reor-
ganizacja — jak to stusznie okre$lajg Francuzi — jest|
chroniczng dezorganizacj a.

Przyjrzyjmy sie zreszta okresowym wiekszym sprza-
taniom w naszym mieszkaniu. W czasie takiego po-
rzagdkowania zachodzi potrzeba przesuwania mebli
i przerzucania przedmiotdw, co daje czasowo w efekcie
wiekszy nieporzadek, niz byt dotychczas. Takim
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przestawieniem, a wiec i czeSciowym ostabieniem
odznacza sie chyba kazde przejscie ze starego na nowy
'Stan strukturalny. Fakt ten doceniajg réwniez regula-
miny wojskowe, zalecajac szczeg6lng czujnos$¢ przy
zmianie wojsk i przechodzeniu od jednego rodzaju
dziatan do innego.

Wprowadzanie usprawnien i przysto-
sowanh jest rzeczg nie tylko korzystnag,
ale i nieunikniona, wymaga ich bowiem
samo zycie, warto jednak mie¢ przy
tym na wzgledzie, by wprowadzac¢ je
zpetnagrozwagsg.

Oceniajac jako$¢ struktury organizacyjnej stosowaé
mozna kilka nastepujacych sposobdw. Jednym z nich
jest ocena jej pod katem widzenia odchylen, ktoére
ujawniajg sie z porownania badanej struktury ze
sprawdzong doswiadczalnie inng dobrg struktura o po-
dobnym zakresie i charakterze zadan (w tym
i w armiach zaprzyjaznionych). Kolejnym sposobem
bywa pordwnanie naszej struktury z stosowang przez
armie obce. Nastepnym sposobem moze by¢ wypraco-
wanie typowego wzorcowego modelu organizacyjnego
i poréwnywanie z nim struktur pochodnych, ktére ten
model uwzglednia w og6lnosci. Proponowane tu spo-
soby mozna by uzupehli¢ oceng proporcji liczbowych
danej struktury w Swietle przyjetych norm i tendencji
rozwojowych. Chodzi tu o badanie np. stosunku iloScio-
wego stanowisk sztabowych do liniowych, czy tez sto-
sunku aparatu zabezpieczajacego do oddziatdbw wal-
czacych, badz tez liczby komorek organizacyjnych do
ogolnej ilosci zotnierzy, czy w koncu stopnia nasycenia
oddziatéw bronig i sprzetem itp.

Nieraz zachodzi potrzeba sprawdzenia, czy liczebnosci
i jakosci sktadu osobowego odpowiadajg stawiane mu
zadania, zorientowania sie w celowosSci
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wykorzystania danego zespotu. W ta-|
kim wypadku, jak wskazuje doswia dl
czenie, dobrze jest analizujgc dang|
czynno$é¢ postawi¢ m in. pytania:

a) czy mozna dang czynnos¢ usungé w ogole bez|
szkody dla ogdlnego zadania;

b) czy mozna ja potgczy¢ z podobnymi czynnosciamil
innego dziatu;

€) czy mozna czynnos¢ badang wyeliminowac lub|
usprawni¢ przez zastosowanie maszyn;

d) czy mozna jg usungC lub skroci¢ przez lepsze
przygotowanie wykonawcy (6w).

Zblizamy sie ku koncowi przegladu zagadnien, wcho-
dzacych w zakres funkcji organizowania. Omdéwienie
ich bytoby niepetne, gdybySmy nie poruszyli sprawy
dla organizowania kazdego dziatania i w kazdych wa-
runkach bardzo istotnej. Chodzi o odpowiedni dobor
i stawienie wykonawcow, ludzi. Jest to sprawa niezwy-
kle wazna i trudna, przy czym trudnosci doboru wzra-
stajg w miare podnoszenia sie szczebli dowodzenia.
0 ile bowiem szeregowca mozna oceni¢ juz po kilku
dniach, o tyle witasciwg wartos¢ dowddcy oddziatu
poznajemy doktadnie nieraz po kilku latach. Wynika
stad, ze organizujac dziatalnos¢ nie-
zbednym jest znaé¢ nie tylko jej przed-
miot, warunki i cele, lecz réwniez, a mo-
ze i przede wszystkim, sprawce dziata-
nia cztowieka. Morale, sprawno$¢ fizyczna
1 psychiczna, nastawienie do wykonywanej czynnosci,
wzajemne stosunki i nastroje w pracy, wszystko to od-
grywa zasadniczg role na kazdym szczeblu i odcinku
naszej dziatalnosci.

Znajomo$¢ ludzi, poczynajac od wstepnych badan
przed wcieleniem ich przydatnosci fizycznej i psychicz-
nej, poprzez pilng obserwacje zaréwno indywiduéw, jak
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1 zjawisk zycia zbiorowego, jest jednym z koniecznych
warunkoéw zastosowania w praktyce zasady ,,wlasciwy
cztowiek na wiasciwym miejscu*. Zasada ta za$ wy-
raza uznawang od wiekéw prawde zyciowa. W staro-
dawnej bajce lew, stajgc na czele wyprawy wojennej,
umie wykorzysta¢ mozliwosci i sktonnosci kazdego
zwierzecia: stonia przydziela do transportu, niedZzwie-
dziowi zleca szturmowanie, lisowi powierza wywiad,
matpie — mylenie nieprzyjaciela, osiot zostaje u niego
trebaczem, zajac za$ petni funkcje gonca.

W uzupenieniu powyzszych uwag o funkcji organi-
zowania nasuwa sie mysl, ze ujmowanie dziatania
w okreslone ramy organizacyjne nie powinno kolido-
waé z samodzielnoscig dziatania poszczeg6lnych wyko-
nawcoéw. Ma ono natomiast stwarza¢ dogodne warunki
przejawiania ich tworczosci, bo z kolei sama jednostka
nie scalana organizacyjnie z innymi ludzmi tez niczego
juz dzi$ nie dokona, co by mogto nosi¢ mianb dziatal-
nosci wspodiczesnego cztowieka.

Sama organizacja tez nie stanowi o wynikach dzia-
fania. Przy najlepszej nawet organizacji trudno przewi-
dzie¢ rozne okolicznosci, ktére moga legng¢ w poprzek
naszym zamiarom. Najszybciej, a czesto i najskutecz-
niej, bo pokonujac trudno$¢ w zarodku-, moze im stawic
czota wykonawca. Uwypukla to role takich
wykonawcow, ktérzy staja sie Swiado-
mymi wspoétpracownikami dowddcy.
Zarysowuje sie wiec potrzeba okreslonej réwnowdgi
pomiedzy postepujgca integracja a jednostkg. Znale-
zienie tej rownowagi pomiedzy indywidualng twor-
czoscig a jej scalaniem i ujeciem w ramy potrzeb ze-
spotu jest chyba jednym z powazniejszych zagadnien
wspotczesnosci. Rozwigzania tego zagadnienia w ra-
mach Kkierowania w ogéle, a dowodzenia w szczeg6lno-
éci, szuka¢ mozna na drodze dalszego usprawniania
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organizacji z jednoczesng humanizacjg i wyzwoleniem
z resztek wszelkich przesadow i przezytkow stosunkow
miedzyludzkich, w tym stosunkéw typu przetozony-
podwiadny.

Na zakonczenie tych kilku mysli, rzuconych w przed-
miocie funkcji organizowania, dobrze chyba bedzie,
jesli poidkreslimy, ze jednym z podstawowych warun-
kéw dobrego organizowania dziatania zespotu jest do-
bra organizacja osobistej pracy dowodcy. llez to razy
mozna sie przekona¢, jak braki w organizowaniu swego
dziatania u przetozonego uwielokrotniaja sie w Kiero-
wanym przezen oddziale, jakby pomnozone przez ilos¢
podwiadnych wykonawcow. Braki takie nie przechodza
bez echa i zapadajg w $wiadomos$¢ podwiadnych, na
pewno nie przysparzajgc zaufania do zwierzchnika.

A przeciez kazdy oddziat wojskowy, kazdy sztab wi-
nien sta¢ sie dla zotnierzy prawdziwg praktyczng szkotg
sprawnosci organizacyjnej, by nie tylko w warunkach
wykonywania obowigzku wojskowego, ale i po jego za-
konczeniu nie godzili sie z brakiem celowos$ci i spraw-
nosci w dziataniu, gdziekolwiek jg zastana, tak jak ma-
larz czy muzyk nie moze pogodzi¢ sie z kakofonig barw
czy dzwiekoéw. Stad za$ juz tylko krok do wychowaw*™
czego oddziatywania — w sensie usprawniania pracy —
na swe otoczenie i Srodowisko spoteczne.

D. POBUDZANIE DO DZIALANIA

Jedng z podstawowych lekcji historii jest to, ze woj-
ne rozstrzyga cztowiek dzieki swym wiasciwosciom
psychicznym. Nie ma szans zwyciestwa bez woli zwy-
ciestwa. Swa wole wplywania na bieg wydarzeh po
mysli zamierzen wyzszego przetozonego realizuje do-
wodca poprzez pobudzanie aktéw woli podwiadnych,
wyzwalanie ich dziatania.
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Powodowanie, by postawione zadanie zostato osiag-
niete przez dziatanie podwtadnych mu zotnierzy, trzeba
zaliczy¢ do gtéwnych funkcji dowddcy.

Istotny sens funkcji pobudzania do
dziatania polega na wyzwoleniu i wpra-
wieniu w ruch sit zotnierzy w oddzia-
le do podjecia i prowadzenia dziatania
i na uruchamianiu w potrzebie maksi-
mum ich mozliwosci w celu wykonania
zadan postawionych przez przetozo-
nych. Uzycie pojecia ,,pobudzanie* oznacza, ze zawsze
chodzi o wywotanie u podwtadnych dazehn do chetnego
wykonania zadan i podazania w kierunku, okreslonym
zamierzeniami dowddcy. Jest to bardzo istotna czesc
czynnosci dowodzenia, od checi bowiem i mozliwosci
podwiadnych zotnierzy zalezy osiggniecie zamierzonych
celéw, z kolei wiec osiaganie tych celéw zalezy od sku-
tecznosci i umiejetnosci pobudzania ludzi do podejmo-
wania $wiadomych wysitkéw na rzecz catosci oddziatu.

Wydawatoby sie na pozoér, ze zagadnienie to nie wy-
maga dalszych wyjasnien, bo w wojsku pobudzaniu do
dziatania stuzy rozkaz, ktéry w kazdych warunkach wi-
nien by¢ wykonany niezwlocznie i bez reszty. Niewat-
pliwie rozkaz, poparty odpowiednimi sankcjami, jest
zasadniczg forma przekazywania polecen, chodzi
jednak o takie ukierunkowanie kazde-
go polecenia, by gtdwnym motywem
jego wykonania nie byta obawa przed
sankcja, lecz $wiadoma cheé¢ wspdt-
uczestnictwa w osiaganiu wspdlnego
celu. Nie wylacza to oczywiscie wypadkdéw szczegdl-
nych. Ucho dos$wiadczonego dowddcy potrafi wyczuwaé
rézne odcienie w zotnierskiej odpowiedzi na rozkaz.
»Tak jest“. Warto zatroszczyé sie zawczasu o to, by
zwrot ten nie zawieral w sobie innych tresci, niz prze-
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konanie o stusznosci polecenia i niewymuszong goto-
wos¢ do wyikonania zadania.

W zakresie tego zagadnienia mozna wyodrebni¢ kilka
aspektéw, a miano\cie sprawe wzajemnych stosun-
kow z wykonawcami i ksztattowania ich postawy, spra-
we sposobow pobudzania do dziatania, problem dyscyp-
liny, a takze problem doskonalenia podwtadnych pod
katem zwiekszania mozliwosci wykonawstwa.

Postuzymy sie powyzszym jako szkicem kierunkéw
naszych dalszych przemyslen.

Sztuka dowodzenia w dziedzinie pobudzania podwiad-
nych do dziatania polega chyba na takim uktadaniu
stosunkéw w oddziale, by wykonawcy czuli sie w nim
wspoétpracownikami dowodcy. Chodzi o to, by kazdy
Zotnierz z zapatem wykonywat to, do czego zobowia-
zuja go regulaminy i rozkazy, by w swej pracy znalazt
upodobanie i satysfakcje. Te madrg zasade rozumiano
juz w antycznej Grecji. Wyrazit jg w IV w. p.n.e. De-
mokryt z Abdery: ,,Trud podejmowany dobrowolnie
Izejszymi czyni trudy konieczne* *

W wymaganiu $lepego postuszenstwa gtowne zio
spoteczne polega na ograniczaniu mozliwosci Swiado-
mej wspotpracy.

Wymagania takie kolidujg ponadto z samym uktadem
naszych stosunkéw spotecznych, Kktéry wzmagajac
w kazdym obywatelu poczucie osobistej uzytecznosci
1 roli w zbiorowosci, powoduje wyksztatcenie sie cech
wiasnej godnosci, czynnika, ktérego nie wolno pomijac,
a tym bardziej lekcewazyé we wspdtzyciu i wspotpracy
réwnoprawnych obywateli.

W. Adamiecki w ksigzce ,,Kierownictwo ludzmi
w pracy“ stusznie przestrzega przed niebezpieczen-

I. Krasicki, Hellada i Roma. Sentencje i aforyzmy w wy”
borze. Wart&zawa 1958, str. 101
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stwem, jakie kryje w sobie posiadanie wiadzy. Zacho-
dzi ono wowczas, kiedy cztowiekowi brakuje sity cha-
rakteru, zeby oprze¢ sie jej urokowi. Wydajacy stale
rozkazy narazony jest na powstanie poczucia wihasnej
wyzszosci, co ostabia w nim zdolnosci samokrytykKi
i che¢ do pracy nad soba. Przetozony taki zamyka wéw-
czas przed sobag droge osobistego rozwoju, zatraca pro-
stote w stosunku do spraw i ludzi, zarozumialstwo za$
niszczy w nim poczucie realizmu i wyizolowuje z oto-
czenia i $rodowiska spotecznego.

Ostatecznym celem w pobudzaniu do
dziatania, wydaje sie wywotanie takie-
go nastawienia w oddziale, zeby kazdy
zotnierz rozumiat i odczuwatl swoje
zadanie tak, jak je widzi jego dowéddca.
Po to, by wykonawce podnie$¢ do rangi wspotpracow-
nika, trzeba umie¢ przetozy¢ ogolng idee, ktorej stu-
zymy, i diugofalowe przeznaczenie oddzialu na prak-
tyczny jezyk zadan biezacych, zanim sie je rozdzieli
Wykonawcom. W tej waznej dziedzinie swej dziatal-
nosci dowddca korzysta z pomocy organizacji partyj-
nych i miodziezowych.

Wyjasnianie zadan podwladnym przyczynia sie do
ugruntowywania $wiadomosci ich roli i osobistego
wkiadu w dziatalno$¢ oddziatu, daje ponadto cenng in-
formacje o intencjach i Kkierunkach dziatania, ktora
sprzyja budzeniu sie inicjatywy i samodzielnemu od-
twarzaniu wspoétdziatania w trudnych sytuacjach.

Oddziat przedstawia sobg wspdlnote
zotnierzy, ktérzy nie wykonuja tych
Samych czynno$ci. Tym wazniejszym
Wydaje sie w tych warunkach rozumie-
nie wspolnosci celu poszczeg6lnych
dagzen.

Rozbudzanie $wiadomego wspotuczestnictwa jest
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sprawg godng ze wszech miar uwagi i staran, sprzyjaja
mu bowiem nasze warunki ustrojowe; rzecz idzie wias-
nie o umiejetne wykorzystanie tych warunkow.

Czlowiek pracujjfc chetnie pracuje wydajniej, niel
mozna jednak powiedzie¢, by czynnik ludzki nalezat
dzisiaj do najbardziej efektywnie wykorzystywanych!
czynnikéw dziatania. Widocznie zbyt mato posiadamy!
dotad m. in. wiedzy o mozliwosciach ludzkich i sposo-
bach ich uruchamiania. Faktem jest, ze przy wielu
szczegotowych instrukcjach, okreslajacych punkt po|
punkcie budowe i sposoby wykorzystania réznych ro-
dzajow broni i sprzetu, nie ukazala sie dotad praca!
0 problematyce metod uruchamiania potencjatu sit fi-
zycznych i psychicznych cztowieka pod katem potrzeb
Dowodzenia. Oczywiscie — powie kto§ — cziowiek to
nie martwa seryjna maszyna, lecz osobowos$¢ wielce
zréznicowana i zmienna, to las uwiktanych wzajemnie|
probleméw. Na pewno tak, ale w takim lesie tym bar-
dziej potrzebujemy przewodnikéw. Jesli przyja¢ pro-
ponowane przez W. Szewczuka ujecie cztowieka jako:
PO pierwsze — systemu energetycznego (organizm), po|
drugie — jednostki spotecznej, po trzecie — podmiotu
Swiadomej dziatalno$ci“ * interesujacymi wydaja sie
te dyscypliny naukowe, z ktdrych mozna by uzyskaé |
szereg praktycznych wskazan dotyczacych korzystania
z sit fizycznych, natury spofecznej i sit psychicznych
cztowi.eka.

Mozliwosci cztowieka nie sg mate. Wskazujg na to
m. in. notowane w prasie badania specjalistow. Wedtug
ich orzeczenia wspotczesny cztowiek rozchodowuje
Srednio zaledwie okoto 1/10 swych sit fizycznych i nie-
znaczng czes¢ sit psychicznych. Teze te zdaje sie po-

* WH Szewczuk, Psychologia cztowieka dorostego, War-
szawa 1959, str. 93.
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twierdzac wiele faktéw, ktore wykazujg nadzwyczajne
wprost wyczyny, np. pod wptywem silnych emocji.

Wiemy np., ze ludzie w obliczu grozby utraty zycia
czy innych niezwyktych sytuacji psychicznych zdoby-
wajg sie na wyczyny, przekraczajgce znacznie wszystko,
czego mozna by od nich wymagac¢ i czemu mogliby
podota¢ wedtug ich wtasnego mniemania. Zacheca
to do liczenia sie w procesie pobudza-
nia do dziata'nia z rolg odpowiednio
regulowanych emocji. Mogg one w nader wy-
dajny spos6b wesprze¢ pobudzonag przez argumentacje
wole wykonywania naszych zamierzenh.

Stad roéwniez przy wyznaczaniu zadan trzeba wy-
strzega¢ sie miernosdci, ktéra wyraza sie w okreslaniu
zadan minimalnych. Odwrotnie, stusznym jest tworzyé
warunki zachecajace do maksimum indywidualnych
osiggniec.

Stawianie zadan wymaga duzego wyczucia mozliwo-
§ci wykonawcy, z jednej strony bowiem przez odpo-
wiednie stopniowanie trudnosci osiggaé mozna cenne
wyniki wychowawcze, wyrazajgce sie w rozwijaniu
mozliwosci wykoinawczych podwiadnych i pogiebianiu
ich satysfakcji z pracy, z drugiej zas strony zastosowa-
nie nadmiernych wymagan moze wzbudzi¢ poczucie
braku wiasnej wartosci i wrecz zniechecenie. Przeciez
i dzban z wodg da sie unies¢, jesli go podejmiemy spo-
kojnie, szarpigc za$ w gore ryzykujemy urwanie ucha
i wylanie wody.

Wydaje sie, ze do petnego wykorzystania
mozliwos$ci wykonawcoéw zblizamy sieg
wowczas, kiedy kazdy ze wspodziataja-
cych szuka w pracy zardéwno satys-
fakcji osobistej, jak i zadowolenia ze
whspotudziatu w wysitku catosci. Takie-
mu nastawieniu psychicznemu pomaga atmosfera sza-
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cunku, przywigzanego nie tylko do wartosci petnionej
aktualnie funkcji, lecz i do rzetelnosci w jej spetnianiu.
Te whasnie mysl wyjaskrawia potoczne powiedzenie: nie
ma matych zadan, sg tylko mali ludzie.

Z kolei wypada zastanowi¢ sie nad sposobami inicjo-
wania dziatania. Wy-
wotanie ,  okreslonego
dziatania moze nastgpic
przez:

a) polecenie dziata-
nia, ktére w dowodze-
niu przybiera w wy-
padkach zasadniczych
forme rozkazu;

b) wprowadzenie do
uzytku  odpowiednich
regutamindéw i instruk-
cji;

¢) wydanie obowigzu-
jacych przepiséw dzia-
fania (prawidet i norm).

Sam tok zycia i dziatalnosSci oddziatu wymaga sto-

sunkowo czestej ingerencji dowddcy w formie polecen
i rozkazéw. W tych wypadkach chodzi zwykle o wy-
wotanie jakiego$ dziatania natychmiast lub w krétkim
okresie czasu i we wiasciwym miejscu. Przykladem
rozkazu, majacego wywota¢ dziatanie natychmiastowe
i jednoczesne u wszystkich podwiadnych, jest komen-
da, ktorej rola w miare specjalizowania sie dziatan ra-
czej zanika. Polecenie moze dotyczy¢ nakazu lub zaka-
zZu dziatania. Warto mie¢ tu na uwadze, ze bardziej
skuteczne sg nakazy, gdyz powodujg one nie tylko
okreslong zmiane w postepowaniu i dziataniu podwitad-
nego, ate i okreslajg w odréznieniu od zakazéw Kieru-
nek tej zmiany.
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Wydajac polecenie dobrze jest za-
wczasu skontrolowac¢ siebie samego,
czego wtasciwie sie chce. Przetozony, ktéry
sam doktadnie tego nie wie, pozbawia sie moralnego
prawa wymagania od podwiadnych zrozumienia swych
poleceh. Z kolei zachodzi potrzeba dokitadnego wyttu-
maczenia podwiadnym, czego sie od nich zada, dobrze
zas, jesli sie przy tym wskaze, ze zlecane zadanie jest
dowodem zaufania do postawy i mozliwosci wykonaw-
cy. Niedoktadnos¢ polecenn jest chyba co najmniej
Wt tymze stopniu zrodiem biedéw i pomytek wykonaw-
stwa, co brak przygotowania i checi ze strony wyko-
nawcow. Odnosi sie niekiedy wrazenie, ze ten i 6w
przetozony lubi znajdowac sie w wygodnej pozycji kry-
tyka bez zadania sobie troski sformutowania zawczasu
konkretnych wymagan. Nie ulega watpliwosci, ze nie-
wiele trzeba trudu, by dawa¢ ogolne wskazowki, sporo
za$ satysfakcji tkwi¢ moze w wykazywaniu ,,bladzacej
owieczce*, ze zadanie nie zostato wykonane tak, jak
~-miatem na mysli“. Ale czy to jest etyczne i czy to
usprawnia prace? Dobry jednak rozkaz — to nie zawsze
rozkaz szczegotowy, nieraz bowiem zbytnie uszczego6-
towienie moze wrecz utrudni¢ wykonanie zadania,
zwilaszcza wtedy, gdy zachodza istotne zmiany w sy-
tuacji podczas samego wykonywania.

Wydajac polecenia stusznym jest zawczasu zadbac
0 ich wykonawstwo, co wyraza sie w upewnieniu, czy
zlecone zadanie odpowiada mozliwosciom i kwalifi-
kacjom wykonawcow oraz w trosce o warunki, sprzyja-
jace procesowi wykonawstwa. Uwazna obserwacja su-
geruje, ze niewiele jest <chyba takich
ludzi, ktérzy jakimi$ swymi zaletami
nie przewyzszaliby innych. Zalety te
warto wykryé i odpowiednio spozyt-
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kowaé w stawianiu i'ndywidualnych]
zadan zotnierzom oddziatu.

W praktyce, po zdaniu sobie sprawy, co i jak majq‘
zrobi¢ podwiadni, trzeba sobie zada¢ z kolei pytanie:
»jak moge im utatwi¢ wykonanie tego zadania?“. Po-
mysty w tym wzgledzie, jesli sie tylko o zotnierzach
pamieta, nasung sie nieraz same. Swiadomos$¢ za$ zot-|
nierzy, ze dowddca o nich pamieta, znaczy czesto wie-
cej niz inne formy oddziatywania. Nie zastepuje >
jednak wymagalnosci, ktéra musi iS¢ w parze z dba-
toscia o podwiadnych. W duzej mierze wiasnie dzieki
wiasciwym i nieustepliwym wymaganiom, ktére wska-
zujg kierunki wysitku, zachecajg do pracy i przestrze-

przed potknieciami, ksztattujg sie cenne cechy
osobowosci zotnierza. Wspominamy przeciez z duzym,
uznaniem i uczuciem takich dowddcow, ktérzy byli
sprawiedliwi, dbajacy | wymagajacy. Zacierajg sie
w pamieci trudy i wyrzeczenia, zwigzane z potrzebg
sprostania ich wymogom, pozostaje za$ i dominuje
wdzieczno$¢ za to, ze staliSmy sie np. wytrwalsi, punk-
tualniejsi i konsekwentniejsi.

Uczynmy z kolei prdbe skonkretyzowania niektérych
0go6lnych wymogdw wobec kazdego polecenia w stosun-
ku do tej jego formy, ktoéra jest najbardziej typowa
w warunkach wojska, a wiec do rozkazu.

Rozkaz ma wartos¢, gdy jest prosty
i dla podwtadnych zrozumiaty. Znane jest
powiedzenie, ze na wojnie udajg sie tylko rzeczy pro-
ste. Dostosowanie rozkazu do psychiki podwtadnego nie
dotyczy jednak wytgcznie dziedziny pojmowania, umy-
stu, stusznym bowiem wydaje sie réwniez bra¢ w miare
mozliwosci pod uwage charakter i usposobienie zotnie-
rza. Oczywiscie rozkazu wydawanego catemu oddziato-
wi indywidualizowa¢ nie ma sensu, wydajac go na-
tomiast poszczegélnym wykonawcom dobrze jest
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uwzglednia¢ w jego formie i tresci ich szczegdlne wias-
ciwosci. Energicznemu np. zolnierzowi wystarcza
zwykite rzeczowa tres¢ polecenia. Powolny wykonawca
moze wymagac¢ dodatkowego ,,zastrzyku energii* w for-
mie okreslenia blizszych terminéw wykonania, waha-
jacego sie trzeba przed tym przekonaé, po czym dac
precyzyjne wskazoéwki wykonawcze. Te same za$ wska-
z6wki okazac sie moga czasem zbedne lub wrecz szkod-
liwe, jesli sie ma do czynienia z cztowiekiem znajagcym
sie na rzeczy i samodzielnym, lubigcym bra¢ na siebie
wiekszg doze odpowiedzialnosci.

Trzeba wystrzegaé¢ sie zarowno zbyt
czestych rozkazow, oczym juz mieliSmy okazje
wspomnieé¢, jak i ich zmian i odwotywac,
jest to bowiem praktyka wrecz demoralizujgca. Wypa-
da tu nazwac rzecz tak, jak ona si¢ ma na codzien. Po
pierwsze: kazda zmiana rozkazu, nie wynikajaca z wy-
raznego zwrotu w sytuacji lub w kierunku dziatania,

' staje sie w oczach podwiadnych niedwuznacznym do-
wodem, ze poprzedni rozkaz nie zostatl dostatecznie
przemyslany; po drugie — powoduje ona zwykle mar-
notrawienie wlozonego juz wysitku w wykonanie po-
przedniego rozkazu. | tu chyba tkwi rodowod dowcip-
nego powiedzonka, powtarzanego tu i 6wdzie: ,,nie wy-
konuj otrzymanego rozkazu dotad, zanim nie otrzymasz
nastepnego“.

Mozna przypuszczaé, ze gtdwng przyczyng zmienia-
nia polecen jest niezdecydowanie niektérych dowod-
coéw. By¢ moze sadza oni nieraz, ze po wydaniu rozkazu
znalezli rozwigzania jeszcze lepsze i ten brak zaufania
do wiasnych przemysla¢ powoduje modyfikacje lub
odwotanie poprzedniej decyzji. Niemniej jednak odwo-
tanie rozkazu jest niekiedy nie tylko usprawiedliwione,
ale i konieczne, kiedy np. ulegto zmianie potozenie lub
tez w wypadku, gdy dowddca sie omylit. Omytka taka
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nicze*, wypadatoby jednak watpi¢ w pierwszg czesé
przytoczonego powiedzenia, wydanie bowiem dobrego
rozkazu wymaga duzej wiedzy i praktyki, a te nie przy-
chodzg bez trudu.

Nasz wybitny filozof i pedagog prof. Kazimierz Twar-
dowski pomiedzy warunkami skutecznego dziatania
umieszczat jasnos¢ mysli i precyzje stowa. Im jas-
niej jest wyrazona mysl, tym wiekszg
mozna mie¢ pewnos$é, ze bedzie ona zro-
zumiata dla innych, tym wieksze sg
szanse jej realizacji. Zagadnienie roli umie-
jetnosci formutowania i wydawania poleceh znane jest
od dawna i ciggle aktualne. Juz w V wieku p.n.e. zna-
komity dramaturg grecki Epicharm snut refleksje
0 tym, ze niejeden, komu wydaje sie, ze umie mowic,
po prostu nie umie milczeé. Role zwieztosci w wyraza-
niu sie podkreslat m. in. Szekspir w ,,Hamlecie“. Spo-
tykamy sie z jego sformutowaniem: ,,Zwiezto$¢ jest du-
szg dowcipu®. Wreszcie jedna z wypowiedzi F. Engelsa
w liscie do Marksa, gdzie usprawiedliwia sie on z roz-
wlektosci brakiem czasu, Swiadczy, ze osiggniecie zwiez-
fosci w w™yrazaniu sie nie jest rzeczg prosta i wymaga
trudu. Jasno$¢ i zwieztos¢ sformulowan ujeta zostata
w naszych regulaminach jako obowigzek przetozonych,
ktérzy wydaja rozkazy i zarzadzenia.

Innym S$rodkiem wszczynania i regulowania dziatal-
nosci podwtadnych sg regulaminy i instrukcje. Ustalajg
one zasadnicze obowigzki i ogdlne, wydedukowane
z przecietnych warunkéw zasady dziatania i postepo-
wania, obowigzujgce wszystkich zoinierzy. Zasady
te wymagajag w kazdym wypadku dosto-
sowania do konkretnej sytuacji, co
w odniesieniu do dziatalnosci dokonuje sie gtéwnie po-
przez polecenia, rozkazy, w dziedzinie zachowania sie

10 — Dowodzenie 145



za$ pozostawione jest w duzej mierze osobistemu zro-
zumieniu i wyczuciu kazdego zotnierza.

W wypadkach, gdy jaka$ powtarzajgca sie praca (lubi
zachowanie sie) musi by¢é wykonywana w $cisle okres-
lonych ramach i porzadku, wydaje sie odpowiednie!
przepisy (np. porzadek dnia, przepisy o eksploatacji po-
jazdéw mechanicznych, przepisy ubiorcze itp.). Prze-
pisy sg wiec ustalonymi autorytatywnie szczeg6towymij
przewodnikami, ktére zawierajg informacje i nakaz
przestrzegania ustalonych warunkéw dziatania i zacho-j
wania sie zotnierzy.

Trudno sobie wyobrazié pobudzanie do dziatania bezj
przywigzania do kazdego szczebla dowodzenia wiasci-[
wego autorytetu, ktdrego trescig jest prawo do wyda-
wania poleceh i moznos¢ skionienia do ich wykonania.
Autorytet ten wystepuje w dwdch postaciach. Jednat
z nich — to autorytet stuzbowy, przywigzany do wy-
konywanej funkcji stuzbowej i posiadanego stopnia
wojskowego. Uprawnia on do wydawania rozkazow
i egzekwowania postuszenstwa. Ale znamy jeszcze inng
posta¢ autorytetu — autorytet moralny, zwigzany z 0so- [
ba dowddcy, wynikajacy z jego osobistej przydatnosci
do wykonywanej funkcji oraz waloréw jego charakteru!
i intelektu. Kwalifikuje on dowddce na przywodce]
swego oddzialu, wiasciwym bowiem zrédiem wiadzy
dowddcy i jego pozycji spotecznej jest lezace u podstaw
kazdych prerogatyw w naszym ustroju uznanie ze stro-
ny wspotobywateli.

Tak pojety autorytet nie przytlacza ani
umniejsza wolnosci podwtadnych. Odwrotnie wydaja
sie nie ulega¢ watpliwosci, ze wymaga on wol-
nosci tych, ktérzy go uznajg dobrowol-
nie i Swiadomie. W innych warunkach autorytet
wyradza sie po prostu w przemoc.

Postuszenstwo i wykonawstwo rozkazéw przez zot-
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nierzy opiera sie na dyscyplinie wojskowej. Skiania to
nas do poswiecenia kilku chwil uwagi niektorym
aspektom pojecia dyscypliny. Dziatania ludzi — jak to
okresla B. Tieptow — wychodzg z okreslonych moty-
wow i skierowane sg ku okreslonym celom. Motywem
jest to, co pobudza cztowieka do dziatania. Pobudkami
wyjsciowymi sg potrzeby materialne lub duchowe. Te
ostatnie wyksztalcity sie historycznie w procesie pracy
spotecznej*.

Taka potrzebg wyzszego typu jest potrzeba wniesie-
nia swego wkiadu w dzieto obronnosci Ojczyzny, wy-
razajaca sie w uswiadomieniu obowigzku stuzby woj-
skow'ej. To wiasnie poczucie obowigzku stanowi wias-
ciwg podstawe dyscypliny wojskowej. Dyscyplina jest
jednym z wyrazow stanu spotecznej Swiadomosci jed-
nostki. Wg W. Raskina dyscyplina pojawia sie poiczat-
kowo jako karno$¢, ktéra polega na znajomosci okres-
lonych wymogéw i stosowaniu sie do nich. Przetwa-
rzajac stopniowo Swiadomos¢ cztowieka i zapewniajgc
ciggtos¢ jego moralnemu rozwojowi, karnos¢ z biegiem
czasu staje sie stalg cechg jednostki, wiasciwoscig jej
charakteru — Swiadomym zdyscyplinowaniem*¥*,

Dyscyplina swiadoma jest bardziej skuteczna, gdyz
stanowd wyraz dobrowolnego, chetnego i aktywnego
podporzadkowania sie jednostki interesom ogoétu. Wy-
klucza ona w zasadzie stosowanie sankcji dyscyplinar-
nych. Nie wszyscy jednak zotnierze dorosli do poziomu
Swiadomego uczestnictwa w wykonywaniu obowigzkow
wojskowych. W tych warunkach w interesie wptywa-
nia na ich wole lezy z jednej strony potrzeba podno-
szenia ich $wiadomosci spotecznej, z drugiej za$ strony
umiejetno$¢ wytwarzania u podwiadnych pobudek do

*B, Tieptow, Psychologia, Warszawa 1950, str. 89.
**W. Raskin. Ksztatcenie swiadomej dyscypliny, Warszawa
1950, str. 89.
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dziatania poprzez regulowanie oddziatywania na nici
atmosfery og6lnego zdyscyplinowania oddzialu i wa-
runkéw zewnetrznych.

Niekiedy stowo ,,dyscyplina“ kojarzy sie u tego cz\|
innego zotnierza z pojeciem ostrych rygoréw i Karj
W rzeczywistosci w miare wzrostu Swiadomosci spo-
tecznej w armii panstwa socjalistyczne-
go problem stosowania sankcji kar-
nych stopniowo traci swojag wag
w praktyce dyscyplinarnej. Sankcja karni
nie jest przy tym jednym z lepszych $rodkéw wycho-|
wawczych, moze ona zapewni¢ bowiem wykonawstwi
tylko minimum wymagan ze strony przetozonych cz]
tez odegra¢ role zapobiegawcza w stosunku do otocze-
nia, nie daje jednak impulsu do aktywnej dziatalnoscil
w pozadanym dla nas kierunku. Ksztattujgc siebiel
i swoich podwtadnych w ten sposéb, by jako wolni oby-|
watele uznawali oni z wlasnej woli potrzebe podporzad-I
kowania sie swemu przetozonemu, ktory jako lepiejf
przygotowany, najtrafniej dobiera drogi i sposobyl
wspolnego wysitku, Skierowanego na realizacje wspol-I
nego celu, przyczyniamy sie do wyeliminowanial
w przj~sztosci jakichkolwiek kar. Ewentualne przyszie!
braki w wykonawstwie powstaé mogg w tych warun-|
kach raczej na ptaszczyznie przydatnosci do okreslo-
nych funkcji i stopnia przygotowania fachowego.

Sprawa godng tego, by miat jg nal
uwadze kazdy dowddca we wszystkich!
dziedzinach swej dziatalnos$ci, jest!
rozwijanie i doskonalenie swych po dl
wtadnych. Spotykane tu i 6wdzie jeszcze obawy
i uprzedzenia v/ tym wzgledzie ustepuja przed argu-
mentem, ze dowddca osigga wypetnianie swych zadan
sitami podwiadnych, jest wiec ze wszech miar stusz-
nym sity te mnozy¢ i doskonali¢. Niewatpliwie ceteris
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paribus wiecej osiggnie oddziat, zlozony z zoinierzy
Swiadomych, inteligentnych i dobrze przygotowanych
fachowo, niz grupa postusznych, ale przy tym ograni-
czonych wykonawcoéw. | druga strona zagadnienia —
ambicja przodowania. Otéz nie ulega watpliwosci, ze
fatwiej i bez wiekszego trudu jest przodowa¢ wsrod
cofnietych, nie daje to jednak nalezytej satysfakcji,
gdy natomiast kroczenie na czele przodujacego zespotu,
chociaz trudniejsze, jest celem bardziej godnym usito*-
wan dowodcy.

Tak jak kazda ztozona czynno$¢ wymaga przygoto-
wania i doskonalenia narzedzi, tak dowodzenie wyma-
ga ksztattowania osobowosci podwitadnych, by stawata
sie ona coraz bardziej przydatng do wspotpracy w reali-
zowaniu zamierzen wojskowych. Nie mozna tu chyba
ograniczy¢ sie do realizowania nakazanych programow
szkoleniowych i prowadzenia przewidzianych zajec
wychowawczych. Okazjg do umiejetnego podnoszenia
wymagan, co pocigga za sobg roéwniez i podnoszenie
mozliwosci podwiadnych, jest zaréwno odpowiedni
przydziat zadan w ramach organizowania dziatania, jak
i wykorzystanie osobistych stycznosci z podwladnymi
podczas kontroli. Powaznym wreszcie wkiadem dowdd-
cy do sprawy doskonalenia zotnierzy oddziatu jest takie

149



ksztattowanie stosunkéw w ich $rodowisku, by sprzy™
jato ono wzrostowi ich uswiadomienia obywatelskiegc
i dyscypliny.

Przewidujgcy przetozony w doskona-
leniu swych podwtadnych widzi row-
niez tworzenie wtasng rezerwe Kkad
dowddczych.

W procesie doskonalenia doniostg role odgrywa wzo-|
rowanie sie na innych. Przodujacy zotnierze potrzebnil
sg na wszystkich szczeblach dowodzenia, szczegdlnegol
za$ znaczenia nabierajg na szczeblach nizszych, taml
gdzie same warunki stwarzajg wiekszg mozliwos¢ bez-
posredniej stycznosci i statej obserwacji, co zwiekszat
site oddziatywania. Stad tez chyba zrodzito sie wyma-
ganie, by dowddca druzyny i dowoddca plutonu byli pod
kazdym wzgledem najlepszymi zoinierzami w swoich|
pododdziatach. Rzecz to dowiedzona, ze osobisty przy-
kfad pocigga silniej niz najbardziej misterne argu-|
menty.

Podnoszenie poziomu przygotowania podwiadnych do
coraz lepszego wykonawstwa jest doniostym elementem
procesu szkoleniowo - wychowawczego. Ewentualne
stwierdzenie, ze zoinierze danego oddziatu nie podno-
sza swj”ch kwalifikacji i potencjalnej gotowosci wyko-
nawstwa, wydaje sie by¢ powaznym sygnatem ostrze-
gawczym, Swiadczacym o nieprawidtowosciach dowo-
dzenia tym oddziatem.

Funkcjonowanie kazdego organizmu spotecznego
zwigzane jest niewatpliwie z gotowoscig jego uczestni-
koéw do Swiadczen na rzecz zespotu. Na gotowosé te
sktadajg sie miedzy innymi:

— Swiadoma che¢ dziatania,

— dyspozycje psychiczne i fizyczne,

— umiejetnosci.
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Omawiana gotowo$¢ do Swiadczen zwigzana jest
z problematykg motywéw zaréwno pozytywnych (da-
jacych zadowolenie), jak i negatywnych (wynikajacych
z sytuacji przymusowej).

Szczegbtowe omolwienie sposobéw wzmagania goto-
wosci do Swiadczen u zotnierzy oddzialu wigze sie
z szeregiem zagadnien tego typiu, jak stosunki z pod-
wiadnymi, dziatalno$é wychowawcza, metody szkolenia
i inne, ktora to problematyka wykracza poza ramy ni-
niejszej pracy, moze za$ stanowi¢ jej logiczng konty-
nuacje. Odnotujmy na tym miejscu tylko, ze odwrot-
noscig stanu gotowos$ci do dziatania jest chyba spoty-
kane tu i 6wdzie nastaw*ienie do wszelkich mozliwych
usprawiedliwien, ze tego zadania wykona¢ nie mozna
lub tez — dlaczego sie nie wykonato. Jest to nastawie-
nie psychiczne potencjalnie negatywne. Interesujgcym
jest przy tym, ze niektorzy wkiadajg w wyszukiwanie
wyimaginowanych przeszkod i trudnosci tyle inwencji
i pomystowosci, ze gdyby ja zastosowali na kierunku
odwrotnym — wyszukania drég wykonania zadania,
osiggneliby tu postepy nie mniejsze, a bardziej pozy-
teczne.

Szczegb6lnie cennym elementem go-
towosci do Swiadczen na rzecz zespotu,
wynikajgcym z duzego wyrobienia spo-
tecznego, jest wspomniana juz $Swiado-
ma che¢ dziatania. W pielegnowaniu jej warto
zaleci¢ ostroznos¢; obniza bowiem gotowos$¢, a nieraz
i niweczy ja niedotestwo przetozonego, jego powtarza-
jace sie uchybienia w stosunkach z podwiadnymi i wi-
doczne biedy w organizowaniu ich dziatania.

Niedostateczne kwalifikacje dowodcze rodza nie tyl-
ko bezposrednie biedy i obnizajg cenna gotowos$¢ do
dziatania u podwiladnych, ale stawaé sie moga w nie-
ktorych $rodowiskach przyczyng ziozonych komplek-
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sow psychologicznych, wyrazajacych sie w przeciwsta-
wianiu jakimkolwiek usprawnieniom jako niepotrzeb-
nemu ,madrzeniu sie“ i dgzeniu do osobistego wynie-
sienia sie ponad uznane autorytety,

I moze jeszcze jeden moment, ktéry w zwigzku
z omawianym zagadnieniem wydaje sie wart naszej
uwagi. Dowddca, ktory sam jest Zrodtem woli, urucha-
miajacej dziatanie oddzialu, powinien pamieta¢ o tym,
ze dziatanie Kierowane wolg to dziatanie przemyslane,
tzn., ze zjawisko woli wystepuje tylko wtedy, gdy sie
przed tym rozwazy, oceni i zdecyduje, a do tego nie-
zbedny jest wystarczajacy materiat faktyczny i pra-
widlowa praca myslowa. Umiejetnos$¢™ przekazywania
swej woli podwladnym jest przy umiejetnosci decydo-
wania waznam atrybutem dobrego dowddcy. Opiera sie
ona gtéwnie na wszechstronnej znajomosci zotnierza
oraz zagadnien jego wspotzycia w oddziale.

E. KONTROLOWANIE

Funkcja kontrolowania ©polega na
ocenianiu przebiegu i wynikéw wyko-
nania zadania. Jest ona ostatnig funkcja dowo-
dzenia, niemniej jednak wazng od poprzednich, dzigki
bowiem S$ledzeniu przebiegu dziatania i wprowadzaniu
do niego korekty wynikajacych z aktualnych warunkdéw
wykonawstwa, uzyskujemy dopiero pozgdane wyniki
dowodzenia.

Wielkie znaczenie kontroli dla osobistego rozwoju
wykonawcow i postepu spotecznego polega na tym, ze
wskazujac na ujawnione odchylenia i braki, przyczy-
niamy sie do ich szybkiego konstatowania przez pod-
wiadnych. Uswiadamianie za$ sobie popetnionych bile-
dow jest jednym z podstawowych warunkéw uczenia
sie, powiekszania swych umiejetnosci.
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Kontrola obejmuje wszystkie dziedziny zycia i stuzby
wojskowej. Dowddca kontroluje zardwno proces wy-
chowania i szkolenia, jak i warunki bytowe zotnierzy,
tylko w ten bowiem sposdb mozna naocznie przekonaé
sie, czy dziatalnos¢ oddziatlu przebiega zgodnie z wy-
tyczonymi celami, czy sie stosuje racjonalne metody
pracy i czy wreszcie nalezycie wykorzystywane sg
miejscowe warunki stuzby oddziatu.

Funkcja kontroli zawiera w sobie dwa istotne aspek-
ty. Z jednej strony znajduje w niej chyba wyraz pewne
zobowigzanie dowodcy wobec swoich przetozonych,
ktérzy oczekujg wzorowego wykonania zleconych od-
dziatowi zadan, z drugiej za$ strony wyraza sie w niej
okreslona powinno$¢ przeprowadzajacego kontrole do
wyjasnienia podwdadnym ogdélnych zadan oddziatu,
rozstrzygania na miejscu wyltaniajgcych sie watpliwo-
§ci i do pomocy skierowanej na podniesienie jakosci
wykonawstwa. Kontrola nosi wobec tego wyrazne zna-
miona dowodzenia na okreslonym szczeblu organiza-
cyjnym.

W miare postepu technicznego, ktory Wiedzie do-
zroznicowania i pogtebiania specjalnosci w oddziatach,
funkcja kontroli wymaga coraz wy z-
szych kwalifikacji i ogélnego zorie n-
towania w kierunkach rozwoju takt y~
ki i techniki wojskowej oraz solidn e-
go przygotowywania sie osobistego
do skontrolowania okreslonej dzie-
dziny.

Kontrolujgc jaka$ czynno$¢, dazymy przewaznie dO
uzyskania odpowiedzi na pytania, dotyczace realizacji
decyzji dowodcy, a mianowdcie: jak przebiega przygo-
towanie do wykonania zadan, czy proces wykonania
odpowiada zatozonym kryteriom wielkosci, jakosci,,
termindéw oraz ekonomiczno$ci i Skutkéw wychowaw-
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czych, czy wr0Oszcie uzyskano rezultaty zgodne  z za-
mierzeniami dowddcy.

Zasadniczym warunkiem efektywnosci kontroli pra-

podwladnych jest, jak wskazuje doswiadczenie,
okreslenie zawczasu takiego przedmiotu kontroli, ktéry
‘Wdanej sytuacji posiada podstawowe znaczenie dla
dalszego przebiegu realizacji zamierzenn dowddcy,
z kolei za$ okreslenie rzetelnych kryteriow Kkontroli*
ktére by umozliwity wiasciwg ocene kontrolowanej
dziatalnosci. Przygotowanie tych Kkryteriow nie jest
rzeczqg tatwa, niektére bowiem czynnosci nie sg
trudne dla oceny, np. strzelania szkolne czy wyszko-
lenie fizyczne, znacznie trudniej natomiast jest skon-
trolowa¢ ¢wiczenie taktyczne czy jakos$¢ pracy sztabu,
-a juz czesto w warunkach pokojowych niemozliwe —
skutki oddziatywania wychowawczego na ksztattowanie
zoinierskich cech charakteru podwtadnych.

Wyniki kontroli, uzupetniajgc i aktualizujagc, znajo-
mos¢ sytuacji przez dowddce, niejednokrotnie sg przy-
czyng pobierania nowych decyzji, ktére wigzg pomie-
dzy soba kolejne cykle dowodzenia.'

Jesliby zebraé¢ w a-
runki dobrej
kontroli 1 uczy-
ni¢ probe ich upo-
rzadkowanego przed-
stawienia, mogty-
by one wygla-
da¢ mniej wie-
cej nastepujgco:

a) kontrola winna by¢ dostosowana do potrzeb do-
wodzenia, stuzy¢ wykrywaniu Zrodet brakéw i uspraw-
nianiu wykonawstwa;

b) kontrolujacy powinni by¢ taktowni i obiektywni
oraz doktadni i terminowi w wykonywaniu swych
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obowigzkdw. W szczegélnosci trzeba sie wystrzegac
krytykowania przetozonych w obecnosci ich podwiad-
nych,

€) kontrola powinna by¢ skupiona na zasadniczych
zagadnieniach, odznacza¢ sie prostota organizacyjna
i nie wymaga¢ wielkiego rozchodu czasu i $rodkéw;

d) w procesie kontroli obowigzuje ocenianie poziomu
i wynikdéw dziatania nie na ,,na oko* i na podstawie
subiektywnych sadéw lub ,,0g6lnego“ doswiadczenia
kontrolujgcych, lecz wytacznie na podstawie konkret-
nych, zawczasu wypracowanych miernikéw;

Kryteria ocen powinny by¢ w zasadzie zawczasu
przekazane podwladnym zaréwno dlatego, by mogli
oni ,,na codzien*“ ocenia¢ i korygowaé¢ swa dziatalnos¢,
zanim nadejdzie kontrola, jak i dlatego, ze znane i zro-
zumiane wymagania utatwig uznanie stusznosci wysu-
wanych im ewentualnych zarzutéw.

e) kontrola powinna dotyczy¢ w kazdym wypadku
rowniez zagadnienia ekonomicznosci dziatania i jego
skutkow wychowawczych;

f) czynnosci kontrolne nie moga by¢ uciazliwymi
i przeszkadza¢ w normalnym toku zycia i pracy kon-
trolowanych;

g) uczestnikdéw kontroli trzeba dobiera¢ tak, by nie
znajdowali sie oni w jakiejkolwisk zaleznosci od kon-
trolowanych;

h) kontrolowani w mozliwie krétkim czasie powinni
by¢ powiadomieni o skutkach kontroli: ocenie ich dzia-
fania i wyciggnietych stad wnioskach.

W ocenie tej wypada ujg¢ nie tylko bledy, ale i osig-
gniecia, unikajac w stosunku do tych ostatnich ograni-
czenia sie do ogolnikowego sformutowania tego typu
jak np.: ,,..w zasadzie jest dobrze“, wskazujgc nato-
miast konkretnie na wyniki godne uznania. Nie jest
rowniez stusznym, poza rzadkimi wyjatkami, krytyko-
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wanie osoby wykonawcy, a nie poiszczegolnych jeg<
poczynan. Nie mozna i nie wolno podnosi¢ poszczegdl-
nych potkniec¢ i btedéw do rangi statych wad. Inny mé
sens stwierdzenie: ,,Jestescie niedoktadnym®, niz , Wy-|
konaliscie te prace niedoktadnie®.

Podajac wyniki kontroli, wskazanym jest jedno-I
czesnie zwrdci¢ uwage podwiadnych na S$rodki za-|
radcze.

Wyliczenie powyzsze zapewne nie wyczerpuje catoscil
warunkow i zalecen skutecznej kontroli, niemniej jed-I
nak stuzy¢ moze za kanwe i pomoc w przemyslaniu me-|
tod jej przygotowywania i realizowania.

Czynno$¢ kontroli, o ile nie jest przypadkowg i po-|
wierzchowng, stanowi wielkg okazje do poznawanial
zotnierzy, gtéwnie pod katem ich stosunku do realizo-
wania zadania i osigganych w tym wynikéw. Z tego
wzgledu duze znaczenie posiada umie-
jetnos¢ patrzenia i dostrzegania rze-
czywistych faktow nie przestonietych]
pozorami, tym bardziej ze niekiedy ten i 6w pod-
wiadny dazy celowo do zaciggniecia takiej wiasniel
Swigtecznej zastony, usitujac w dyskretny sposdb kie-
rowa¢ kroki kontrolujgcych tam, gdzie mu to jest wy-|
godniej. Chodzi réwniez o to, by dostrzega¢ nie tylko
tych, ktérzy na pierwszy rzut oka okazuja swe war-
tosci, ale rowniez ludzi skromnych i pracowitych oraz
¢ to, by nie przywigzywac¢ jednakowej wagi do spraw
wielkich i matych, do istotnych brakdéw i przypadko-
wych potkniegé.

Niejeden z nas miat okazje stwierdzi¢, z jakim na-
pieciem $ledzi caly oddziat przebieg kontroli i w jaki
sposéb odbijajg sie na nastrojach i opinii oddziatu jej
wyniki.

Nie nalezy do dobrych cech kontrolujacego usitowa-
nie znalezienia brakéw i usterek za wszelka cene, jakby
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rzekomo od tego, ze nie znajdzie, miatby ucierpie¢ jego
autorytet stuzbowy. Podwiadni w lot orientuje siQw tej
sytuacji i nasuwa si¢ im nieodparte wrazenie o tenden-
cyjnonici danego oficera, ktéry szuka przystowiowej
»dziury w calym®.

Poszukiwania takie spotykajg sie z natury rzeczy
z reakcjg obronng, nieraz z checig ukrycia lub wyttu-
maczenia sie za wszelkg cene. Skutkiem ich moga by¢
badz szkodliwe, napiecie atmosfery, badz.tez upadek
kontrolowanego na duchu. Reakcje tego rodzaju czesto
wrecz przekre$lajg sam sens kontroli, zamiast bowiem
usprawnienia wykonawstwa rodzg konflikty i nieufnos¢
wobec przetozonych.

Bardziej jeszcze szlkodliwym dla nastawienia zonie-
rza do wykonywanych obowigzkdw jest zdecydowanie
ujemna krytyka jego pracy. Z takiej krytyki nie wy-
nosi on nic pozytywnego. Nieraz zwykte stowa zachety,
rzucone we wiasciwym momencie, moga rownie pla-
stycznie zarysowaé bledy wykonania, krytyka staje sie
przy tym skuteczniejszg, nie rani bowiem ambicji pod-
wiadnego. Kontrola, potgczona z zyczli-
wym przekonywaniem — oczywiscie, jesli me
stwierdza sie zlej woli - i z korygowaniem
dziatania, a jednocze$nie podkresle-
niem rzeczywistych pozytywow, wy-
wiera ponadto korzystny wptyw wy-
chowawczy, poniewaz przyczynia sie do rozwijania
samodzielnosci zotnierzy i zdrowych stosunkéw w oi-
dziale. )

Niekiedy ten i 6w wyzszy dowddca w trosce o to
zycia i pracy pododdziatéw dostownie co kilka godzm
.wp.ada“ na sprawdzenie, potrafi przy tym catymi
dniami ,,nie wychodzi¢ z koszar* w obawie, ze bez me-
go po prostu wszystko sie zawali. Nie jest to dobry spo-
.s6b kontroli i nie Swiadczy on o zaufaniu tego przeto-
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zoDego do mozliwosci swych podwitadnych ani tez nie
dowodzi troski o wzrost ich samodzielnosci. Nie jest
wskazanym ponadto dewaluowaé¢ w ten sposéb ciezaru
gatunkowego osobistej interwencji przetozonego, ma
ona bowiem swoje znaczenie dla sprawnego funkcjono-
wania oddziatlu gtéwnie wtedy, gdy zawodzg nizszej
jako ostatnia instancja wptywu na to funkcjonowanie.

Warto wobec tego ogranicza¢ swa bytnos¢ w podod-
dziatach do wypadkdw uznanych za niezbedne. W cza-
sie takich kontroli w rozmowie z zotnierzami celowym
jest podchwytywaé tematy, dotyczgce ich spraw 0so-
bistych, wystuchiwa¢ wypowiedzi odnoszgcych sie do
powierzonej im pracy i wyjasnia¢ przy okazji swoje
decyzje, ktére tu wiasnie sa realizowane. Natomiast
stusznym jest unika¢ ze wspomnianych juz wyzej
wzgleddw uwag, ktére moglyby by¢ zrozumiane jako
krytyka bezposrednich przetozonych i powstrzymywac
sie od wydawania na miejscu polecen oraz wskazowek,
chyba ze zmuszaja do tego wyjatkowe okolicznosci.

Dobrze, jesli sie ma na uwadze, ze kazda dziatalnos¢
wsrdod ludzi i wspotzycie z nimi wymaga oglednosci
i przemilczen, gdy chodzi o sprawy niezasadnicze.
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Madros¢ zyciowa wskazuje, by reago-
wa¢ gtéwnie na sprawy zasadnicze
i nie rozprasza¢ swej uwagi na dro-
biazgi, Przypomnijmy i w tym miejscu gwoli unik-
niecia nieporozumien, ze autor widzi Whh‘azng granice
pomiedzy drobiazgiem, jako okolicznoscig lub rzeczg
malego znaczenia, a szczeg6tem, jako czeScig nie po-
zbawiong wagi dla catosci.

Ze wzgledu na niebezpieczenstwo rozproszenia wy-
sitku przetozonego jak i na potrzebe uzyskiwania nie-
zbednego dla prawidtowej oceny dystansu wobec kon-
trolowanych zagadnien wydaje sie, ze stusznym bedzie
.odstgpienie od osobistego badania wszystkich zagad-
nien, ogranicza to bowiem przewaznie wyrobienie po-
gladu na catos¢ sprawy i odwraca uwage od wkasciwego-
zadania dowddcy — dowodzenia. Dobre wykonawstwo
jest zaletg, ale nie stanowi pierwszej zalety przetozo-
nego. Tak jak podstawowg umiejetnoscia wykonawcy
sg jego kwalifikacje zawodowe, tak podstawg kwalifi-
kacji przetozonych wydaje sie by¢ umiejetnos¢ kiero-
wania innymi.

Nie jest rzecza niezbedng, by dowddca wdawat sie
sam we wszystkie szczegdty, do tego ma swych pomoc-
nikéw, a na wyzszych szczeblach sztab, natomiast nie
ma on nikogo, kto by w tym czasie, gdy sam zajety
jest szczeg6tami, podjat jego funkcje dowodzenia.

Te szczupta garstke uwag o tresci i metodach kon-
troli powigekszymy i o ostatnig niemniej istotng moze,,
dlatego tez niech postuzy nam ona, jako zamykajaca.
Niewtasciwos¢ metod kontrolowania czesto prowadzi
do nieszczerosci, a nawet zaktamania. Jedng z wiasci-
wych drég przeciwdziatania temu zjawisku, ai nader
waznym przy tym zagadnieniem Kkon-
troli w ogo6le, jest wyzwalanie samo-
kontroli i przyjmowanie jej, jako do-
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wodu wysokiego wyrobienia morat no-|
politycznego, krytycyzmu i odwagi. Ten!
wiasnie rodzaj kontroli wydaje sie uzyskiwac corazi
wieksze szanse zastosowania w miare rozwoju Swiado-
mosci zotnierzy i usamodzielniania specjalizujacej siel
dziatalnosci wykonawcze;j.

Jesli  juz poruszyliSmy zagadnienie samokontrolil
w ogéle, nie mozna opusci¢ jej odmiany, jaka jest sa-
mokontrola dowddcy, gdyz ryzykowalibySmy w teni
sposéb raczej jednostronne naswietlenie tematu. Jest
to kontrola samego siebie. Tak jak dobrze jest, zanim
sie wyda jakie$ polecenie, przymierzy¢ je do wiasnych
mozliwosci, tak rowniez whasciwym wydaje sie stoso-
wanie wobec siebie samego co najmniej takich samych |
kryteriow, jakie stosujemy przy kontroli naszych pod-
wiadnych.

Kontrola samego siebie stanowi jakby zamkniecie
i podsumowanie poszczeg6lnych odcinkéw dziatalnosci
dowobdczej oficera. Doswiadczenie obfituje w wiele
przyktadow, Swiadczacych o tym, jak systematyczne
kontrolowanie siebie, swych czynow, postepowania
i stbw potrafi przyspiesza¢ rozwoj osobowosci i dosko-
nalenie cech dowddczych. W uzupetnieniu takiej kon-
troli dobrze jest, kiedy sie przemysla i spozytkowuje
uwagi, rady i wskazéwki swoich przetozonych i otocze-
nia. Jest to mysl stuszna i wyprébowana. Siady je]
znajdujemy w zapiskach dialogow Konfucjusza sprzed
ponad dw'éch tysiecy lat. Miat on powiedzie¢: , Kiedy
przechadzam sie z dwoma towarzyszami, obaj sg moimi
mistrzami. Patrze na cnoty jednego, zeby je naslado-
wa¢ — na wady drugiego, zeby sie z nich poprawic* *

Kontrola samego siebie nie jest rzeczg skompliko-
wang. Poza aktualnymi refleksjami wystarczy krétkie

* Madros¢ Panstwa Srodka, Warszawa 1960, str. 13.
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zastanowienie sie po pracy nad tym, ja'k postepowatem.
Whioski przewaznie nasung sie same. Samokontrola
stanowi niezbedne uzupetnienie kontroli w ogéle i waz-
ny warunek osobistego doskonalenia sie dowddcy.

F. KILKA UWAG KONCOWYCH

Omoéwione wyzej funkcje dowodzenia ze wzgledu na
ich stosunek do dziatalnosci, wykonawczej mozna by
podzieli¢ na dwie grupy. Do pierwszej grupy w tym
wypadku zaliczylibySmy decydowanie, planowanie
i organizowanie, poniewaz moga one wystepowac nawet
wowczas, gdy dziatalno$¢ wykonawcza jeszcze sie nie
zaczeta. W druga grupe, z uwagi na ich wystepowanie
zawsze wtedy, Kiedy sie rozpoczyna i trwa wspomniana
dziatalno$¢, wypada wilaczy¢ pobudzanie do dziatania
i kontrolowanie.

W toku dowodzenia, ktére zmierza do osig-
gania okreslonych celéw przez wykonywanie posred-
nich zadan, tym celom podporzadkowanych, p o-
szczegb6lne funkcje dowodzenia wigzg
sie i przenikaja, tworzac jednolity
iciggty proces dowodzenia. |taknp. w cza-
sie trwania dzialania odnajdujemy elementy decydo-
wania, planowania i organizowania, ktére dziatajg na-
dal, ulepszajac i doskonalagc wykonawstwo. Kontrola
rowniez, jak juz wspominaliSmy, nie stanowi tylko
klamry, zamykajgcej wykonanie, ale przez wnikliwe
poréwnywanie jego zatozeh z biezacymi realnymi wy-
nikami powoduje stosownie do potrzeby ponowne de-
cyzje, plany i organizacje.

W ten spoiséb réwniez organizowanie, a w szczegol-
nosci koordynowanie wystepuje w trakcie dziatalnosci
wykonawczej, gtownie w wypadkach, kiedy np. nie-
przewidziane okolicznosci powoduja rozprzezenie usta-
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lonych zawczasu sposobow wspétdziatania. Moze z tego
wiasnie wzgledu niektorzy teoretycy naukowej orga-
nizacji pracy skionni sg widzie¢ czynno$¢ koordyno-
wania, jako odrebny element kierowania, wystepujacy
po pobudzeniu wykonawcow do dziatania juz w czasie
ich dziatalnosci realizujgce;j.

Mowigc o dwdch grupach funkcji dowodzenia, nale-
zatoby podkresli¢ znaczenie tej pierwszej grupy, ktorej
mozna nada¢ wspdlne miano — przygotowanie dzia-
fania.

Trzeba zauwazy¢ tu, ze dzialania przygotowawcze
powodujg zwykle zmniejszenie wydatkowania sit
i Srodkow w czasie wiasciwego wykonania zadania.
Szczegdlng role w tego typu czynno$-
ciach wypada przydzielié przedsie-
wzieciom zapobiegawczym. Przydatnos¢ ich
wyraza sie krotko i jasno w przystowiu angielskim,
ktore powiada, ze wykonany w czas jeden $cieg zaste-
puje dziesieé¢, ktorych wymaga¢ bedzie zaszycie duzej
dziury. Proces przygotowania nie tylko poprzedza, ale
i przenika, przeplata sie w czasie z poszczegdlnymi
aktami walki. Wiecej nawet, dobre przygotowanie moze
niekiedy oszczedzi¢ walki w realizacji zamierzonego
celu, moze sie bowiem zdarzyé, ze nieprzyjacieT zre-
zygnuje z natarcia na doskonale przygotowang obrone,
ktéra oceni jako zapore nie do przetamania, lub tez
zaniecha sam oporu, uznajac swoje potozenie za bezna-
dziejne w sytuacji przekonujacej przewagi sit i spraw-
nosci naszego natarcia. Walka nie jest celem samym
w sobie, ale ostatecznym chyba $rodkiem do osiggnie-
cia celu.

Zbrojne starcie dokonuje krwawego bilansu najsze-
rzej pojetych potencjatdbw obu stron walczacych.
W walce realizuje sie przewaga jednej ze stron, ale
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przewaga ta kosztuje zwyciezce, matematycznie rzecz
biorac, srednio tyle, ile wynosit potencjat przeciwnika.
Jest to ogromna cena, ktorg trzeba przecietnie ptacic¢
za zwyciestwo. O ile wojna jest ostatecznoscig dla pan-
stwa, wtedy gdy wyczerpato ono caty swoj arsenat po-
kojov/ych srodkéw politycznych, o tyle podczas wojny
takg ostatecznoscig jest chyba zbrojne starcie, kiedy
wyczerpane zostang mozliwosci zmuszenia przeciwnej
strony do nagiecia sie do naszej woli poprzez skuteczne
zagrozenie, to znaczy poprzez odpowiednie przygoto-
wanie dziatan. Nie oznacza to, ze nalezy unika¢ walki,
lecz ze kazdag walke trzeba tak przygo-
towaé, bysmy jeszcze przed jej rozpo-
czeciem stwarzali w tym stopniu za-
grozenie nieprzyjaciela, ze bytoby ono
zdolne zatam, a¢ jego wole dziatania.

Przyktadow takich zagrozen, szczegdlnie na wyzszych
szczeblach dowodzenia, dostarcza nam niemato ostatnia
wojna Swiatowa. Z reguty mialy one miejsce tam,
gdzie pod grozbg ostatniego druzgocgcego natarcia ka-
pitulowaty zdolne jeszcze do walki oddzialy niemieckie
na froncie wschodnim. Zagrozenie stanowito giéwna
przyczyne manewréw odwrotowych w kontredansie
stron, zakoriczonym pod El Alamein w Afryce. Mozna
przypuszczac, ze wspotczesne Srodki i sposoby oddzia-
lywania na nieprzyjaciela sprzyjaja wzrostowi roli
stwarzanego zagrozenia.

Analizujac charakter dziatann bojowych, odnosi sie
wrazenie, ze o ile na nizszych szczeblach dowodzenia
jakos¢ przygotowania dziatania realizowata sie i chyba
bedzie sie realizowa¢ w bezpoSrednim™ starciu z nie-
przyjacielem, to na wyzszych szczeblach wszechstronne
przygotowanie akcji prowadzito niekiedy i moze pro-
v/adzi¢ do uzyskiwania zamierzonych celéw przez samo
tylko zagrozenie.
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Ale wroémy od tej dygresji, na ktérg naprowadzita
nas ocena pierwszej grupy funkcji dowodzenia, do rzu-
cenia jeszcze kilku mysli w ich przedmiocie.

Na podstawie przeprowadzonej analizy poszczegdl-
nych funkcji mozna by wyciagngé wniosek, ze nie
wszystkie z tych funkcji posiadajg jednakowe znaczenie
i charakter na poszczeg6lnych szczeblach dowodzenia.
O ile dla dowddcy kazdego szczebla w réwnej mierze
istotng jest funkcja decydowania, o tyle zakres i tres¢
planowania dziatania wzrasta w miare powiekszenia sie
jego rozmiaru i zasiegu. W pobudzaniu do dziatania
obserwujemy w miare obnizania sie szczebli dowodze-
nia wzrost czynnika osobistego przykiadu dowodcy.
Natomiast wydaje sie, ze funkcji organizowania i kon-
troli kazdy dowodca poswieca niezaleznie od ustawie-
nia w hierarchii wojskowej tyle samo mniej wiecej
uwagi i czasu, chodzi tu bowiem o praktyczne przygo-
towanie do wykonania i jako$¢ wykonania jego za-
mierzen.

Poznanie istoty zjawisk spoteczno-ekonomicznych,
umozliwiajgc ich odpowiednie regulowanie w interesie
catego narodu, daje w naszym ustroju realne podstawy
do planowosci we wszystkich dziedzinach zycia spo-
fecznego 1 panstwowego. Ta og6lna planowos¢ zaklada
usystematyzowanie poszczegélnych czynnosci sktada-
jacych sie na catoksztatt dziatania naszego organizmu
spotecznego. Nie ulega chyba watpliwosci, ze osigganie
systematycznych i narastajgcych wynikéw w kazdej
dziatalnosci mozliwe jest dopiero w warunkach plano-
wego Kkierowania, a wiec i dowodzenia. Ze wzgledu na
to dowodzeniu trzeba $Swiadomie nada-
wa¢ charakter czynnos$ci metodycznej.
Liczy¢ sie przy tym wypada, ze pozytywne wyniki
dziatalnosci ujawniajg sie przewaznie nie od razu. Nie
powinno to zraza¢ ani zniecheca¢ w konsekwentnym
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dazeniu do wdrazania podwiadnym nawykdéw systema-
tycznego wysitku. Dowodzié — oznacza to chyba: uzy-
skiwa¢ wyniki przez normalne dziatanie oddzialu woj-
skowego, a nie przez dorazne zrywy i dorywcze inter-
wencje osobiste. Rzecz polega na tym, by
przez swoje normalne oddziatywanie
zapewni¢ normalny tryb pracy i zycia
dowodzonego oddziatu. Normalny — to zna-
czy odpowiadajacy normom wymogéw regulaminéw,
instrukcji i rozkazéw przetozonych. Rezerwe swego od-
dziatywania dowddczego warto zachowaé¢ na ewentu-
alne sytuacje, ktore beda jej wymagaty. ,,Normalnos¢*
te (mowa tu o okresie pokojowym) zaktocaé mogg tylko
celowo stwarzane sytuacje nagle, wymagajgce koncen-
tracji wysitku, czy tez szokujace, uzyteczne pod wzgle-
dem wychowawczym i szkoleniowym.

Warunkiem sine qua non takiego dowodzenia jest
oczywiscie panowanie nad codziennoscia, umiejetny
wybor spraw gtdwnych z catego potoku zagadnienn na
pewno aktualnych, a nieraz i dokuczliwych, inaczej
moéwigc — niedopuszczanie do tego, by co-
dzienno$§¢ przestaniata ogo6lny Kieru-
nek i perspektywe wysitku dowddcy.

Kazdy dowoddca, wykonujac swag funkcje, pracuje
z ludzmi, na ich meldunkach i opiniach opiera czesto
swg ocene sytuacji i decyzje. Stawia on zadania i po-
woduje wykonanie tych zadan, operujgc w catym splo-
cie ludzkich charakteréw, dazen, pragnien i emocji.
Podstawowg wiec chyba umiejetnoscia, wspdlna dla
wszystkich dowddcdw, jest umiejetnos¢ nawiazywania
i ksztattowania stosunkow wspétzycia z ludzmi. Wydaje
sie, ze wilasnie w atmosferze zrozumienia, zaufania
i wspotpracy tkwi Kklucz do sztuki dowodzenia. Z tego
tez chyba wzgledu, z uwagi na najlepsze mozliwosci
osobistego kontaktu, aktualnej oceny i bezposredniego
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oddziatywania, najskuteczniejsza metodg dowodzenia

byla i pozostanie metoda osobistej stycznosci z pod-lI

wiadnym-:.

Dobry dowodca, opierajac sie na znajomosci swego
fachu i umiejetnosci wspotzycia z ludzmi, uzyskuje bez
widocznego wytezenia i zgrzytow, bez krzykéw i wielu

kar, bez zwalania przy pot-
knigciach winy na zlg wole
i nieudolno$¢ swych pod-|
wiadnych zdyscyplinowanie
Lnalezyte przygotowanie bo-
jowe swego oddziatu.
Efektem dowodze-
nia, przejawem jego
wysokiej jakosci
jest jednos$¢ i efek-
tywnos$é¢ wspédlne-
go dziatania pod-
wtadnych, ktoérzy
w kazdej sytuacji,
z przekonaniem, chetnie i sprawnie
zmierzaja w kierunku, ktéry wskazuje
imprzetozony.

Reasumujac cato$¢ powyzszych rozwazan, mozemy
chyba okresli¢ dowodzenie jako sztuke, wymaga ono
bowiem rozlegltej wiedzy, duzych umiejetnosci facho-
wych, wywazania proporcji pomiedzy celami a $rod-
kami ich realizacji, zgrania zamiaréw z mozliwosciami
oraz harmonii przestanek rozumowych i uczuciowych.
Sztuka ta wydaje sie ponadto tym trudniejsza od in-
nych, ze operuje niewidzialnym, ogromnie réznorodnym
i zmiennym tworzywem ludzkich charakteréw i umy-
stow. Sztuke te ksztaltuja; zamitowanie, zdolnos¢ i pra-
ca. Dopiero przy potaczeniu tych trzech elementow
oczekiwa¢ mozna ujawnienia sie talentu dowddczego.
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mi przetozonymi buduje on og6lne pojecie o przetozo-
nych i hierarchii wojskowej, w oczach za$ cywilow
wyobrazenie o korpusie oficerskim naszego wojska
i 0 przedstawicielach naszej Ludowej Wiadzy.
Wiasciwe ustawienie sie w Srodowisku posiada co
najmniej takie same znaczenie, jak zajecie postawy
wyjséciowej, sprzyjajacej wykonaniu zadania bojowego.
Chodzi o takg postawe dowodcy, zeby — jak to
stusznie podkresla jeden z francuskich autoréw woj-
skowych, ptk Gavet — nie mogli go nawet dosiegngc
ludzie uprzedzeni, nie godzac jednocze$nie w speknia-
ng przez niego powinnos$¢. To niepetne, bo ,,obronne*
ustawienie dowo6dcy ma przede wszystkim umozliwiac
jak najlepsze wykonanie powierzonych mu obowigz-
kow. Waznym jest przy tjrm uwzglednienie tych swo-
istych wymagan, jakie w dziedzinie stosunkéw ze $ro-
dowiskiem stawiajg przed dowodcami czasy pokojowe,
wymagan, ktére wynikajg gtownie z warunkéw zycia
garnizonowego i ze spotecznej funkcji naszego wojska.

A. DOWODCA A PRZELOZENI | WYZSI STOPNIEM

Wspétczesny dowddca jest jednym
z ogniw aparatu kierownictwa wojsko-
wego. W jego podporzgdkowaniu wyz-
szemu przetozonemu wyraza sie potrze-
ba sprawnego wspéitdziatania wszyst-
kich ogniw dowo6dczych.

Postuszenistwo mozna uznaé¢ za dzwignie, dzieki kto-
rej polecenie wyzszego przetozonego przenosi sie w dot
poprzez kolejne szczeble dowodzenia do korcowych
wykonawcow. W tym seTisie wypada uwaza¢ postu-
szenstwo za warto$¢ uzupetniajacg i nie mniejsza od
prawa rozkazywania. Stanowi ono wiasciwy wyraz po-
stawy dowodcy V7obec swych przetozonych oraz obo-

169



wiazujgcych regulaminéw i przepiséw wojskowycl
Postawa ta wyrazajgca podporzadkowanie wyniki
Z potrzeby Swiadomego, chetnego osobistego udzial]
w wielkim dziele obrony Ojczyzny oraz ze zrozumiej
nia, ze wlasciwe miejsce i zakres tego udziatu okreslaj;
powotani do tego przetozeni. Wyznaczajac zadanii
okreslajac kierunek wysitku i kierujgc wyikonawstwer
kazdy przetozony jest z natury rzeczy centralnym ognij
wem v/spotdziatajgcego zespotu, dlatego tez wszelkij
przejawy niepodporzadkowania, uszczuplajac site je]
go wplyv/u na zespo6t, zmniejszaja sprawnos¢ dziatami
catosci i redukujg szanse osiggania celéw tego dzia]
fania.

Socjalizm wprowadzajac jednos$¢ intereséw panstwé
i narodu likwiduje wielowiekowg kolizje pomiedzy ce]
lami, ktdrym stuzy kadra dowoddcza, a interesami mag
zoknierskich i narodu.

W armiach panstw socjalistycznych stosowanie sie
do woli przetozonych staje sie jednoznaczne z realizo-
waniem potrzeb og6lnonarodowych. Sg to trwale fun-
damenty postuszenstwa zotnierskiego. Z tych tez wzgle-l
déw wydaje sig, ze powinno nam szczegOlnie zalezea
na petnym wykorzystaniu i w tej dziedzinie naszyci
zatozen ustrojowych.

Mozna by z kolei zapytaé¢, na czym wiasciwie polegat
istota stosunku do przetozonych? Po-I
lega ona chyba na uczciwej wspoOtpracyl
Zz nimi w dagzeniu do wykonywania sta-|
wianych przez nich zadan oraz na po-
Sszanowaniu ich autorytetu stuzb o
we go. Jesli wiec uznajemy gleboka tresé sentencji:
»Postepuj tak z podwiadnymi, jakby$ chciat, by po-
stepowat z tobg przetozony“ — moze zastugiwaé na
uwage i jej odwrocenie, mianowicie: ,,Postepuj tak
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Iwobec przetozonych, jakby$ chciat, by postepowali wo-
|bec ciebie podwiadni®.

Zrozumialy jest rzecza, ze tak jak wobec innych zot-
Inierzy tak i wobec swoich przetozonych stosujemy jako
Imiernik ich wartosci wiasne pojecie o sobie. Wymaga-
Imy jednocze$nie, by w kazdym wymiarze przetozony
nasz byt ,wiekszego kalibru“. Zjawisko to lezy by¢
moze, jesSli uja¢ je w szerszym aspekcie, u podstaw
Iwytwarzania sie poje¢ o ,,posagowosci” wybitnych
ldziataczy paiistwowych. Rzeczywisto$¢ jednak ukazuje
kazdego dowodce jak i kazdego innego zotnierza jako
ludzi posiadajgcych zaréwno swe zalety, jak i braki.
Ta sama réwniez rzeczywisto$¢ ujawnia nieraz u pod-
wihadnych zbyt wygorowane pojecia o sobie, a niekiedy
i nieche¢ do uznawania cudzej wyzszosci. Stad warto
wysnu¢ wniosek o potrzebie duzego umiaru w ocenie
innych, jak i niewymagania od nich, by byli zawsze
nieomylni i ,,bez skazy*.

Na jakos$¢ swdadomego podporzadkowania nie powin-
ny wpltywaé ani okolicznosci, ani potkniecia lub te czy
inne stabosci przetozonego. Jest on réwniez tylko czto-
wiekiem i tak jak kazdy inny zotnierz moze popetnié
btad. Nalezy dba¢ o to, by nie sprowadza¢ wzniostych
pobudek podporzadkowania wojskowego do gry osobi-
stych nastawienn uczuciowych (np. sympatii do dowdd-
cy) lub — co gorsze — do egoistycznego wyrachowa-
nia. W stuzbie zdecydowanie odsuwa sie na bok wszel-
kie wzgledy natury osobistej, ktore nie powinny
wvYwwiera¢ wptywu na wspolne wykonywanie obowigz-
ku wojskowego.

Jesli omawiana w poprzednim rozdziale zmiennos¢
sytuacji rzutuje wyraznie na wzrost roli rozumienia
przez podwiadnych intencji przetozonego, to niewatpli-
wie z drugiej strony sprawia ona, ze kazdemu przeto-
zonemu nader cenne sg prawdziwe dane o wykonywa-
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niu stawianych przez niego zadan i o sytuacji. Praw-
dziwo$é tych danych jest jednym Z niezbednych
warunkéw podejmowania  prawidiowych  decyzji,
dotyczacych dalszego dziatania. Najbardziej prawidio-
wy tok mys$lowy nie doprowadzi do stusznych wnio-
skow, jesli przestanki rozumowania sg falszywe. Nie-1
uchronme runie budynek o najlepszym nawet
rozwigzaniu architektonicznym, ale o chwiejnych fun-
damentach. Z tych wzgleddéw swoim prze-|
tozonym w kazdych warunkach win-
nismy meldowat¢
prawde. Zdarzajg sie jed-
fL. nak informacje nieprawdzi-
we. Poprébujemy ustali¢ ich
przyczyny. Doswiadczenie
wskazuje, ze niektorzy mi-
jaja sie z prawdg w obawie
przykrych dla siebie kon-
sekwencji  po stwierdzeniu
istotnego stanu rzeczy. Po-
\ budka to niegodna zotnierza
1 popularnie zwana ,kry-
ciem wilasnej skdry“. Na
imie jej bojazn i che¢ ukry-
cia winy.

Inni znowu, zbyt pochopni, powierzchownie zbierajg
dane o sytuacji lub tez bezkrytycznie wierzg we wszy-
stkie meldunki. Najmniej jest chyba tych, ktérzy po
prostu nie potrafig z braku kwalifikacji uzyska¢, wia-
Sciwie zestawié i zameldowac potrzebnych wiadomosci.

Zotnierzy dwu ostatnich kategorii dowddca zwykle
stara sie wychowa¢, a zanim to nastapi, ostroznie wy-
korzystuje uzyskiwane od nich dane. Wypada jednak
zdecydowanie potepi¢ tendencyjne ukrywanie prawdy
1 klamstwa zaréwno ze wzgledu na to, ze pozbawiajg
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one przetozonego prawidlowej oceny potozenia, jak
i podrywajg zaufanie do podwiadnych. Dlatego tez,
jesli nawet stwierdzenie rzeczywistego stanu rzeczy
ma wykaza¢ nasze osobiste niedociagniecia, rzecza
godna naszego oficera jest meldowaé¢ catg prawde i nie
stara¢ sie wykaza¢ lepszym, niz sie jest w rzeczywi-
stosci; tylko tedy prowadzi prosta droga do poprawy
btedéw i odzyskania zaufania przetozonego.

Czy oznacza to jednak, ze nie nalezy np. przygoto-
wywacé sie do zapowiedzianego przegladu? Oczywiscie
— nie, w pelni bowiem zrozumiale i uzasadnione sg
wysitki podwiadnych, by wypas¢ w nim jak najlepiej.
To samo odnosi sie rowniez np. do ¢wiczenia pokazo-
wego, gdzie sie wymaga wzorowego pokazu, a jest rze-
czg niemozliwg uzyska¢ go bez Zzmudnej nieraz pracy
przygotowawczej. Oznacza to natomiast, ze zawsze
i wszedzie tam, gdzie przetozonemu
zalezy na stwierdzeniu 13ez ostonek
istotnego stanu rzeczy, wszelkie pro-
by zmylenia go nie sg niczym innym,
jak dziataniem na szkode naszego woj-
ska i postepowaniem niegodnym mia-
na zotnierza.

No tak ~ powie kto§ — a w sprawach drazliwych,
w niewygodnych sytuacjach? W kazdym wypadku bar-
dzo wiele zalezy od tego, w jakiej formie i z jaka
intencjg przedstawia sie swoj poglad lub ocene. Prze-
tozony bez trudu wyczuje postawe, ktdérg znamionuje
wylaczna troska o dobro sprawy z pominieciem wszel-
kich wzgledow natury osobistej oraz poczucie taktu
i szacunku naleznego zotnierzowi zajmujacemu wyzszy
szczebel w hierarchii wojskowej.

Nieraz zachodzi potrzeba uzasadniania swego zdania.
Wymaga to duzo spokoju i krytycyzmu, wymiany zdan
w atmosferze wolnej od fatszywej amibicji i podniece-
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nia. Bronigc zdecydowanie swego stanowiska pilnit
nalezy zwaza¢ réwniez na argumenty strony przeciw-
nej. Zdarzy¢ sie moze, ze jedno nawet pytanie lub tez|
replika odkryje nagle nowy aspekt zagadnienia — i tc
tak wazny, ze wymaga on radykalnej rewizji dotych-
czasowego pogladu. W takim wypadku obrona sprawyj
w ktdrg sam zaczynam watpié¢, Swiadczy¢ moze co naj-
mniej o matostkowym uporze.

Argumentacja konczy sie z chwil
otrzymania rozkazu. Od tego momentu, ma-
jac na wzgledzie sprawno$¢ wykonania zadania i dobre
oddziatu, cata swojg uwage skupi¢ nalezy na najlep-
szym zrealizowaniu polecenia.

W przedstawianiu swoich pogladow,!
jak i w catym postepowaniu wobec!
przetozonego nie moze by¢ miejsca na!
schlebianie i zabieganie o jego wzgl e
dy; jesliby bowiem ktokolwiek tak postepowat, ozna-|
czaloby to, ze podporzadkowuje on swoje dziatanie nie!
wymogom stuzby Ojczyzny, lecz niskiej korzysci éso-I
bistej. Ponadto tego rodzaju postepowanie, chociazby!
i przynosito przejsciowo dorazne korzysci, wczesniej
czy pozniej ja?; pokazuje praktyka — doprowsadzaj
do lekcewazenia takiego ,,dworaka* przez jego otocze-
nie, kolegéw i przez samego przetozonego. Jesli wiec
zlecono np. opracowanie pogladu na jaka$ sprawe, nie
warto zaprzata¢ sobie glowy przypuszczalnym zdaniem
na ten temat naszego przetozonego, tak jak nie warto
na c¢wiczeniu zgadywaé, jakie rozwigzanie dla danej
sytuacji przewiduje konspekt prowadzacego, trzeba
natomiast samodzielnie i rzetelnie bez wszelkich su-1
gestii poszukiwa¢ rozwigzania, ktére wydaje nam sie
najtrafniejszym. Dopiero tak opracowany materiat sta-
nowi¢ moze wiasciwe oparcie i pomoc dla przetozonego.
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Lakiernictwo i schlebianie przetozonym, przestania-
ligce rzeczywisty obraz i usypiajace czujnos¢ — to ulu-
bione metody postepowania ludzi matodusznych, ale
nie pozbawionych sprytu. Choroba ta rozszerzajac sie
toczy jak rak zdrowy organizm wojskowy, dlatego tez
walczy¢ z nig nalezy zawczasu i zdecydowanie.

Oddzielng, mniejszego kalibru, ale podobng sprawg
jest wykorzystywanie nastrojow lub sytuacji, w jakiej
znajduje sie przetozony, dla zatatwienia swoich spraw.
Stosunki z dowo6dcg nie wymagajg podchodzenia go —
taktyki, lecz tylko — taktu.

Zdarza sie w pracy, ze co$ sie nie powiedzie i prze-
tozony wytyka nam ujawniony biad. Szczere i meskie
przyznanie sie do pomyitki — to jedyna stuszna reakcja
na jego stowa. Potkniecie przytrafia sie kazdemu, kto
pracuje, i wcale nie oznacza upadku. Rzecz w tym tyl-
ko, jak to trafnie ujmuje przystowie ludowe, zeby
»dziewie¢ razy potkngc sie, ale dziesie¢ razy wstac .

Sprawiedliwos$é i wtasciwy umiar
przetozonego w wytykaniu btedu oraz
zotnierskie podporzgdkowanie sie

pod.wtadnego nie tylko stuzg dobru
sprawy, ale nie naruszajg w niczym
ich solidarno$ci i wzajemnego sza-
cunku.

W wypadku ujawnienia btedu lub w innej krytycz-
nej sytuacji ten czy Ow przetozony moze unies¢ sie
i rozztodci¢. Nie znamy wszystkich jego spraw i zmart-
wien. Nie wykluczone jest, ze ta ostatnia stanowi
przystowiowa krople, ktéra dopetnia kielicha. Nieza-
leznie jednak od tego, czy jest tak w istocie, wskaza-
nym jest wdwczas stucha¢ jego stow w spokoju, bez
oznak ponizenia czy hardosci, zwracajac uwage na
istotng tre$¢ i intencje jego uwag i nie przywigzujac
zbytniej uwagi do ich formy. Postawa taka ma i te
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locierajgc w inny sposéb do ich wiadomosci, wptywajg
/v duzej mierze na ksztattowanie podobnej postawy

ustosunkowanie sie ich do nas, jedne za$ i drugie
Josiadajg decydujace znaczenie dla spoistosci i sity
:alego oddziatu.

Podwiladny i przetozony wykonujg wspolnie ten
sam obowigzek zotnierski. llez to razy mogloby zapo-
)iec nienormalnym naprezeniom blizsze wzajemne
Joznanie sig, staranie o przystosowanie charakterow
|i pewna doza pobtazliwosci.

B. DOWODCA A ROWNI MU STOPNIEM | FUNKCJA

Przejdzmy z kolei do stosunkéw miedzy dowddcami
Irébwnymi stopniem i funkcjg. Wspdlna praca, ten sam
Igarnizon, sasiednie rejony na éwiczeniach i w walce,
ljednakowe mniej wiecej zaawansowanie w stuzbie,
lwreszcie podobne warunki bytowe stanowig podioze,
Isprzyjajace ksztattowaniu sie réznorodnych stosunkéw
Istuzbowych i pozastuzbowych. Nie ulega watpliwosci,
Ize whasciwe utozenie tych stosunkéw okazuje istotng
Ipomoc w dowodzeniu oddziatu, nieporozumienia zas,
lzatargi czy kumoterstwo szkodzg sprawie wychowania
Ipodwiadnych.

Wykonywanie podobnych funkcji stuzbowych, jedna-
Ikowe stopnie i wiek sktaniajg w naturalny sposéb do
silniejszych powigzan osobistych, wzajemnego zrozu-
Imienia, zyczliwosci. Wytwarza sie kolezeAstwo. Nie
Ikazde jednak blizsze stosunki zastugujg na to miano.
Nie jest np. oznakg kolezenstwa tzw. ,wzajemna po-
moc*“ w ukrywaniu brakéw czy w utracaniu stusznej
krytyki. Prawdziwe kolezenstwo ksztat-
tuje sie i rozwija na podstawie su-
[miennego wykonywania obowigzku
zotnierskiego. Tylko takie wiezi zdolne sg prze-
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ksztatci¢ sie w kolezenstwo bojowe. Zasadniczy
probierzem Kkolezenstwa jest prynl
cypialno$é, utrata Jjej oznacza ‘stal
czanie sie do kumoterstwa.

Wiasciwie pojmowane kolezenistwo pomiedzy oficej
rami Ludowego Wojska, ktére wspotdziata w przeksz|
tatcaniu w imie dobra og6tu obecnej rzeczywistos¢
spotecznej, w zadnym wypadku nie powinno stepiaj
ostrza pryncypialnosci w wykonywaniu obowigzké”
zotnierskich oraz przyczyniaé uszczerbku w stosowanii
ustalonych norm i zasad.

Przyjazn zolnierska napotyka nieraz przeszkodj
w dos$¢ jeszcze zywotnej u nas dbatosci o ,,wiasny in]
teres*. Nikt jednak nie zaprzeczy, ze ugodow 0S¢
odstepowanie od zasad, by po6jsé n
reke koledze lub nie narazac¢ czyich

ambicji, dziatanie Z przyczyn a
persona m“ wyjatawia charakter czto®
wieka i stanowi nieraz skuteczng zapore przeciwkc

inicjatywie i realizacji stusznych wnioskow, wyptywaj
jacych z bezstronnej oceny sytuacji. Zdarzajg sie i tacyl
ktorzy w swoisty i wygodny dla siebie sposéb rozuj
rnieja np. elastycznos¢ w postepowaniu. W ich pojecii
— a raczej w ich postepowaniu — polega ona nie m
dostosowywaniu sposobéw wykonania zadania do sy-
tuacji i posiadanych mozliwosci, a odwrotnie na od-
stepstwie w okreslonych warunkach od realizacji wy-
znaczonych celéw przez wzglad na interes innych osobj
Liczy sie przy tym, ze osoby te w ewentualnych ,kilo-
potach* odptacg sie podobng monetg. Jest to drogi
kolezenistwa kosztem stuzby — droga rezygnacji z
stuzenia dobru wojska i narodu na rzecz ‘ciasnego ego-
izmu. To kumoterstwo. Poczgtek kumoterstwa tkwicl
moze niekiedy w pierwszym wspdlnym biledzie, gdyl
w obawie przed nieraz zbyt rygorystycznymi, jak na tei
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pierwszy raz, konsekwencjami u wspotwinnych docho-
dzi do glosu instynkt samoobrony. Wyraza sie on we
wzajemnym ,kryciu“ i ,wycigganiu®, a stad juz wy-
rasta swoista sprzeczna ze stuzbg solidarnos¢, rozwija-
jaca sie przystowiowo ,,0d rzemyczka do koniczka“.

Licze na to, ze czytelnik wybaczy te kilka uwag
0 cieniach kolezenistwa. Beda one usprawiedliwione,
jesli przystuza sie w jaki$ sposéb do ustrzezenia tej
pieknej i wzniostej cechy od ponizajacych ja bezide-
owosci i prywaty.

Kogo mozna uwaza¢ wiec za dobrego
kolege? Jest nim chyba ten, kto umie-
jetnie taczy kolezenstwo z wymoga-
mi obowigzku wojskowego. Kolega taki
nie zawsze ,,poklepuje po plecach* i méwi nam rzeczy
przyjemne. Czasami potrafi wygarnaé prosto w oczy na-
wet gorzkg prawde, jednak zawsze czujemy, ze mowi
ja w przyjaznej intencji. Nie zawsze mozna natomiast
liczy¢ na przyjazn tych, ktorzy garng sie do nas, gdy
znajdziemy sie w pomysinej sytuacji zyciowej, i to
z kilku przyczyn. Po pierwsze chyba dlatego, ze trudno
Z miejsca pozna¢ rzeczywiste intencje takiego zblize-
nia, po drugie za$ nie wiadomo, jakby sie zachowali
wobec nas w trudnej sytuacji i po trzecie wreszcie —
dlatego, ze w kazdych warunkach ,okragte stéwka“
1,,dymy kadzidet“ mogg nam przestoni¢ obraz rzeczy-
wistosci i ostabi¢ krytycyzm wobec wihasnej osoby. Gle-
boka prawda tkwi w przystowiu; ,Prawdziwych przy-
jaciét poznajemy w biedzie*.

W stosunkach z réwnymi sobie warto unika¢ oficjal-
nosci i dyplomacji, czynia one bowiem wzajemne
kontakty ucigzliwymi i wytwarzajg sztuczny dystans
— sprzyjajacy konftentarzom i plotkom. Zamknijmy im
dostep do naszego $rodowiska, gdyz sg to ztosliwe po-
zostatosci drobnomieszczanstwa, ktore kryto pod poli-
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turg zewnetrznej kultury obskurantyzm, egoizm i sa-
tysfakcje z ponizania cztowieka. Najskuteczniej wydaj (
sie przeciwdziataé temu ztu bezposrednos¢ bycia. Jesi
to niewatpliwa zaleta w stosunkach pomiedzy oficerami]
ale i ona ma swe granice i niedobrze sie dzieje, gdj
przeradza sie w gruboskdérnos¢, nieliczenie sie z pogla-l
darni innych, w urazanie ich godnosci. Nieodstepnymi
wiec towarzyszami bezposrednosci powinny by¢ takl]
i zyczliwos¢. Sg to cechy, ktére spetniajg role oliwj
w skomplikowanym mechanizmie stosunkéw miedzy-
ludzkich.

Duze znaczenie dla zblizenia i lep-
Szego wzajemnego zrozumienia mog
mie¢ spotkania towarzyskie wytgcz-
nie w oficerskim gronie, na ktoryct
w swobodnej kolezenskiej atmosferze, nieraz w zarto-

bliwej formie omawia sif

wrazenia z ostatniego o

kresu, opowiada ciekawe

epizody z pracy i wymie-

nia doswiadczenia. Ne

spotkaniach takich, a tak-

ze i w innych okoliczno-I

Sciach wywiagzujg sie dys-|

kusje. Umiejetnos¢ pro-

wadzenia dyskusji  jestj

11 sprawg duzej kultury.!

Chodzi m. in. o to, by da-l

waé w nich pierwszenstwo obiektywnym argumentom,!

rozumowi, odsuwajgc ha dalszy plan przestanki na-
tury osobistej.

Zacietrzewienie i zaciekta obrona w sporze wiasnego!
podwdrka nie przydajg splendoru dyskutujgcemu.!
Wspomniane za$ podwoérko przestaje by¢é w naszym!
ustroju argumentem przekonujacym, a i ma to doj
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siebie, ze czesto bywa ciasne. T. Kotarbinski w ,,Kursie
logiki dla prawnikéw*“ w ten sposob zacheca do rze-
czowej dyskusji: ,, Ty bedziesz probowat broni¢ swojej
hipotezy, a ja swojej, i zobaczymy, co z tego wyniknie.
Ja bede prdbowat obalaé twoje twierdzenia, a ty —
moje. Prébujmy podwazyé w dociekaniach wszystko,
gdyz w ten tylko spos6b mozna wykry¢ to, co sie pod-
wazy¢ nie da. To, co sie ostoi, bedzie prawdg wspolnie
uznang i niechaj ona okaze si¢ jedynym w sporze
zwyciezca“. Jest to przeciwne korzystaniu z kazdego
stabego punktu w argumentacji przeciwnika, by go
w ogoble pognebi¢ i za wszelka cene przeforsowac teze,
ktora sie pierwotnie gtosito samemu.

Doswiadczenie wykazuje, ze nie zdobywa sie
autorytetu w S$rodowisku drogg wywyzszania sie
ponad innych czy tez udawania wszechwiedzgcego.
Prawdziwe na diuzszg mete uznanie
w oczach kolegow przychodzi samo,
gdy sie wykaze kolezehAskos$¢, dobre
wyniki w stuzbie i pozytywne cechy
charakteru i umystu.

Ugruntowaniu sie takiego uznania sprzyja stoso-
wanie na codzieh dawno juz znanej, czesto niestety
jednak lekcewazonej zasady harmonii mysli, stow i czy-
néw. Chodzi o to, by nasze wypowiedzi byty zgodne
z tym, co sie mysli, to zas, co sie robi  zgodne z tym,
co sie mowi. Zgodno$¢ taka zapewnia nam harmonie
wewnetrzng i rzutuje skutecznie na ugruntowanie na-
szej pozycji w zespole.

Wzajemne stosunki z réwnymi stopniem i funkcja
sprzyjaja wymianie doswiadczen. Wymiana ta trwa
praktycznie i nie wymaga specjalnych zebran czy od-
praw, znajduje bowiem podatny grunt w podobnej
sytuacji, programach i kierunkach szkolenia i wycho-
wania zotnierzy. Swiadomy swych zadan dowoédca i do-
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bry kolega zwykle nie czeka na pytanie innego oficera,
by mu opowiedzie¢ o swych niepowodzeniach i sukce-
sach w pracy, wystepuje za$ z inicjatywa sam, staraj
sie przy tym rozszerzy¢ wymiane doswiadczen poza
teren swego oddziatlu, stanowi ona bowiem bardzo
realny i korzystny dla stuzby wynik kolezenstwa zol-
nierskiego.

Wypada wspomnie¢ réwniez i o ujemnym zjawisku
towarzyszacym utrzymywaniu stosunkow kolezenskich.
Wystepuje ono szczeg6lnie wtedy, gdy stosunki te
przenoszg sie na teren prywatny, do mieszkania ofi-
cera, chociaz zdarza sie réwniez i w czasie wykony-
wania obowiazkéw stuzbowych. Chodzi o marnotraw-
stwo czasu. Czy nie odczutes$ tego. Czytelniku, na sobie,
kiedy np. podczas opracowywania ¢wiczenia, wchodzi
do twego pokoju kolega, rozsiada sie i rozpoczyna po-
gawedke o wszystkim i o niczym. Ty za$ usitujesz
utrzymac przerwany watek mysli i bezkute¢znie sta-
rasz sie jako$ bez urazy dla goscia finalizowa¢ rozmowe.
Mowisz wprost wreszcie, ze nie masz czasu, ha co
otrzymasz replike, ze éwiczenie rozpoczyna sie np. za
tydzien, a wiec zdazysz. Albo inna sytuacja. Siedzisz
u siebie w domu i czytasz interesujgca ksigzke. Nagle
bez zapowiedzenia dzwonek — wchodzi sasiad oswiad-
czajac, Ze nudzi sie i nie wie, co zrobi¢ ze swoim czasem.
Odprawiasz go szczesliwie po godzinie, z westchnieniem
ulgi siegasz po odtozong ksigzke — nowy dzwonek...

Kolezehnstwo moze przechodzi¢ w for-

me zazytosSci, ale najblizsza nawet
zazytosé nie powinna przestaniac
wtasciwej miary spraw i rzeczy. Nie

moze réwniez dawaé¢ przywileju na
samowolne dysponowanie czasem Kko-
legi. Mite sg zaréwno dluzsze, ale zawczasu uzgod-
nione spotkania, jak i przypadkowe, tym ostatnim
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jednak towarzyszy¢ ma rzeczowos¢, dbatos¢ o czas
i takt.

Nasz czas osobisty, jedno z doébr, ktdre rozchoduje
sie niezaleznie od tego, czy jest wykorzystany dobrze,
czy marnotrawiony, staje sie coraz bardziej cenng po-
zycja w zyciu kulturalnego cztowieka, w bilansie moz-
liwosci oficera. Jakze wiec aktualne i szczegdlnie wazne
dzisiaj, w dobie postepu technicznego, wydajg sie rady
filozofa rzymskiego Seneki, zawarte w jego ,Listach
moralnych do Lucyliusza*: ,,...wszystkie godziny osz-
czedzaj. A tak stanie sig, iz mniej od jutra zaleze¢
bedziesz, jesli na dniu dzisiejszym dion swag potozysz.
Rozpraszane zycie szybko przemyka. Wszystko, Lucy-
liuszu, jest cudze, tylko czas jest nasz; ..wyzuwa nas
z niego, kto jeno zechce A takie wielkie jest w tym
wzgledzie gtupstwo ludzkie, iz... nikt nie uwaza sie
by¢ winien cokolwiek, kto zabrat nam czas, gdy wiasnie
to jest jedno, czego nawet wdzieczny cziowiek zwro-
ci¢ nie zdota“.

Rzucone tu niektére uwagi o stosunkach z réwnymi
w stuzbie zakoriczmy przypomnieniem roli, jaka od-
grywa zgranie i dobre wspoétzycie zespotu dowodcow
w oddziale dla harmonijnego i wydajnego kierowania
i wychowawczego oddziatywania na podwiadnych zol-
nierzy.

C. DOWODCA A PODWLADNI

Wiasciwa trudnos¢ w ujeciu zagadnienia napotyka-
my przy probie omdwienia stosunkéw dowddcy z pod-
whadnymi. Na dobrg sprawe w pojeciu tym moze
zmiesci¢ sie lwia cze$¢ problematyki dowodzenia, sto-
sunki te bowiem zachodza w dziedzinie kierowania
i dziatalnosci wychowawczej. Kazde zetkniecie sie
z podwiladnym Zoinierzem czy tez oddziatem wyraza
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zliwe ograniczenie swobody osobistej. Dobrze sie wiec
stanie, jesli oczyscimy atmosfere wspoéipracy z pod-
wladnymi od wszelkich zastrzezenn natury osobistej,
uwypuklajac jej wiasciwy sens i te wyzsze cele, dla
ktérych wymaga sie podporzadkowania wojskowego.

Majac pod swojg komenda ludzi trzeba postepowaé
z nimi zgodnie z zasadami moralnosci, w kazdym z nich
widzie¢ obywatela i zotnierza i energicznie przeciw-
dziata¢ wszelkim pozostatosciom starego ukiadu spo-
tecznego, ktory rodzit m. in. brutalno$¢, podstep, ztosé
i klamstwo. Mozna chyba przyja¢, ze sekret nale-
zytego stosunku przetozony —podwtad-
ny tkwi w tym, by swojag role dowodcy
i viychowawcy godzi¢ umiejetnie z po-
stawg opiekuna i starszego kolegi. Usta-
wiajgc dowodzenie na plaszczyznie wspétpracy zapo-
biegamy m. in. skierowaniu solidarnosci oddziatu prze-
ciwko dowodcy 1 nie dopuszczamy do zahamowan
psychicznych u zotnierzy przed bezposrednim kontak-
tem z przetozonym.

Dobry dowddca pozostaje w naszych warunkach
ustrojowych w peilnej zgodzie z oddziatem, jest uwa-
zany za ,,swego“, co nie moze przeszkadzaé, a odwrot-
nie, winno umacnia¢ jego przodujaca pozycje w tym
oddziale. Jednym z koniecznych warunkéw tej ,,zgody*
jest chyba utrwalanie przekonania, ze dziata sie, majac
zawsze na wzgledzie dobro catego oddziatu, a nie wy-
branych Zzoinierzy. Nie mozna sie zgodzi¢ z przyzna-
waniem jakichkolwiek wzgledéw niektdrym podwiad-
nym, kazdy bowiem objaw protekcji stanowi niedwu-
znaczny wyraz nieréwnego traktowania podwiadnych,
a to podwaza ich wzajemne wiezi i stosunki z dowodca.

Przetozony ma wiele okazji do wykazania zyczliwo-
Sci i troski o dobro i bezpieczenstwo kazdego zotnierza.
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dajac temu wyraz czy to podczas ¢wiczen, czy na strzel-
nicy, gtéwnie za$ w walce.

Niewatpliwie w zakres troski o powierzonych sobie
zotnierzy wchodzi uwzglednianie ich potrzeb, préosb
i wnioskow. Zdarza sie jednak, ze mimo najlepszej
checi nie jesteSmy w stanie zados$¢uczynic¢ jakiej$ po-
trzebie, po prostu dlatego, ze wykracza ona poza nasze
aktualne mozliwosci. Nie trzymajmy takiej sprawy
w ukryciu, postarajmy sie natomiast wyjasni¢ sytuacje
zainteresowanym. Niezorientowani podwtadni moga
poczyta¢ przediuzajace sie zatatwienie wrecz za lekce-
wazenie ich potrzeb i brak checi. Wyjasnijmy, ze kazda
pomoc wymaga zaréwno checi ze strony przetozonego,
jak i tego, by ustalona potrzeba nie przekraczata jego
mozliwosci. Troska o podwiadnych rozwija sie w atmo-
sferze wzajemnego zrozumienia i nie znosi niedomo-
wien. Unikajmy przede wszystkim pochopnych ,obie-
canek®, wyprzedzajacych zaréwno ocene stopnia
potrzeby, jak i zakresu swoich w tym wzgledzie mozli-
WOSCI.

Stwierdzajagc jakas potrzebe nie wol-
no przej$s¢é obok niej obojetnie. Rzecza
stuszng jest zawsze wykaza¢ zrozumienie, po rozwaze-
niu za$ sprawy badz zapewni¢ pomoc, badZ tez zawcza-
su wyjasnié, ze trzeba liczy¢ tylko na wiasne sity
i ewentualnie doradzi¢ przy tym sposéb wyjscia z trud-
nosci.

Taka witasnie troske okazywali swym podwiadnym,
otoczeni w zamian ich szacunkiem i mitoscig, wielcy
dowddcy wojskowi. Postepowanie np. wybitnego do-
wddcy i dziatacza wojskowego — Michata Frunze, wy-
kazuje, jak wielkg role przywigzywat on do wiasciwego
stosunku i ‘opieki nad zolnierzami. W pismach
M. Frunzego znajduje sie kategoryczne zalecenie:
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,»Dla dowddcy, ktoéry nie troszczy sie o czerwonoarmi-
stow, nie ma miejsca w szeregach Armii Czerwonej“*

Wielu z nas mogto stwierdzi¢, ze za okazywa-
nie rzetelnej zyczliwo$ci podwtadni
odptacaja z reguty podwdjna monets.
Powierzchownie i opacznie ujmujg jednak sprawe
zyczliwosci ci, ktdrzy usitujg uchodzi¢ w oczach zotnie-
rzy za obroncéw przeciwko ich bezposrednim przeto-
zonym, np. podoficerom, lub tez tlumaczg sie przed
nimi z niespetnionych obietnic: ,,ja bym to na pewno
zrobit, ale widzicie, nie pozwala moj przetozony*. Trud-
no nazwac takie postepowanie inaczej, niz szkodliwym
ubieganiem sie o tanig popularnosé.

Zdarza sie nieraz, ze takiemu wiasnie zrzucaniu od-
powiedzialnosci na swych przetozonych towarzyszy
réwniez uchylanie sie od odpowiedzialnosci rowniez
za podwladnych. Wystepuje to wéwczas, gdy w wypad-
ku stwierdzenia niedociggnie¢ w wykonaniu polecenia
starszego przetozonego ten czy 6w ,umywajac rece“
wskazuje na bezposredniego wykonawce, mimo ze
w kazdym wypadku sam dowddca odpowiada za zor-
ganizowanie i dopilnowanie prawidlowego przebiegu
wykonania.

Niektorzy oficerowie sadza, ze bezposredni i bliski
kontakt dowodcy z zotnierzami wywiera ujemny wptyw
na wykonawstwo, a surowos$¢ i zniecierpliwienie maja
by¢ dowodem wymagalnosci. Jest to chyba przezytek
jeszcze z okresu feudalnego i nie wytrzymuje w prak-
tyce préby wspotczesnosci. Poglad ten jest obalany
przez samo zycie; wiadomo bowiem, ze im bardziej do-
wodca zblizy sie i zwigze ze swym oddziatem, tym le-
piej zna ludzi i sprawniej nimi Kieruje. Zblizenie to nie

* A. Kofiukow, Wojenno piedagogiczeskije wzgluidy M.
W. Frunze, Moskwa 180, str. 149.
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powinno jednak przekracza¢ ani zaciera¢ granicy usta-
nowionej hierarchig stopnia i funkcjg stuzbowg. Nie
mozna by¢ rowniez zbyt wyrozumiatym dla bledow,
zaréwno wiasnych jak i cudzych. Jeszcze gorzej bywa,
gdy dowoddca jest wymagajacy wobec podwiadnych,
a pobtazliwy dla siebie i swoich brakéw. Postawa taka
przeczy pojeciom prostej uczciwosci. W stuzbie i poza
stuzbg wymagana jest jednakowa miara dla siebie
i podwiadnych zotnierzy; miare te S$cisle okreslajg
regulaminy i instrukcje, a w poszczeg6lnych wypadkach
rozkazy i zarzadzenia wyzszych przetozonych.

Z przodujaca rolg dowodcy w oddzia-
le licuje zachowanie postawy wyraza-
jacej zardéwno pewnos$¢ siebie, jak
i przyjazne ustosunkowanie sie do zot-
rzy i pogode ducha. Wspomnijmy z wiasnego
doswiadczenia, jak wazng role odgrywat nieraz taki
nastréj w trudnych sytuacjach, jak dobroczynny wptyw
moze on wywrze¢ na roztadowanie napie¢. Oczywiscie
nie jest tatwo odizolowaé sie od trosk, wynikajgcych
zarowno ze stuzby, jak i osobistych zmartwien i niepo-
wodzen, tym wieksza wiec sztukag jest odsuniecie na
bok zlego nastroju, by nie zatruwa¢ nim atmosfery
wspolnej pracy.

Nasze stosunki z podwtadnymi nie ukfadajg sie wy-
tgcznie w chlodnej sferze rozumowej. Jest to zupeinie
naturalne zaréwno ze wzgledu na uklad psychiczny
cztowieka, jak i na ten szczegdlny charakter naszej lu-
dowej armii, w ktérym zatozona jest wspoélnota celéw
i dazen wojska i narodu. Wspdlnota ta stwarza podatny
grunt do ksztattowania sie uczué sympatii, kolezeristwa
i przyjazni. DoSwiadczenie Skiania jednak do rady, by
i te dziedzine nastawien uczuciowych poddawaé bez-
stronnej kontroli. Dobrze jest stwierdzi¢, czy naszg
sympatie w okreslonym wypadku rodzi wzorowa po-
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stawa zotnierska i chetne, sprawne wykonawstwo, czy
tez moze — a zdarza sie to niekiedy — pewna imizo-
nos¢ i zabiegi danego zoinierza woko6t osoby przetozo-
nego, powiedzmy prosciej — wazeliniarstwo. Nie wolno
spraw tych traktowa¢ powierzchownie i liberal-
nie. Wystrzegajmy sie ztudzen, tolerujac bowiem —
a tym bardziej wyrdzniajgc — takie tuzinkowe cha-
raktery umniejszamy swe oddziatywanie wychowaw-
cze i ryzykujemy izolacje od zdrowej wigkszosci
oddziatu. Miarg pozycji dowodcy w oddziale jest sto-
sunek do niego zdrowego trzonu zotnierzy, ktérzy do-
brze wiedzg, ze noszac mundur — stuzg OjczyZnie, nie
za$ temu czy innemu dowodcy. Idg oni za swym prze-
tozonym pod warunkiem, ze wiedzie ich on we wiasci-
wym Kierunku, jasno widzi rzeczywistos¢ i ni© marno-
trawi mozliwosci oddziatu, lecz usprawnia marsz i na-
daje mu tempo.

W pracy z duzym zespotem zdarzaja sie okazje do
zdenerwowania, nawet gniewu, i nie mozna sie temu
dziwi¢. Dowodca to cztowiek z krwi i kosci, nie zawsze
wiec moze zwracac sie do podwtadnych gtosem jedno-
stajnym i bezbarwnym. — Niekiedy trzeba daé¢ wyraz
swego niezadowolenia, nawet gniewu, ale — jak zaleca
Makarenko — winien to by¢ gniew pedagogiczny, to
znaczy wyrazony w sposéb kulturalny i o $wiadomie
regulowanym natezeniu. Dobrze jest trzymac
na uwiezi swoje nerwy i nie dopusz-
cza¢, by poniosty one na manowce na-
ruszenia godnos$ci osobistej zotnierza,
ktére tworzy przepas$¢ pomiedzy prze-
wozonym i podwitadnym. Gniew i popedliwos¢
Swiadcza o tym, ze poddaliémy sie uczuciowemu na-
ciskowi sytuacji i umyst nasz za¢miony emocjg nie
moze dyktowa¢ nam postepowania. Prawda ta nie
nowa, juz bowiem Arystoteles twierdzit, ze: ,,roztropnag
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stanie sie mysl, gdy jest wolna od wszelkich afektéw*.
W stosunkach stuzbowych nie przestaniajmy bez reszty
naszych mysti nieraz barwng, zawsze jednak obnizajaca
ostro$¢ widzenia zastong uniesiei emocjonalnych.

Zdarza sie niekiedy, ze dowodca wobec catego od-
dziatu lub jakiego$ zespotu na odprawie bez wiekszego
zastanowienia wyrazi np. sad, ktéry okaze sie niezastu-
zenie Kkrzywdzacym tego czy innego podwiadnego.
W takiej sytuacji warto zdawac sobie sprawe, ze nie
wystarczy uznanie swojej pomyitki wobec danego zot-
nierza gdzie$ na osobnosci, odczuwa on bowiem krzyw-
de gtdwnie dlatego, ze wyrazono o nim dany poglad
przed szerszym gronem o0séb. Dobrze wiec bedzie, jesli
pomytke sprostuje sie wobec tych wszystkich, ktorzy
uprzednio przyjeli jg do wiadomosci, jako co$, co od-
powiada prawdzie.

Stowa nasze posiadajg okreslong wage szczegOlnie
wtedy, gdy wypowiadane sg wobec podwiadnych, wo-
bec zespotu. | to nie tylko wéwczas, gdy ustalajg one
kierunki pracy i usytuowanie stuzbowe zotnierza w od-
dziale, ale réwniez wtedy, gdy wptywaja na ksztatto-
wanie opinii oddziatu o poszczegdlnych zotnierzach oraz
na ich nastroje. Stusznym wiec bedzie spo-
kojnie rozwazy¢ zawczasu racje swej
wypowiedzi i przewidywany efekt, ktd-
ry zamierzamy przy pomocy swoich
stéw osiggnaé.

Nie chcialbym jednak, by$ zrozumiat. Czytelniku,
ze w pojeciu moim dowodca — to flegmatyk, cedzacy
nawykowo w kazdej sytuacji z namystem ,,okragte*
stowa. Bytby to obraz co najmniej smutny. Wyrobienie
kulturalne, wyczucie miary i potrzeby sprawi, ze w jed-
nych warunkach wjrpada podja¢ np. swobodna wartkg
rozmowe, okraszong celnym dowcipem, w innych za§ —
sumiennie wywazac sens kazdego stowa.
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Nie mozna réwniez czyni¢ z siebie cztowieka, ktérego
zadaniem jest wykrywanie bledéw i karanie za nie,
inaczej i popularnie moéwiac: ,,przykrecanie Sruby*.
Jesli przy tym podkresla sie swojg wtadze ostrym i po-
rywczym traktowaniem ludzi, nie trzeba sie dziwic,
kiedy wykazg oni sktonnos$¢ do solidarnej obrony przed
takim dowddca.

Madros¢ zyciowa wymaga, by przeto-
zony nie wykazywat swej wyzszosci
i nie usitowatl imponowa¢ np. wiedzg.
Takt i umiar dowddcy w wypowiadaniu swych opinii
w zestawieniu z ich solidnie przemyslang trescig potra-
fig lepiej przekona¢ i ujaé podwiadnych, niz uczone
okreslenia, wyptywajgce z ust tego, kto ,,wszystko wie
i poznat“. ~

Odnotujmy tu, jako ciekawe zjawisko natury psy-
chicznej, ze pragnienie okazania si¢ waznym bywa tym
wieksze, im faktycznie mniejszy jest zakres posiadanej
wihadzy. Manig waznosci dotkniete bywajg gtéwnie niz-
sze szczeble dowodzenia, czesto
podoficerowie. Glebsza analiza
tego zjawiska moglaby moze
uzupetni¢ nasza wiedze o Zré-
dtach wyniostego traktowania
podwladnych, arogancji i poni-
zania ich godnosci. Czlowiek
pewny swej sity jest dzieki te-
mu wiasnie naturalny i spokoj-
ny, nie ma wiec chyba sensu
wszelkie sztuczne przybieranie
,»pozy dowodcy“. Nie przybedzie od tego powagi, moz-
na natomiast narazi¢ na szwank swdj autorytet. Czy
nie nastapi to np., gdy na oczach podwiadnych przyj-
dzie nagle zmieni¢ te poze na inng wobec nadchodza-
cego wyzszego dowodcy.
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w miare rozwoju spotecznego i kulturalnego naste-
puje coraz wieksze roznicowanie indywidualnosci
i struktury charakteréw ludzkich. Docenianie tego fak-
tu skiania do poznawania i uwzgledniania specyficz-
nych cech osoibowosci podwtadnych w uktadaniu wias-
ciwych stosunkéw stuzbowych i wykonawstwa. P od-
wiadni wysoko cenig dowody uznania
ich indywidualnos$ci i nie znoszg trak-
towania ich jako niezréznicowanej
masy wykonawcow. Tak jak trudno jest spotkac
podobne twarze, nawet w wielkim zbiorowisku, tak samo
a moze i jeszcze trudniej bywa spotka¢ podobne uktady
psychiczne i fizyczne. Zblizenie do zotnierza i spozytko-
wanie maksimum jego mozliwosci wymaga uwzgled-
niania wiasciwych kazdemu roznych cech charakteru
i umystu, a takze kondycji fizycznej. Stosowanie w roz-
nych przypadkach tych samych metod przy egzekwo-
waniu mozliwosci ludzkich wydaje sie podobnym do
staran otwarcia réznych zamkéw tym samym kluczem.
Skutek bywa niewielki, przy uporczywym za$ manipu-
lowaniu niewfasciwym kluczem mozna popsu¢ nawet
dobry zamek.

Dowédca —wychowawca to cztowiek
przystepny. W rozmowach z zotnierza-
mi potrafi on by¢ dobrym stuchaczem,
umie doradzi¢, nieraz roztadowaé¢ wy-
nikajgce z klopotéw tego czy innego
zolnierza napiecie psychiczne. Nie kazde
jednak zetkniecie sie czy tez rozmowa zdolna jest za-
cie$ni¢ stosunki i poglebi¢ znajomo$é podwiadnego.
Wymiana np. og6lnikéw, rzucane w przejsciu zdawko-
we pytania i takiez odpowiedzi nie zatatwiajg sprawy
zblizenia; mozna je natomiast osiggngé rozmowa na
temat bezposrednio obchodzacy i interesujacy zotnie-
rza. Rozmowa taka nie wymaga nieraz wielu stéw, sztu-
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ka za$ polega gtéwnie na tym, by celnie trafi¢ w spra-
we, ktora aktualnie rozméwce najbardziej obchodzi,
wymieni¢ poglady na nig oraz wykaza¢ zrozumienie dla
jego trosk i zamiarow. Je$li natrafimy w takiej rozmo-
wie na szczeg6lne zainteresowania zotnierza, starajmy
sie je pozna¢ i zrozumie¢, wnikajac w ich przyczyny.
Czasem zainteresowanie takie staje sie kotwica, ktora
utrzymuje réwnowage psychiczna cztowieka w trud-
nych dla niego okolicznosciach zyciowych, czesto Swiad-
czy ono o niewykorzystanych uzdolnieniach i mozli-
wosciach, niekiedy za$ wyrastajg zen osiggniecia pozy-
teczne dla ogdtu, np.: jakies nowe rozwigzania tech-
niczne czy tez opracowania waznych zagadnieh woj-
skowych.

Umiejetne wykorzystanie indywidualnych uzdolnien
i zainteresowan wydatnie przyczynia sie zaréwno do
podniesienia jakosci wykonywanych zadan, jak i do
uzyskiwania przez podwladnych osobistego zadowole-
nia ze zlecanej im pracy. Zainteresowanie swojg pracg
nie dopuszcza ponadto do zniechecenia. A przeciez nie-
kiedy mozemy je zaobserwowa¢ i u dobrego Zotnierza.
Doswiadczenie uczy, ze w takim wypadku dobrze jest
sprawdzi¢, czy nie pochodzi ono z okolicznosci zalez-
nych od nas, mianowicie z braku organizacji, niedoce-
niania inicjatywy i ograniczania samodzielnosci pod-
whadnego; w tej bowiem sytuacji najlepszy nawet zot-
nierz moze opuscic¢ rece, jak to uczyni zeglarz na todzi
pozbawionej zagla i wioset.

Indywidualne podejs$cie do podwtad-
nych zaktada poszanowanie ich osobo-
wosci, i to zarowno w sprawach wiel-
kich, jak i matych. Zdarza sie np., ze przetozony,
zachowujac sie z pozoru poprawnie, popetnia jednak
razace nietakty wobec swych podwiladnych. Nie inaczej
oceniajg zotnierze np. niedbalg odpowiedZ na powita-

li —Dowodrenle 193



nie, przegladanie papieréw podczas rozmowy, przery-
wanie podwiadnemu w po6t stowa jego prosby, by apo-|
dyktycznie stwierdzi¢, ze sie na to nie zgadzam itp.
Jakze przykro bywa wycofywaé sie w ostatnim wy-"
padku wobec dalszych rzeczowych argumentéw z tej
lekkomys$lnie zajetej pozycji. Czasem w prosbie takiej
zawarte jest upomnienie sie o urlop, awans itp. O ilel
nie wynika ono z uzasadnionej koniecznosci, Swiadczy
wowczas niekorzystnie o podwiadnych. Jesli za$ jest
uzasadnione, dowodzi malej troski o zolnierzy i nie
moze dobrze $wiadczy¢ o przetozonym, stusznym jest]
bowiem, by dbat on o prawa swych podwiadnych, po-
zostawiajgc im dbato$¢ o wykonanie obowigzkéw. Nie-
kiedy jednak zdarzy¢ sie moze odwrotnie, a to bytoby
juz groznym symptomem rozprzezenia w oddziale.

W naszym ludowym wojsku przetozeni i podwitadni
stuzg jednej sprawie i pochodza z tych samych klas
spotecznych, sa wiec wszelkie dane do zadzierzgniecia
pomiedzy nimi weztdw wzajemnej sympatii i solidar-
nosci, przyczyniajacych sie w duzej mierze do rozwoju
uczucia, ktore Francuzi nazwali ,esprit de corps* (duch
oddziatu). Uczucie to sprawia, ze kazdy zoinierz poczy-
tuje sobie nie tylko za obowigzek, ale i za zaszczyt god-
ne reprezentowanie oraz obrone intereséw i dobrego
imienia swego oddziatu.

Im wiegksza jest zwartos¢ zespotu i intensywniejsze
jego zycie, tym wydaje sie on wywiera¢ wiekszy wptyw
na jednostke zaréwno w sferze intelektualnej, jak
i emocjonalnej. Makarenko stusznie podkresla, ze jed-
nostka formuje swa osobowo$¢ w duzej mierze przez
dostosowanie sie do wymogéw zycia zbiorowego.
Ksztattowanie sie petnowarto$ciowego cztonka zespotu
dokonuje sie najskuteczniej drogg obcowania jednostki
z grupa, przy czym modelujgcymi czynnikami sg kry-
tyka i uznanie ze strony kolektywu. Zespdét zot-



nierzy, oddziat nie jest wiec zwyktg
arytmetyczng suma poszczegOlnych
indywidudw, lecz realng pozycjag spo-
teczng. Byloby wiec powaznym biedem nie uwzgled-
nia¢ jego roli w ksztattowaniu stosunkéw miedzy do-
wodcg a podwladnymi.

Pozycja dowodcy wobec catego oddziatu jest jedno-
znaczna — okres$laja ja regulaminy wojskowe. To sta-
nowisko, ustalone przez wyzszych przetozonych, dobrze
jest wesprze¢ wyrobieniem uznania swej przodujacej
roli w zespole i ksztaltujgcego wptywu na jego oblicze.

Znamy z roznych okresow historii dziataczy, ktorzy
usitowali zapewni¢ sobie panov/anie nad ludZzmi przez
wyzyskiwanie ich stabych stron. Postepowali oni we-
diug starej rzymskiej maksymy ,,dziel i rzadz*. Ludzie
ci nie przebierali w $rodkach. Wyzyskujac zawis¢, mi-
to$¢ wiasna, strach i aktywizujac niskie pobudki rozbi-
jali oni solidarno$¢ zespotéw, by rzadzi¢ samemu nie-
podzielnie i samowolnie. Przezytki takiego postepo-
wania tkwiag gdzieniegdzie do dzi$ jeszcze. Tu i dwdzie
zdarzy sie tego typu kacyk, snujacy jak pajak nici
intryg w ciemniejszych i dalszych zakatkach. Praktyka
podobna ma jednak na szczescie nader ,krétkie nogi“,
gdyz nieodwotalnie powoduje stabos¢ i rozpad zespotu,
ktory nie potrafi sie jej przeciwstawi¢, wali sie wiec
gatgZ, ktérg podpitowywat siedzac na niej nasz ,dzia-
facz“, spada zatem i on sam.

Trwata budowe uzyskuje sie poprzez
Umiejetny doboér ispajanie jej sktado-
wych cze$ci. Dobry, zgrany oddziatl wy-
chowuje sie, podnoszac i rozwijajac
zalety zotnierzy, a zmniejszajagc i eli-
minujgc ich wady, usuwajgc przyczyny
nieporozumien. Tak postepowali wszyscy wielcy
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dowodcy. Sg to sprawdzone metody zespalania oddziat]
i nawigzania Scistego kontaktu z zotnierzami.

Poprzez utozenie dobrych stosunkéw z oddziatem doi
woldca zapewnia przytem rzetelne informowanie go zf
strony wykonawcow, rozwiewajgc obawy przed szczel
rym przyznaniem sie podwiadnego do wiasnych niedol
ciggnieé, nie dopuszczajac do naciggania referowanegj
obrazu do sytuacji i zyczen czy oczekiwan przetozonegc
do obawy przed wypowiadaniem tego, czego on ,ni®
chce styszeé“. Szczeg6lna dbatos¢ o doptyw wihasciwyct
informacji od dolnych ogniw swego aparatu wskazani
jest na wyzszych szczeblach dowodzenia, gdzie prze]
fozonego od Zzrodet wiadomosci oddziela szereg ognil
posrednich. Stanowié¢ moga one niekiedy szkodliwj
filtry dla przedstawianych danych, wnioskow, opini
i sprawozdan. Jedli zas w tym czy innym ogniwie zaj
gniezdzi sie klika, zdolna jest ona wrecz przestoni¢ lul
fatszowa¢ w swoich interesach obraz sytuacji, powoJ
dujac mylne i krzywdzgce decyzje w stosunku do spra™
i ludzi.

Niezawodnym miernikiem harmonii, panujacej poj
miedzy dowoédcg i podwladnymi, jest zawsze morak
oddziatu. Przez morale, inaczej méwigc — potencja]
moralny, rozumiemy nie tylko poziom sit moralnycl
oddziatu czy zespot idei, w imie ktérych przygotowuj(
sie on i idzie do walki, ale rowniez stopien powigzania
zotnierzy z narodem oraz uktad stosunkéw ekonomicz-
nych i spotecznych, stanowigcych witasciwe zrodia si]
moralnych. Wiasnie w wartosci tego morale odbija sie
jak w zwierciadle charakter celéw, w imie ktorycl
ksztattujg sie wspomniane stosunki, odbijajg sie meto-
dy, ktérymi postuguje sie w tym wzgledzie przetozony.l
Przypadkowos$¢ w stosowaniu tych metod, nie liczeni«
sie z psychikg podwladnych nie moze sprzyjac¢ zacies-

196



nianiu odpowiadajgcych wymogom stuzby wojskowej
stosunkéw pomiedzy przetozonymi i podwladnymi.

Podstawag stosunkdw przetozony-pod-
wtadni jest —jak juz wspomnielismy —
wzajemny szacunek i zaufanie. Oba te
walory decydujg o sukcesach osigga-
nych przez oddziat w czasie pokoju
i nha wojnie.

Wydaje sie stusznym wspomnie¢ w kohicu o zawar-
tym w tych stosunkach elemencie realizmu i aspekcie
wychowawczym. Realizm zaktada potrzebe obiektyw-
nego widzenia kazdego podwiadnego w jego rozwoju
i nie sugerowania sie zbytnio tym, co bylo, Zoinierz
bowiem posiada nature plastyczna, podlegajacg zmia-
nom i ksztattowaniu. | tu sie zaczyna wychowawczy
aspekt omawianych stosunkéw, gdy dowodca jako
Swiadomy obywatel i zoinierz wiacza sie czynnie do
wihasciwego ukierunkowania indywidualnego rozwoju
swych podwiadnych i scalania oddzialu w imie najlep-
szego wykonania obowigzkéw, ktére na armie naszg
naktada Ojczyzna.

Sumujac catos¢ dotychczasowych rozwazan tego roz-
dzialu mozna by — jak sadze — podkresli¢, ze nasi
przetozeni, nastepnie nasi koledzy réwni nam funkcjg
i stopniem oraz nasi podwiladni sg naszymi wspotpra-
cownikami w stuzbie wojskowej. Winnismy wiec im
rzetelno$¢, pomoc i oparcie. Obowigzkiem dowddcy jest
rozumie¢ i realizowac intencje przetozonego, zna¢ swe
miejsce i wspotdziataé w zespole kadry jednostki oraz
ksztattowa¢ swe stosunki z podwiadnymi pod katem
podnoszenia morale zoinierzy i sprawnosci wykonywa-
nia zadan bojowych.

D. DOWODCA A SRODOWISKO SPOLECZNE

Oficer wykonujac obowigzki dowodcy styka sie na
plaszczyznie zaréwno stuzbowej, jak i prywatnej ze
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srodowiskiem spotecznym, nawigzujac stosunki z insty-
tucjami i osobami cywilnymi.

W naszym ustroju kazdy dowddca jest przedstawi-
cielem wiadzy ludowej, ktéremu naréd z petnym zau-
faniem powierza przygotowanie swej miodziezy do
obrony Ojczyzny. Reprezentujac w tej dziedzinie inte-
resy narodu dziata on w jednosci i zgodzie ze spote-
czenstwem i tg jego czescia, ktéra wiozyta mundury
wojskowe i przeszta czasowo w jego podporzadkowanie.
Juz samo stanowisko i mundur wojskowy daje ofice-
rowi pewne przywileje. Tradycje poszanowania mun-
duru i przywigzania do wojska sg ciggle zywe w na-
szym narodzie. Zaréwno oddziaty, jak i poszczeg6lni
zotnierze spotykaja sie w srodowisku cywilnym z zycz-
liwoscig i przychylnoscia. Sktania to kazdego
dowddce do liczenia sie z tymi obja-
wami i do osobistego wktadu na rzecz
ich dalszego rozwijania i utrwalania.

Spoteczne stanowisko dowodcy wynika zaréwno z roli
naszych Sit Zbrojnych, jak i wartosci osobistych czion-
koéw korpusu oficerskiego. Swa praca, postawg i zacho-
waniem sie zdobywca oficer uznanie ze strony wspot-
obywateli tak dla catosci naszego wojska, jak i dla po-
szczegblnych zoinierzy. Swoja role w Srodowisku cywil-
nym powinno sie rowmiez widzie¢ od strony nie tylko
gtéwnej funkcji armii, ale réwniez od strony wzrasta-
jacego jej udziatu w spotecznej akcji wychowawczej
i Swiadczeniach w okresie pokoju na rzecz gospodarki
narodowej. Szybki i wydajny udziat naszych oddziatow
w likwidacji klesk zywiotowych, w akcjach gospodar-
czych i w ksztatceniu specjalistow technicznych nie-
wAatpliwie zaciesnia i poglebia wzajemne wiezi pomie-
dzy dowddcami a organami wiadzy w terenie, insty-
tucjami i poszczeg6lnymi obywatelami naszego pan-
stwa.
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Jednym z istotnych czynnikdw wiezi socjalistycznej
armii z narodem oraz waznym elementem odpowiada-
jacym wspotczesnym wymaganiom wychowania zotnie-
rzy jest tgcznosé oddziatdw wojskowych z miejscowym
spoteczenstwem. Przybiera ona m. in. formy spotkan
z dziataczami partyjnymi i przedstawicielami wiadz
panstwowych, gdzie omawiane sg kienmki polityki

"/ r\v

Partii i Rzadu oraz aktualne zagadnienia spoteczno-
gospodarcze danego terenu. Kolejnymi formami tej
fa¢znosci sg: udziat oficerow w pracy miejscowych
organizacji spotecznych, utrzymywanie kontaktéw z ofi-
cerami rezerwy, wspolne imprezy artystyczne i propa-
gandowe, zwiedzanie przez zotnierzy zaktadéw pracy
oraz pobyt w jednostkach przedstawicieli miejscowej
ludnosci cywilnej. ,

Codzienne umacnianie przyjazni zot-
nierzy z miejscowa ludnoécig, zapobie-
ganie wszelkim konfliktom i nieporo-
zumieniom — stanowi niewatpliwie
nader powazny przedmiot troski kaz-
dego dowodcy. Wiasciwe utozenie stosunkdw ze
spoteczenstwem pozwala przy tym mie¢ pod swa kon-
trolg wiele dodatkowych $rodkéw wychowawczego od-
dziatywania na zoinierzy oddziatu.
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Mozna by uczyni¢ prdbe zestawienia tych celow, kto-
re powinny przyswieca¢ dowodcy przy nawigzywaniu
i utrzymywaniu stosunkéw ze $rodowiskiem spotecz-
nym. Bedzie to zestawienie — jeslli mozna sie tak wy-
razic  tylko na biezacy uzytek, nie pozbawione chyba
jednak pewnego znaczenia praktycznego. Sadze, ze po-
zytecznym jest widzie¢ w swych stosunkach ze spote-
czenstwem przede wszystkim:

— zacie$nianie wiezi zoinierzy z przodujaca czescig
ludzi pracy,

oddziatywanie wychowawcze oddziatu na $rodo-
wisko spoteczne,

wiasciwg pomoc Srodowiska w dziele wychowania
zotnierzy,

pomoc miejscowym wiadzom i organizacjom spo-
tecznym w wykonywaniu zadan, zwigzanych z obron-
noscig kraju i wiekszych akcji politycznych,

— opieke i udziat w pracy organizacji miodziezo-
wych,

— podnoszenie autorytetu wojska w spoteczenstwie.

Rozwazmy z kolei kilka zagadnien, ktorych nalezyte
rozumienie wydaje sie powaznie ulatwia¢ dowddcy
osigganie powyzszych celéw.

Na poczatku wypada usuna¢ wszelkie watpliwosci co
do proporcji osobistego zaangazowania sie dowddcy
w pracy stuzbowej oraz w dziatalnosci spotecznej. Nie
ulega chyba watpliwosci, ze wynikajgca z ustalonego
i usankcjonowanego przez wiadze panstwowa spotecz-
nego podziatlu obowigzkéw praca stuzbowa stanowi
podstawowy i decydujgcy wkiad kazdego dowddcy
w dzieto obronnosci kraju, a przez to i na rzecz dobra
calego narodu. Tu nie moze by¢ wahan — pierwsze sg
obowiazki stuzbowe. Kazdy jednak dowddca, docenia-
jacy swojag pozycje spoteczng i nalezycie organizujacy
wykonanie zadan stuzbowych, z pewnosScig znajdzie

200



czas na aktywne i rozsadne udzielanie sie w zyciu spo-
fecznym.

Oficera obowigzuje znajomos$¢ zasad
wspoétzycia pomiedzy ludZzmi i kultura
osobista.

Formy wspoétzycia zmieniajg sie stosownie do zmian
ustroju spotecznego. W warunkach socjalizmu odrzu-
camy te z nich, ktére nie majg pokrycia w tresci, pozo-
stawiamy za$ i rozwijamy to wszystko, co wyraza wza-
jemne poszanowanie wolnych ludzi i utatwia podnie-
sienie na wyzszy poziom kulturalny ich wzajemnego
wspotzycia.

Cywilizacja ostatnich dziesigtkéw lat, rozumiana jako
og6t doébr materialnych oraz $rodkéw i umiejetnosci
produkcji, zdaje sie powaznie wyprzedza¢ rozwoj kul-
turalny wspétczesnego cztowieka, to znaczy jego zdol-
no$¢ do twdrczego korzystania z sit przyrody i celowego
ksztattowania wiasnej osobowos$ci oraz tworzenia form
wspoétzycia pomiedzy ludzmi. Jest to zresztg naturalny
stan rzeczy. Dopiero po rewolucji spotecznej i tech-
nicznej nadchodzi uwarunkowana przez nie rewolucja
kulturalna. W kraju naszym historyczne przemiany
spoteczne czekaja petnego zrealizowania sie w szero-
kim froncie postepu kulturalnego. W dziedzinie tej rola
naszych oficeréw, jako czesci ludowej inteligencji, po-
lega miedzy innymi na przyczynianiu sie do ksztatto-
wania w spoteczenstwie nowych form _wzajemnych
stosunkow miedzyludzkich, opartych na poszanowaniu
cztowieka pracy. Naleza do nich miedzy innymi: posza-
nowanie starszych, opieka nad stabszymi, higiena, este-
tyka i wszystkie tr zasady, ktére mozna by ujaé¢ pod
facznym mianem, ukutym przez filozofow Wschodu;
.»Nie réb tego drugiemu, co tobie niemito*.

Sprawa kultury osobistej ma i ten bardzo istotny
aspekt, ze dowddca swym zachowaniem sie ksztattuje-
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podobne cechy u swych podwtadnych i w bezpo$rednim
otoczeniu wojskowym.

Jest faktem, ze ludzie kulturalni, pozostajac w kazdej
sytuacji sobg i nie rezygnujac z wiasnych pogladéw
i dazen dla dogodzenia gustom otoczenia, zachowujg
jednak jego szacunek i zyczliwos¢. W pojecie kultury
-cztowieka wchodzi réwniez kultura jezyka, popraw-
nos¢ jego tresci i formy, oczyszczenie jezyka i zachowa-
nia z przesady i wulgarnosci. Podniesiony np. ton nigdy
nie potrafi zastgpi¢ rzeczowego argumentu i nie przy-
czynia sie do przekonania rozmoéwcy, przeczy za$ ele-
mentarnym wymogom taktu. Uznania nie uzyskuje sie
rowniez przesadng grzecznoscig, nie licuje ona zresztg
z postawa Szanujgcego sie obywatela i zotnierza. D o-
woédca zawsze zachowuje sie z godnos-
cig, nie robi wyjagtkdéw w uprzejmym
traktowaniu wspotobywateli, w sy-
tuacji za$ krytycznej nie da sie spro-
wokowaé¢ do stdw i czyndow niegodnych
munduru, zachowujgc nieodtgczng zim-
ng krew i rozwage. By¢ taktownym — znaczy
réwniez przez odpowiedni dobdr stow i postepowania
unika¢ zbednych tar¢ i zapobiega¢ powstawaniu uraz.

Trzeba zgodzi¢ sie z pogladem, ze brak umiejetnosci
wspoétzycia powoduje zatrucie atmosfery i marnotraw-
stwo naszej energii psychicznej.

Szczegdlng uwage na poprawnos$¢ swego zachowania
sie trzeba zwraca¢ w miejscach publicznych. Znajdu-
jemy sie tam bardziej niz gdzie indziej pod ostrzatem
obserwacji wspotobywateli, wielu zas z nich sktonnych
jest nie bez racji wedtug naszej miary sadzi¢ o pozio-
mie kulturalnym oficerow w ogole. Dobrze jest pamie-
ta¢, ze poza bramg koszar czy instytucji wojskowej wy-
stepuje sie zawsze jako przedstawiciel spofecznosci
wojskowej, reprezentujgc dobre imie i godno$¢ zardw-
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no kadry swego oddziatu, jak i wojska w ogéle. Nie
oznacza to w zadnym wypadku, by rezygnowac z natu-
ralno$ci zachowania sie. Nasuwa sie tu Kkilka mysli
0 zyciu prywatnym dowddcy. Jest ono oczywiscie Scisle
osobistg dziedzing dowddcy, z tym jednak zastrzeze-
niem, ze nie wchodzi w kolizje z dobrem Sit Zbroj-
nych. Szczeg6ly tego zycia, zwilaszcza w warunkach
mieszkann na terenie koszar, przenikajg nie tylko do
otoczenia, ale i do wiadomosci podwiadnych. Tryb
zycia normalny, skromny i uporzgdko-
wany nie wzbudza niezdrowych zain-
teresowan innych obywateli i nie daje
tematu do komentarzy. | to jest wtas-
ciwa gwarancja ,,o0sobistosci“ prywat-
negozycia dowbddcy.

Bytoby co najmniej dziwnym, gdyby oficer, ktory
potrafi kierowac zyciem i pracg calego oddziatu nie byt
w stanie lub lekcewazyt potrzebe organizowania swych
spraw osobistych. Duzg role odgrywa tu rozsadne pla-
nowanie wydatkow domowych. Chodzi o to, by wyso-
kos¢ swych potrzeb dostosowywaé do posiadanych
mozliwosci, co pozwoli zapobiec okresowym klopotom
materialnym. Panstwo zapewnia zotlnierzom wystar-
czajgce Srodki dla zabezpieczenia ich bytu. Wypada
wiec rozchodowywac je rozsadnie i planowo, uwzgled-
niajac réwniez potrzeby rozwoju kulturalnego.

W miejscu zamieszkania nawigzujg sie zwykle bliz-
sze stosunki z otoczeniem. Dobrze jest przestrzegac
w nich zasady: ,,nic ztego o nieobecnych®, ktéra zakita-
da, by nie wierzy¢ bezkrytycznie ztym opiniom i nie
powtarza¢ niesprawdzonych wiadomosci. Przypomina-
my to zalecenie celowo; specyficzne bowiem warunki
zycia, szczeg6lnie w odleglejszych garnizonach, wydaja
sie sprzyja¢ wzajemnej blizszej obserwacji i nieraz
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rodzacym sie stad, jesli brak jest powazniejszych za-
interesowan kulturalnych i spotecznych, pospolitym
plotkom.

Doswiadczeni dowodcy przestrzegajg nowo przyby-
tych oficeréw przed pochopnym narzucaniem sie Srodo-
wisku cywilnemu zaréwno na gruncie pracy spotecznej,
jak i na plaszczyznie stosunkéw czysto osobistych.
Chodzi o to, by nie wywotaé wrazenia, ze zamierza sie
dowodzi¢ réwniez na gruncie spotecznym. W kaz-
dym nowym S$rodowisku szczegolnie
wskazanym jest zachowaé¢ umiar w sto-
wach i zabiera¢ gtos na tematy, w kté-
rych ma sie istotnie co$ do powiedze-
nia. Cenng umiejetnoscig ludzi przyzwyczajonych
raczej do tego, ze ich stéw cierpliwie stuchajg pod-
wiadni, jest uwazne stuchanie cudzego zdania. Warto
pamietaé, ze we wspoOtzyciu tym nie moze byé nawet
cienia apodyktycznosci, jedyng bowiem ptaszczyzna,
na ktérej uktadajg sie stosunki dowddcy ze Srodowi-
skiem cywilnym, jest zyczliwa wspotpraca. Brak kon-
troli nad sobg w tym wzgledzie moze doprowadzi¢
w niektérych sytuacjach do zaprzepaszczenia zdobytego
zaufania lub wrecz do oSmieszenia sie.

Suma poczynionych wyzej spostrzezen i uwag po-
zwala chyba na zorientowanie sie w problematyce sto-
sunkéw dowédcy z otoczeniem wojskowym i Srodowi-
skiem cywilnym. Stosunki te nazwaliSmy umownie
sferg dowodzenia.

Konczac ich przeglad wypadatoby poswieci¢ kilka
stéw jeszcze temu okresowi, kiedy nowo przybyty do
jednostki dowodca wchodzi dopiero w funkcje dowo-
dzenia. Jest to okres, posiadajacy istotne znaczenie
dla wilasciwego uksztattowania sie jego stosunkow
z ludzmi.
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E. O POCZATKOWYM OKRESIE PRACY DOWODCY

Pierwsze kroki miodegodowoddcy w nowym Srodo-
wisku i pierwsze zetkniecie sie z nim, szczegoélnie
z podwiadnymi, powaznie rzutujg nieraz na jego dalszg
prace. Zotnierze usposobieni sg zwykle do nowego do-
wodcy zyczliwie, ale i wyczekujgco. Zyczliwosé te na-
lezy rozumieé, jako kredyt zaufania i kapitat zaktadowy
dla przysztego kierowania oddziatem. Z drugiej strony
trzeba liczy¢ sie z tym, ze podwiadni, jak i kadra jed-
nostki, bacznie przygladajg sie przybyszowi i byle pot-
kniecie moze sta¢ sie powodem do wziecia go ,,na
jezyki“. Przybywajacy do oddziatu oficer powinien
pamietaé o tych dwu wzgledach, radzi¢ mu przy tym
mozna, by pozostat wierny swemu natu-

ralnemu sposobowi bycia i zachowa-
nia sie. Do ludzi trzeba podejs¢ po-
waznie, rzeczowo i po ludzku. Zbedny

pospiech i pochopnos$¢ raczej tu prze-
szkadzaja, nizpomagajg.

Rozpoczynajagc nowa prace dobrze jest rozpoznaé
potozenie i zapewni¢ sobie trwale podstawy i niestab-
nace tempo pracy w przysztosci. Nic dobrego me mowi
0 tym czy innym nowym dowddcy potoczne okreslenie.

Przyszta nowa miotta*“ — uzupetnione pozniej: ,,Miotta
byta nowa, ale juz sie zdarta“, czy tez poréwnanie
pierwszych jego poczynah do stomianego ognia, przy-
miotu, jakze znamiennego dotad dla wielu naszych
rodakow.

Obejmujac dowddztwo nie warto
szuka¢ taniej popularnos$ci w Kkryty-
kowaniu polecen i metod pracy swego
poprzednika, nawet gdyby istotnie
nie byty one fortunne. N'e zyska sie przez
to na autorytecie, ryzykuje sie natomiast poderwanie
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powagi funkcji dowodzenia, ktérg realizuje kazdy do-
wodca we wilasciwy sobie sposob. Jesli zas zachodzi
istotna potrzeba ustosunkowania sie do ,,przesztosci
wydaje sie, ze lepiej jest powiedzie¢ np.: ,,bardziej mi
odpowiada to, a nie tamto*, niz cokolwiek uszczypli-
wego o swym poprzedniku. Piekna to, od dawna znana
i spolecznie pozyteczna zasada, by nie méwic nic takie-
go 0 nieobecnym, czego by sie nie powtdrzyto jemu
w tymze gronie prosto w oczy. Rozumiemy, ze zdolno$¢
obserwacji nowo przybylego cziowieka jest bardziej
wyczulona i wnikliwa. Moze on znalez¢ w oddziale
szereg spraw niezgodnych z wymogami regulaminéw
i rozkazami wyzszych przetozonych. W ocenie ich przy-
czyn trzeba zachowa¢ jednak ostrozno$é nie tylko ze
wzgledu na autorytet dowodzenia, lecz réwniez z uwagi
i na to. ze poczatkowo nie zna sie zwykle catoksztattu
i wzajemnych powigzan warunkéw, ktére spowodowaty
ten stan rzeczy. Z tego tez wzgledu w poczgtkowym
okresie pracy bardzo oglednie i rozwaznie podchodzi¢
wypada do zmiany obowigzujacych zarzadzen, by nie
narazi¢ sie na niemitg konieczno$¢ odwotania ich po
blizszym zapoznaniu sie z sytuacja.

Dobrze jest natomiast, tak jak
w dziataniu bojowym, skoncentrowac
swéj wysitek na rozpoznaniu potoze-
nia. Interesowa¢ nas tu mogg, a chyba i powinny
m. in.:

, warunki bytowe i zadania stojgce przed oddzia-
em,

— stan realizacji rozkazéw wyzszych przetozonych,
— morale oddziatu, jego postawa spoteczna,

struktura wewnetrzna i powigzania zachodzgce
pomiedzy zoinierzami oddziatu,

— o0sobowos$¢ poszczegolnych zZotnierzy,
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— materialowa baza, zapewniajaca wykonywanie
zadan przez oddziat.

Zorientowanie sie w tych zagadnieniach zarysuje
przed nami witasciwy obraz wyjsciowej sytuacji naszej
dziatalno$ci dowddczej.

Szczegbdlng uwage wypada zwrécic
nowemu dowoddcy na wystapienie
przed frontem swego oddziatu. Patrzg
wtedy na niego jednocze$nie wszyscy podwihadni, nie-
chaj wiec widzg w jego wygladzie, postawie, zachowa-
niu sie, glosie i tresci komend wzorowg zgodno$¢ z wy-
mogami regulaminowymi, powage i silng wole.

Jasne jest, ze kilka rzuconych tu mysli nie preten-
duje do wyczerpania poruszonego tematu. Rzeczywis-
tos¢ jest tak roznorodna, tak rozmaite sg warunki
i okolicznosci, zwiazane z poczatkiem dowodzenia jed-
nostkg, ze jedno, co moze w uzupetlnieniu powyzszych
uwag uczyni¢ autor, to doradzi¢ miodemu dowddcy,
by rozpoczynajac prace byt szczegélnie rozwazny, a przy
tym naturalny i pamietat o tej prawdzie, ze zawsze
i wszedzie wzajemne wrazenia z pierwszych zetkniec
sie ludzi sg silne i sugestywne.

Rozumiejgc znaczenie poruszonych zagadnien nie-
trudno jest dojs¢ do wniosku, jak waznym jest
niezwtoczne przedstawienie kadrze
i oddziatowi nowo przybywajgcych
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oficerow i podoficeréw oraz zyczli-
we wprowadzenie ich. w obowigzki]
Jest to wiasciwie poczatek pomocy oddziatu nowo przy-
bytemu dowddcy. Nieraz w codziennym zyciu pelei
zapatu miody oficer odczuwa po pewnym czasie swegc
rodzaju zawdéd, napotykajac caly szereg trudnosci, a nie-
kiedy i nieprawidtowosci, ktdrym sam podota¢ nie jest
w stanie. Zapobiegajac narastaniu takich zawodow
dobrze jest juz od pierwszych krokéw w nowym od-
dziale podtrzymywa¢ go moralnie, okazujac mu zroJ
zumienie i kolezenskg pomoc oraz zdecydowanie wspot-1
dziata¢ z nim w realizowaniu poczynanh, zmierzajgcychi
do dobra oddziatu i wojska. Wszystkim nam wypadat
dbac o to, by dowddca ten na kazdym kroku odczuwal|
wokét siebie atmosfere rzeczowej pracy i przychylnosci.

Omawiajgc stosunki z otoczeniem i Srodowiskiem|
spotecznym, nie mozna bylo utrzymaé sie w ramachi
rozwazenia samej postawy dowddcy bez siegania dof
problematyki wychowawczej i spotecznej roli dowo-
dzenia. | trudno bytoby postapi¢ inaczej, jesli chciato
sie uwypukli¢ niektdre poglady i rady, przydatne dla|
praktycznej dziatalnosci dowdodcy.



VIL O WYCHOWAWCZYM CHARAKTERZE
I SPOLECZNEJ ROLI DOWODZENIA

Motto:

Kto planuje rok naprzod, ten sieje
zboze; kto spoglada na dziesiecio-

latke, ten sadzi drzewo; kto jednak
zamierza prace na sto lat, ten wycho-
wuje cztowieka.

(z madrosci Paristwa Srodka)
A. O WYCHOWAWCZYM CHARAKTERZE DOWODZENIA

Wychowanie nowego cztowieka i uszlachetnienie
form wspétzycia spotecznosci staje sie w krajach bu-
dujacych sprawiedliwy ustrdj spoteczny jednym z za-
sadniczych warunkéw postepu spotecznego. Coraz wy-
razniej w zwigzku z tym w szeroko zakrojonej akcji
wychowawczej zarysowuje sie rola panstwa i jego
organdéw, a wiec i rola wojska.

Wojsko stanowi jedno z powaznych ogniw w ogol-
nonarodowym systemie wychowania obywateli, stajac
sie w pewnej mierze dla wielu z nich przedtuzeniem
szk6t i kuznig ksztattowania i .krzepniecia Swiado-
mosci oraz wielu umiejetnosci 0 powaznym znaczeniu
spotecznym.

Armia spetnia w kazdym ustroju okreslong fun-
kcje wychowawczg, przyczyniajac sjie do realizacji
linii politycznej panujacej klasy. Nasze Sity Zbrojne
braly aktywny i szeroki udziat w masowych akcjach
i kampaniach politycznych. Obecna sytuacja wew-
netrzna budownictwa socjalizmu i demokratyzacji
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stosunkéw spotecznych oraz zewnetrzna, charaktery-
zujgca sie umacnianiem pozycji obozu socjalizmu
w walce o pokéj, zdajag sie uwypuklaé ro-
le wojska, Jjako wielkiej instytucji
wychowawczej, przyczyniajacej siei
w coraz wiekszym stopniu do ksztat-
towania wtasciwej postawy obywatel-
skiej nasze] miodziezy i podnosze-|
nia jej wuzytecznos$ci spotecznej.

Uczestnictwo wojska w procesie wychowania spo-|
fecznego stanowi w ten sposéb jakby wstepny okres]
oddziatywania wychowawczego na przysztych zotnie-
rzy, zanim zostang oni wcieleni do jednostek wojsko-]
wych.

Giéwny Kkierunek wychowania w wojsku zmierza]
ku wyksztalceniu zalet, cennych dla potrzeb obrony
ojczyzny, zalety te za$ posiadajg wielkie znaczenie!
rowniez i w pokojowym zyciu narodu. Wspomnijmy
tu dla przykfadu o wysokim morale, zdyscyplinowaniu,
zdecydowaniu i konsekwencji w dziataniu czy tez|
0 sprawnosci pracy.

Duze znaczenie przypisywane w wojsku oddziaty-1
waniu wychowawczemu na zotnierzy uzasadnia sig|
tym, ze przygotowanie do dziatan bojowych, do sta-
wiania czota grozbie $mierci, do znoszenia truddéw]
1 wyrzeczen, wymaga wyrabiania zawczasu wysokiej
Swiadomosci, zdyscyplinowania i sity charakteru. Z tych ]
tez wzgleddbw problemy wychowania po-
dlegtych Zzotnierzy znajdujg sie w
centrum wuwagi i przewijajg sie przez]
wszystkie funkcje dowodzenia.

Wychowawcze oddziatywanie dowodzenia posiada]
jednak podtoze znacznie glebsze.

Marksizm okresla jednoznacznie, ze osobowos¢ ludzka]
ksztattuje sie nie tylko pod wptywem Srodowiska i wa-
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runkéw zewnetrznych, ale — i gtéwnie — w procesie
aktywnej dziatalnosci, ktéra zmierza do zmiany i prze-
ksztalcania tego $rodowiska i warunkéw pod katem
potrzeb spotecznych.

Ani  wrodzone zadatki, ani $rodowisko, chociaz
czynniki te majg powazny wplyw i znaczenie, same
przez sie nie decydujg o rozwoju osobowosci, zadatki
bowiem z natury rzeczy sa plastyczne, srodowisko za$
zmienne. Kierunek rozwoju zadatkéw i charaikter od-
dziatywania S$rodowiska zalezy przede wszystkim od
dziatalnosci cztowieka, od warunkoéw i charakteru jego
pracy. Ksztattujgca rola pracy stanowi jedng z pod-
stawowych tez teorii marksistowskiej. Wskazujac na
wzajemng zalezno$¢ pomiedzy cztowiekiem a pracg
Marks wyjasnia, ze cztowiek wykonujac prace okresla
jej cel, przez caly za$ czas jej trwania skupia uwage
i Kieruje swa wolg na uzyskanie zamierzonego wyni-
ku; z drugiej jednak strony S$rodki pracy (maszyny,
narzedzia, materiaty) narzucajg mu sposob pracy, tak
iz musi podporzadkowaé im metody postepowania. To
wzajemne oddziatywanie cziowieka na prace i pracy
na cztowieka wyraza Marks twierdzeniem, ze ,,oddzia-
tujac... na przyrode zewnetrzng i zmieniajac ja czto-
.wiek zmienia zarazem swojg wiasng nature**

Istotna rola w ksztattowaniu osobowosci cztowieka
przypada wszystkim tym, ktérzy Swiadomie organi-
ZUjg jego dziatanie. Charakter pracy i wysitku w woj-
sku, intensyfikacja trudnosci, stwarzanie koniecznych
warunkoéw dziatania oraz automatyzm codziennego
biegu powinnosci wydajg sie stwarza¢ wieksze niz
gdzie indziej mozliwosci oddziatywania. O kierun-
ku, sposobach i rytmie dziatalnosci
oddziatu decyduje dowddca. Jest on

K. Marks, Kapitat, t. I, Warszawa 1950, str. 183.
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wiec ta osobg, ktora skupia w swym
reku gtowne instrumenty wychowaw-
cze.

Dowodca, jako S$wiadomy wychowawca, posiada
w ustroju socjalistycznym szczegdlne mozliwosci od-
dziatywania na swych zoinierzy, bowiem w ustroju
naszym zlikwidowane zostaty wszystkie podstawowe
przyczyny, oddzielajgce i wyobcowujgce kadre do-
wodczg od mas zoinierskich, panstwo za$ w ramach
swej dziatalnosci wychowawczej tworzy coraz wiecej
warunkéw sprzyjajacych pracy nad uspotecznieniem
i uszlachetnianiem swych obywateli, w szczeg6lnosci
wykazujgc troske o zapewnienie optymalnej sytuacji
wychowawczej w Sitach Zbrojnych.

Wydaje sig, ze pobiezne nawet pordwnanie wyka-
zuje, jak radykalnie odmienng od naszej jest sytuacja
wychowawcza w armiach kapitalistycznych.  Ustrdj
kapitalistyczny sprawia — jak zwiezle formuluje to
W. Skopin w swej pracy ,,Militaryzm*“ — ze w ar-
miach imperialistycznych zachodza zasadnicze sprzecz-
nosci:

— klasowa: miedzy kadrg dowodcza a wiekszoscig
zotnierzy, pochodzacych z klas wyzyskiwanych,

— miedzy wymogami wspoétczesnej sztuki wojennej
a mechaniczng dyscypling,

— oraz miedzy powierzchownym i przemijajacym
poczuciem swej stusznosci w walce a prawdziwg stalg
Swiadomoscig niestusznosci sprawy, ktorej broni reak-
cyjna armia.*

tatwo zda¢ sobie sprawe, ze w warunkach takich
sprzecznosci wszelkie przejawy oddziatywania na zot-
nierza pozbawione sg realnej podstawy spotecznej
oraz perspektyw trwatych wynikéw wychowawczych.

*W. Skopin, Militaryzm, Warszawa 1959, str. 305.
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Nie oznacza to wcale, ze pedagogika burzuazyjna nie
dysponuje szeregiem godnych uwagi sposobow i me-
tod wychowania. Metody te jednak sg na dtuzszg me-
te bezsilne, przeciwdziata im bowiem sam ukifad sto-
sunkow spotecznych, ktéry gtowny czynnik oddziaty-
wania wychowawczego, jakim jest praca, wypacza
i krepuje w wiez>ach kapitatu.

Dowodzgc podwitadnymi wywieramy
powazny wptyw na ich dziatalnos$¢,

okreslamy jej kierunki i charakter,
ksztattujemy odpowiednie warunki
dziatania, regulujemy jakos¢ i ilosé

wykorzystywanych Srodkow. Wobec
tego kazdy dowddca i przetozony nie-
zaleznie od tego, w jakiej mierze zda-
je sobie z tego sprawe wptywajagc na

dziatalnos$¢ zotnierzy, oddziatuje
wychowawczo na ich osobowos$¢ i sto-
sunki w oddziale. Itow kazdej sytuacji, po-

przez kazda decyzje, interwencje czy tez osobisty
przykiad, a nie tylko podczas prowadzenia programo-
wego zajecia wychowawczego, Cwiczenia czy tez od-
prawy stuzbowe;j.

Mozna wiec moéwié, ze dowodzenie jest dziatalnoscig
o charakterze wychowawczym. Zdawanie sobie sprawy
z tego, ze kazdy przejaw dziatalnosci dowodczej po-
siada site wpltywu wychowawczego, pozwoli bardziej
Swiadomie i skutecznie ksztattowaé funkcje dowodze-
nia pod katem ich skutkéw wychowawczych.

Jezeli wojsko ze wzgledu na swe przeznaczenie i cha-
rakter posiada wieksze od innych organizacji spotecz-
nych mozliwosci oddziatywania wychowawczego,
a wiec i dowodzenie dysponuje nimi w wiekszym chy-
ba stopniu niz inne formy Kierowania. Wynika to za-
rowno z warunkow stuzby wojskowej, z form wspoét-
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zycia i dziatania oddziatu, intensywnosci oddziatywa-
nia dowddcy na zotnierzy i S$rodowiska oddziatu na
jego poszczegélnych cztonikéw, jak i z charakteru tej
stuzby, wymagajgcej nieraz wiekszego napiecia sit fi-
zycznych i psychicznych, wiekszych trudéw i niewy-
géd. Dowoddca dysponuje wobec tego duzymi mozli-
wosciami w ksztattowaniu cech obywatela i Zolnierza
na czele z takimi cechami, jak panowanie nad sobg,
nad swymi popedami i egoizmem, oraz $wiadomos¢ po-
trzeby osobistych $wiadczen na rzecz dobra ogotu.
Szukajgc wtasciwych drég wycho-
wania, dopatrywa¢é sie ich trzeba
w kazdej czynnoS$ci stuzbowej, w kaz-
dej okazji osobistego styku z pod-
wtadnynji, nie ma bowiem oddzielnych
prac, przedmiotéow <czy sytuacji wy-
chowawczych i dobrze sie dzieje, jesli kazda
z nich nosi na sobie znamie $wiadomego ksztattowania
charakteru i psychiki zolnierza. Wypada jednak prze-
strzec przed stosowaniem powierzchownych chwytéw
i pogonia za niezwtocznymi efektami wychowawczymi.
Ani mentorstwo, ani wytarte slogany, ktérymi niekto-
rzy ,chrzcza“ poczatek swych zajeé, ani najbardziej
kolorowe hasta nie stanowig same przez sie o przemy-
Slanej i dostosowanej do sytuacji akcji. Dziatalnosé
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dowddcy winna by¢é nacechowana sensem wychowaw-
czym gtownie i przede wszystkim w swojej intencji,
istocie i tresci.

Duzg pomoc w celowym realizowaniu zadan wycho-
wawczych okaza¢é moze dowddcy sam oddziat, jako
zwarty zespot zotnierski. Silne oddziatywanie w od-
dziale opinii i atmosfery zycia zespotu na poszczegdl-
nych zotnierzy jest powaznym S$rodkiem, ksztattuja-
cym ich psychike.

Dostosowywanie sie zotnierza do wymagan zycia od-
dziatu, dazenie do uznania, odczuwanie krytyki kolek-
tywu wplywa modelujace na jego osobowosc.

Im wieksza zwarto$¢ oddziatu i im bardziej inten-
sywne jego zycie zbiorowe, tym silniejsze sg jego
wplywy na poszczegolnych zotnierzy. Potwierdzit to
w swej praktyce pedagogicznej i uogdlnit w dzietach
znakomity pedagog radziecki Antoni Makarenko.
Uwazat on za jedng z gtdwnych cech
pedagoga radzieckiego Jjego umieje-
tnos¢ kierowania zyciem kolektywu.
Wskazywat przy tym, ze w Kkolektywie bardziej niz
gdzie indziej ksztattuje sie postawe podporzadkowania
swego postepowania interesom ogétu.

Wiasciwym osrodkiem opinii i rdzeniem kolektywu
kazdego oddziatu jest organizacja partyjna i miodzie-
zowa. Z tego wzgledu posiada ona duze mozliwosci
wptywu na zdrowg atmosfere, wzajemne powigzanie
i ukierunkowanie catej jego dziatalnosci, utatwia do-
tarcie dowédcy do wewnetrznego zycia oddziatu
i zwieksza mozliwo$¢ wychowawczego oddzialywania
na zotnierzy.

Niematg role w ksztattowaniu opinii oddziatu i po-
stawy poszczegélnych zoinierzy odgrywaja nieformal-
ne powigzania pomiedzy poszczegllnymi zotnierzami,
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ksztaltujgce sie na bazie ich przynaleznosci do okre-
$lonych $rodowisk w cywilu, wspoélnych upodoban, za-
interesowan, na podtozu specjalizacji w oddziale itp.
Wystepuja one w postaci zazylych stosunkéw, przy-
jazni i wzajemnych Swiadczen. Powigzania te
mogg utatwi¢ osigganie zadah oddzia-
tu i potego Wa¢t wychowawczy wpiyw
dowdédcy pod warunkiem jednak, ze
sg dobrze rozpoznane i brane w miare
mozliwo$ci pod uwage przy rozwigzy-
waniu problemdéw organizacyjnych.

Na jeszcze inny aspekt wychowawczego oddziaty-
wania w zespole zwraca uwage S. Baley przy okazji
omawiania wychowawczych skladnikéw sprawnej
pracy. Chodzi mianowicie o to, ze w ramach dobrze
prowadzonego dzialania rozwijajg sie u uczestnikow
zespotu takie wazne wiasciwosci, jak zdolno$¢ inicja-
tywy, skupienie uwagi, konsekwencja w postepowa-
niu, wytrwato$¢ i krytycyzm.*

Sprawne funkcjonowanie szkolenia, toku zycia ko-
szarowego (czy obozowego), tad i porzadek — sprzyja-
ja ponadto rozwijaniu sie u zoinierzy zamitowania do
pracy i szacunku do swych przetozonych.

Dowddca nie tylko wychowuje zotnierzy swego od-
dziatu, ale ma réwniez okazje i mozliwosci wywiera-
nia wptywu na swe Srodowisko spoteczne. Dowodzenie
realizuje sie w sferze stosunkéw miedzyludzkich.
Wykonujac swe funkcje, kazdy dowddca ma do czy-
nienia nie tylko ze swymi przetozonymi, podwtadnymi,
wspotpracownikami i kolegami, ale i z przedstawicie-
lami spoteczenstwa w swoim garnizonie, z wiadzami
partyjnymi i panstwowymi oraz z organizacjami spo-

* S. Baley, Psychologia wychowawcza w zarysie, Warszawa
1958, str. 231
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tecznymi. Jest to wiec cata sfera mozliwosci oddziaty-
wania na innych, ktore realizowa¢ mozna gtéwnie po-
przez przyklad osobisty, przez rozsadne i zyczliwe sto-
sunki z ludZzmi oraz wiasciwe zachowanie sie, jak
rowniez d gtébwnie chyba, przez takie wustosun-
kowanie sie do spotykanych Ilub roz-
strzyganych zagadnien i osobiste
w ni'ch zaangazowanie, Kktdre S$Swiad-
czy o0 dobrze rozumianym interesie
spotecznym i wojskowym, jak i o zna-
jomos$ci zardéwno spraw, jak i ludzi.

Stara to prawda, ze po to, by pokierowaé $rodowi-
skiem, trzeba przed tym w nie wej$¢. Chodzi za$ nie
tylko o samo pokierowanie, nieraz bowiem mozna sie
wiele tez nauczy¢. Takiemu wejsciu i omijaniu zgrzy-
tow sprzyja znajomos¢ i przestrzeganie uznanych norm
i zasad postepowania. Normy te stanowig wobec tego
wazny instrument kontaktowania sie i otwierania mo-
zliwosci wychowawczych dowddcy.

Z dotychczasowego toku naszych rozwazan wynika-
foby raczej, ze sytuacja dowodzenia pod kazdym wzgle-
dem odbija sie korzystnie od sytuacji wychowawczej
w innych organizacjach spofecznych. Tak jednak nie
jest, glownie ze wzgledu na specyficzne trudnosci
w dziedzinie wychowania wojskowego. Wyjasnijmy to
przy pomocy Kilku poréwnan. O ile do szkot i zakltadow

217



naptywajg miodzi ludzie przewaznie z tego samego
Srodowiska i pozostajg tam stosunkowo dtugo, to do od-
dziatdbw wojskowych przychodzi miodziez, jak to juz
wspominaliSmy na innym miejscu, z réznych Srodo-
wisk i na okres stosunkowo krotki. W odro6znieniu od
szkot przychodza do nas ludzie z bardziej wyrobionymi
pogladami, przyzwyczajeniami i nawykami. O ile
w szkotach miodziez uczy sie zasad i sposobéw wspot-
pracy w zyciu pokojowym, co wigze nauke z bezposred-
nig osobistg korzyscig jednostki i nie pozostaje w ko-
lizji z normalnym sposobem jej bycia, o tyle wojsko,
uczac sposobéw walki, przyzwyczajajgc do trudow
i wyrzeczen — wymagania swe odnosi moze raczej
tylko do wyzszego typu motywdéw — dobra ogotu, stu-
zenia wzniostej idei, mitosci Ojczyzny.

Zwazmy ponadto, ze kiedy w zakiadach pracy i in-
stytucjach skutki pracy wychowawczej sg sprawdzalne
stosunkowo tatwo, bo w ilosci i w jakosci produkcji, to
w wojsku Zotnierskie cechy charakteru jednostek i mo-
ralny hart oddzialu w petni uwidaczniajg sie dopiero
w ogniu walki. Stwarza to okre$long trudno$¢ w wy-
chowaniu wojskowym, a i sprawia niekiedy, ze w prak-
tyce dowodzenia zamierzenia wychowawcze schodzié
moga na dalszy plan, jako trudniejsze do skontrolowa-
nia od np. dziatalnosci administracyjnej, w ktorej tkwig
czute elementy odpowiedzialnosci finansowej.

Poniewaz wojsko jest jednym z ogniw spolecznego
systemu oddziatywania wychowawczego, jako akcji
dtugofalowej, ktorej skutki uwidaczniajg sie zwykle po
dtuzszym czasie, stusznym jest, by system
i gtobwne zamierzenia wychowania woj-
skowego koordynowa¢ z dziat-alnosSciag
»5asiednich* instytucji wychowaw -
czych.

Mtody zoinierz przychodzi do oddzialu z pewnym
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bagazem wychowawczym, wyniesionym ze szkoly
i z oddziatywania poprzedniego $rodowiska i otoczenia.
Dobrze bedzie, jesli dowddca, przy pomocy podlegtego
sobie aparatu politycznego, zorientuje sie i zadba o za-
kres i jakos¢ tego wychowania ,,przedwojskowego®.
Z kolei korzystnym okazuje sie wspotpraca dowodcow
w dziele wychowania ze znajdujgcymi sie w rejonie
postoju oddziatu przodujgcymi zakfadami pracy, orga-
nizacjami spotecznymi oraz wiadzami terenowymi
i partyjnymi. Wreszcie powazne znaczenie posiada in-
teresowanie sie i utrzymywanie réznych form kontaktu
oddzialu z rezerwistami, podtrzymywanie u nich za-
szczepionych w wojsku walordw zotnierskich.

By dziatalnos¢ dowddcza jednoczesnie z realizacjg
zadan szkoleniowych dawata zamierzone efekty wycho-
wawcze, wydaje sie, ze powinna ona spetnia¢ kilka
podstawowych postulatéw, ktérych znaczenie rozprze-
strzenia sie na inne formy kierowania w réznych dzie-
dzinach zycia spotecznego. Jednym z nich jest
zgodnos¢ postepowania dowodcy z usta-
lonymi dla danej dziedziny zasadami
i przepisami, przy uwzglednianiu kon-
kretnej sytuacji. Nastepny postulat,
podwtadni winni rozumie¢ cel i moty-
wy dziatania oraz przyczyny ewentu-
alnych jego zmian. Tres$cig ostatniego
postulatu jest zalecenie konsekwe nt-
nego przestrzegania i egzekwowania
wydanych nakazow i zakazéw.

Omawiajagc wychowawczy sens dowodzenia stusznym
jest zwrdéci¢ uwage, chociaz pobieznie, na historyczny
aspekt tego zagadnienia. Studium historii potwierdza,
ze dowodzenie od zarania swego uksztattowania sie jest
czynno$cia wychowawcza. W miare zmian sposobow
produkcji i stosunkéw spotecznych mozna obserwowaé
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odpowiednie modyfikacje w celach, kierunkach i zwia-
zanych z nimi $rodkach wychowawczych. | tak np.
w réznych formacjach ucisku spotecznego jednym
z gtéwnych celéw wychowawczych byto wyrobienie
u zotnierzy Slepego postuszenstwa i obcosci wobec na-
rodu, jako koniecznego warunku wykorzystania ich
w postaci narzedzia ucisku. Stuzyly za$ temu celo™
rozne sposoby, poczynajgc od kary cielesnej do nadziatu
ziemi lub tez premii w pienigdzach. Dopiero w armii
panstwa socjalistycznego dowodzenie uzyskuje petne
podstawy i warunki oraz moralne prawo do przejawie-
nia catej swej sity oddziatywania wychowawczego.

Na zakoriczenie poczynionych tu uwag, ktore stuzg
raczej zaznaczeniu, a nie wyczerpaniu tak wielostron-
nego i bogatego problemu, jakim jest wychowanie, wy-
pada stwierdzi¢, ze zaréwno ze wzgledu na przeznacze-
nie, charakter dziatalnosci i potrzeby wojska, jak i na
istotny sens czynnosci dowddczych, wydaje sie nie
ulega¢ watpliwosci, ze dowodzenie posiada duze wa-
lory i zobowigzania wychowawcze. Ktokolwiek by tego
nie rozumiat, zubozatby samo pojecie dowodzenia i za-
mykat oczy na rzeczywistosc.

Dowodca z prawdziwego zdarzenia jest nie tylko
znawcg zagadnienn wojskowych, ale, a moze i przede

wszystkim, wychowawcg, umiejetnie stosujgcym zasa-
dy pedagogiki wojskowej.

B. o SPOLECZNEJ ROLI DOWODZENIA

Spoteczna rola dowodzenia wynika
przede wszystkim z faktu, ze stanowi
ono jednag z waznych form Kkierowania
w ogole.

Omowiony wyzej wychowawczy charakter dowodze-



nia jest tym gtéwnym czynnikiem, ktéry stanowi o spo-
fecznym znaczeniu dziatalnosci dowddcow.

Problem wychowania coraz wyrazniej warunkuje
osiggniecia w dziedzinie gospodarczej i spotecznej.
Szybsze tempo budownictwa socjalistycznego, osigganie
wiekszej gospodarnosci jest nie do pomyslenia bez pod-
noszenia poziomu S$wiadomosci spotecznej i wdrazania
umiejetnosci wspoétzycia i wspotpracy. Wojsko nasze
nie tylko wykorzystuje dla ksztattowania takich cech,
jak subordynacja i poczucie spéjni cenne elementy zy-
cia spotecznego, lecz ze swej strony przyczynia sie do
petniejszego wyksztatcenia tych cech i krzewienia ich
w $rodowiskach zardéwno przez bezposredni wplyw
oddziatéw, jak i posrednio — przez oddziatywanie na
swe otoczenie zoinierzy przechodzacych do rezerwy.

W warunkach silnych wspoétzaleznosci wojskowych
wyksztatca sie u zotnierzy stosunkowo szybko poczucie
wiezi z zespotem. A od niej juz tylko krok do szerszych
wiezi spotecznych. Jest to zagadnienie o duzym zna-
czeniu, gdyz nasze czasy wymagaja szczeg6lnie silnego
powigzania obywatela ze spoteczenstwem. Prak-
tycznym postulatem moralnym staje
sie Swiadome wuczestnictwo w zyciu
zbiorowosci, wudziat we wspéditworze-
niu jego nowych lepszych form. To $wia-
dome zaangazowanie rodzi sie z coraz dalej idgcego
zwigzania zycia indywidualnego z dynamikg zycia spo-
fecznego. Powigzanie dziatalnosci pojedynczych ludzi
ze zbiorowoscig nie jest rzeczg nowa, tylko bowiem na
tej drodze jednostki wptywaty na przeobrazenia w zy-
ciu spotecznym; dopiero jednak w socjalizmie zaczy-
namy przeobraza¢ to zycie wedtug z géry okreslonych
planéw.

Poddanie miodych obywateli w czasie stuzby woj-
skowej ksztattujgcemu wplywowi oddziatéw i dowod-
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cow rozwija w nich cechy niezbedne do takiego witasnie
Swiadomego i aktywnego uczestnictwa w zyciu spotecz-
nym. Sa nimi poczucie obowigzku, zdyscyplinowanie,
stownos$¢, kolezenstwo, umiejetnos¢ sprawnego dziata-
nia i inne.

Wojsko stanowi wyspecjalizowang cze$¢ spotecznosci
i jest jedng z waznych podpér ustroju spotecznego
i wiadzy panstwowej. Dziatalno$¢ kierownicza w Sitach
Zbrojnych zapewnia osigganie zamierzenn klasy panu-
jacej, gtdwnie poprzez zabezpieczenie swobodnej reali-
zacji jej polityki, niezaktdconej interwencjg z zewnatrz.
Przygotowanie do funkcji obrony istniejgcego porzadku
spotecznego wymaga powotywania do oddziatdéw woj-
skowych bardziej przydatnej w tym wzgledzie czesci
obywateli, ktdrych wspdlnym obowigzkiem jest nieza-
leznie od réznych pozycji spotecznych i kwalifikacji za-
wodowych przyswojenie sobie podstawowych umiejet-
nosci zotnierskich. Sytuacja ta w pewnym sensie pod-
nosi range i rozszerza zakres funkcji wojskowej kadry
zawodowej, w szczegoélnosci za$ dowodcow, pod ktérych
kierownictwem uzyskuje sie ten rodzaj kwalifikacji
spotecznych.

Jak wynika z samego toku rozwazan, wiasciwg oceng
spotecznej roli dowodzenia rozwingé mozna dopiero
w powigzaniu z rolg, jaka odgrywaja w spoleczenstwie
nasze Sity Zbrojne.

Armia nasza — jak to podkresla w swej pracy
Jerzy Wiatr — nie tylko znajduje sie pod
wptywem ogd6lnego uktadu stosunkow
spotecznych, lecz réwniez sama przy-
czynia sie do ich przeksztatcania™*.

Teza ta w szczeg6lnie wyrazny sposob uwidacznia sie

*J. Wiatr, Armia i spoteczenstwo. Warszawa 1960, str. 470—m
380.
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na przyktadzie rosngcego udziatu wojska w przygoto-
wywaniu specjalistbw w dziedzinie techniki. Jest to
przy tym zjawisko zalezne od stopnia doptywu nowego
sprzetu do oddziatdbw wojskowych. Im wiecej tego
sprzetu, im bardziej nowoczesny, tym wieksze sa mozli-
wosci wojska w przygotowywaniu obok specjalnosci
czysto wojskowych takze i takich, ktdre biezaco spo-
zytkowuje gospodarka narodowa, a wiec remontowcow,
kierowcéw samochodowych, traktorzystow, wykwalifi-

kowanych pracownikéw roznych dziedzin budownictwa,
specjalistow tgcznosci itp. Doptyw za$ sprzetu do woj-
ska zalezy z kolei od uprzemystowienia kraju i wiel-
kosci wydatkow na cele wojskowe. | tu wiasciwie koto
przyczyn zamyka sie, pozostajg jednak mozliwosci dal-
szego zwiekszania udziatu wojska w technizacji naszego
zycia gospodarczego i przy nie zwiekszonych wydatkach
panstwa na Sity Zbrojne. Rozszerzenie i wykorzystanie
tych mozliwosci lezy w reku dowddcow oddziatdw.
Dow™odcow oddziatdw pancernych i zmechanizowa-
nych sta¢ np. dzisiaj na to, by przyczynic¢ sie do wdro-
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zenig takiego zamitowania na wsi do traktoréw, jakie
wynosili przed wojng rolnicy do koni po odbyciu stuzby
w putkach szwolezeréw, utanéw i strzelcow konnych.

Z drugiej strony mozemy zaobserwowac
nasilajgce sie w miare wewnetrznej
konsolidacji narodu i konkretyzacji
pogladdéw na charakter wspdtczesnej
wojny zjawisko powigzania spoteczen-
stwa z armia juz w czasie pokoju, gtéwnie w dzie-
le przygotowan do wspétudziatu w obronie terytorium
kraiu. Ten ogolnospoteczny wkiad na rzecz obronnosci
wydaje sie mie¢ dalsze perspektywy rozwoju, jesli sie
zwazy, ze stosownie do wzrostu technizacji produkcji
i ustug spotecznych powstajag i rozszerzajg sie mozli-
wosci specjalistycznego szkolenia przedpoborowego, np.
w dziedzinie samochodowej, fgcznosci, pilotazu itp.
Skiania to do zrewidowania tradycyjnego zakresu szko-
lenia specjalistycznego w wojsku. Juz teraz mozemy
sobie wyobrazi¢ taka strukture szkolenia, ktéra
uwzgledniajgc baze i mozliwosci techniczne Kkraju
w coraz wiekszym zakresie korzysta¢ bedzie z przed-
poborowego przygotowania zoinierzy w dziedzinie
technicznej. | tak np. szkolenie kierowcéw samochodo-
wych moze byé realizowane przed stuzbg wojskowa,
w wojsku zas$ bedzie sie ich uczy¢ tego, co kazdy kie-
rowca obowigzany jest umiec, jako zotnierz, a wiec np.
jazdy w kolumnie, maskowania, zasad zachowania sie
w stuzbie i w walce, uzycia broni itp. Schemat ten ma
walor i dla niektérych innych specjalnosci.

Tak wiec wojsko nasze, uczestniczac w przeobraza-
niu stosunkoéw spotecznych, samo z kolei w coraz wiek-
szej mierze Kkorzysta i bedzie korzysta¢ z pomocy
i wspOlpracy calego spoteczenstwa. | jest to chyba jedna
z istotnych cech wzmagajacej sie organicznej spéjni
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pomiedzy narodem i armig w warunkach ustroju socja-
listycznego.

Wozrost Swiadomosci spotecznej, przejawiajacy sie
w tendencji do usprawnienia catoksztaltu dziatalnosci
organizmu gospodarczego, przyczynia sie do rozszerze-
nia kryterium ekonomicznosci z poszczegdélnych miejsc
pracy, zaktadéw i przedsiebiorstw na cale dziedziny
zycia gospodarczego. Znajduje to réwniez swoje odbicie
w odniesieniu do wojska, tym wyrazniejsze, im bar-
dziej sprzyja zdrowemu ukfadowi stosunkow ekono-
micznych og6lna sytuacja polityczna oraz im bardziej
kierunek odpowiednich przeksztatcen w wojsku zgadza
sie z koncepcjami uzycia Sit Zbrojnych lub ich czesci
na v/ypadek wojny. | tu, w dziedzinie, gdzie moze bar-
dziej niz gdzie indziej zarysowuje sie we wspotczesnych
warunkach perspektywa ewolucji Sit Zbrojnych naro-
du, powazna, decydujgca rola do spetnienia przypada
kadrze dowddczej, od niej bowiem zaleze¢ bedzie
w praktyce utrzymanie wiasciwych proporcji pomiedzy
wielkoscig bezposrednich Swiadczeh oddziatu na rzecz
gospodarki narodowej a jego przygotowaniem do wy-
konania zadan na wypadek wojny.

I jeszcze jeden aspekt spotecznej
roli dowodzenia — opiniowanie pod-
legtych Zolnierzy i przesuwanie ich
w hierarchii stuzbowej. Funkcja ta posiada
nie tylko powazne znaczenie dla sity i sprezystosci orga-
nizacji wojskowej, ale réwniez i duze znaczenie ogélno-
spoteczne, szczegdlnie jesli chodzi o wykorzystywanie
opinii 0 odchodzacych z wojska zolnierzach w réznych
niiejscach ich pdzniejszej pracy zawodowej.

W zwigzku z tym obowigzuje postulat takiego poste-
powania w praktyce dowddczej, ktore nie hamuje stusz-
nego i pozytecznego spotecznie wzrostu jednostek war-
tosciowych i nie forsuje z ré6znych wzgledéw, mniej lub
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bardziej odlegtych od interesu stuzby i dobra ogdlnego,
lednostek miernych i aspotecznych, ktérych gtéwna za-
letg jest obrotnos$¢, spryt i nieraz stuzalczo$¢ w imie
wiasnego interesu.

Wiasciwe rozumienie przyczyn rozwoju osobowosci
wskazuje, ze dla oceny charakteru i intelektu zotnierza
podstawowe znaczenie posiada jego osobiste zaangazo-
wanie sie w przeksztatcaniu rzeczywistosci (oczywiscie
zaczynajac od rzetelnego wykonania swego oibowigzku
stuzbowego, ktory przeciez temu przeksztatcaniu stuzy).
Dla stusznej oceny zotnierza wazniejsze sg jego poszu-
kiwania nowych rozwigzan, proby osobistego przyczy-
niania sie do usprawnienia dziatania, nawet gdyby po
drodze mylit sie i potykat, od biernego utrzymywania
sie w zakreslonych ramach i bezbtednego kroczenia po
utartych juz drogach. Postawa poszukiwania
nowych rozwigzan jest cenng zarowno
w wojsku, jak i w codziennym zyciu
spotecznym.

Dobry dowoddca sitg swego przykiadu, jak i poprzez
wplyw zorganizowanego przez siebie otoczenia w pro-
cesie sprawnego kierowania dziataniem, przyczynia sie
do wytworzenia okreslonych nawykéw organizacji pra-
cy, umiejetnosci — wydaje sie — ciaggle deficytowych
VC naszym spoteczenstwie. Im wiecej sprawnosci
w organizowaniu pracy, tym wieksze staja sie szanse
wykorzystania wielorakich uzdolnien, ktérych niemato
tkwi w naszym narodzie, dla przy$pieszenia tempa jego
przeobrazen w kierunku dobrobytu i wszechstronnego
rozwoju osobowosci ludzkiej.

Jesli wiec dowodzenie spetnia powazna role spotecz-
ng, to zagadnieniem tej samej rangi spolecznej jest
proces przygotowania dowddcow, w szczegllnosci
w szkotach i uczelniach wojskowych. Szkolenie kadr
dowddczych jest chyba bez przesady jednym z central-
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nych ogniw realizowania w wojsku ogoélnej potrzeby
spotecznej — potrzeby obronnosci kraju. Wychodzac
z tego zalozenia, prawidtowy program szkolenia dowdd-
coéw uwzglednia zaréwno postulaty wspétczesnych kon-
cepcji prowadzenia dziatah bojowych, jak i te podsta-
wowg prawde, ze dowodzenie jest jedng z form Kiero-
wania spotecznego, jest funkcjg spoleczng, a wiec
powinno spetnia¢ okreslong role w ogélnym ukiadzie
stosunkdw spotecznych. Poniewaz za$ wojsko w naszym
ustioju coraz bardziej wigze sie ze spoteczeristwem,
a dziatalnos¢ wojska (przynajmniej w okresie pokoju)
z ogolng dziatalnoscig spoteczna, wyksztatcenie
dowoédcy winno sprzyja¢ rowniez przy-
gotowaniu go do Kkierowniczej dzia-
talnodci w spoteczeAstwie, rozwinie-
ciu w nim cech dziatacza spotecznego,
cztowieka, Kktory rozumie i popiera
ogo6lny Kkierunek zamierzen spotecz-
nych i wojskowych, umie przetozy¢ go
na jezyk praktycznych zadan i potrafi
sprawnie pokierowac wykonaniem
tych zadan.

Chodzi nam przy tym o kadry Kierownikéw w spo-
teczenstwie i dowodcow w wojkku nie tylko znajacych
sie na arkanach swych specjalnosci, ale i poszukujacych
nowych lepszych rozwigzan, wyczulonych na kwestie
sprawnosci  wykonawstwa, bolesnie odczuwajacych
i bezkompromisowo reagujgcych na kazdag nieudolnos¢
i nieuczciwo$¢. Nastawienie takie stanowi niewatpliwie
powazny kapitat spoteczny. Ze nie zawsze kierunek
wychowawczy w szkolnictwie wojskowym, a takze i cy-
wilnym, nalezycie uwzglednia te wilasnie elementy,
Swiadczy o tym charakter wielu ¢wiczen sprawdzaja-
cych i egzaminéw, nastawionych nieraz wytacznie na
pamieciowe opanowanie materiatu, jak rowniez cho-
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ciazby popularne w kraju konkursy, na ktérych wy-
maga sie wielkiej erudycji i wysitku pamieci, nie wy-
maga sie natomiast w tymze stopniu inwencji i po-
mystowosci.

Nalezyte uSwiadomienie sobie spotecznej roli
dowodzenia wydaje sie posiada¢ i ten walor, ze w kaz-
dych warunkach pozwala na odnajdywanie wilasciwego
miejsca dowodcy w dowodzonym oddziate, przypomina
nam bowiem kaz/dy raz, ze dowodzenie powstato i trwa
wylacznie ze wzgledu na potrzeby spoteczne, na ludzi.
Przypomina jednocze$nie, ze kazdy dowoddca jako
przedstawiciel wiadzy ludowej reprezentuje tym sa-
mym na swym odcinku najszerzej pojety interes pan-
stwowy i spoleczny.



VLIL NIEKTORE PROBLEMY EWOLUCJI
DOWODZENIA

Motto:

Radz sig przesztosci, kieruj terazniej-
szosclg 1 patrz w przysziosc.
(stara sentencja rzymska)

Prawidtowe zorientowanie sie w problematyce do-
wodzenia wymaga szkicowego chociazby przegladu nie-
ktérych przyczyn, jak i Kierunkéw ewolucji dziatal-
nosci dowodczej. Wypada zatem rozwazy¢ kilka
aspektéw oddziatywania warunkéw spoteczno-ekono-
micznych, jak réwniez zmian, jakie powodujg w dowo-
dzeniu nowe koncepcje dziatari bojowych.

W tym celu postuzy¢ sie przyjdzie kilkoma uogo6lnie-
niami, gdyz tylko na tej drodze uzyskamy konieczny
dystans wobec interesujgcego nas problemu, dystans,
ktéry cho¢ moze zawies¢ w tych czy innych szczegé-
tach, pozwala jednak zorientowac sie w zarysach za-
gadnien, siegnag¢ mysla do przebiegu ich w przesztosci
i poprébowac zajrze¢ w przysztosc.

Jesli rozpatrywa¢ jakiekolwiek zjawisko spoteczne
W procesie jego rozwoju, zawsze w nim okazg sie po-
zostatosci przesztosci, podstawy teraZzniejszosci i zadatki
na przysztosé“. Sa to stowa Lenina*. Warto wiec
zajg¢ sie procesem rozwojowym zja-
wiska spotecznego, jJjakim jest dowo-
dzenie, by zorientowaé¢ sie, co w nim

W. Lenin, Dzieta, t. I. Warszawa 1950, str. 162,
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przezywa sie i obumiera, co dopiero
sie wytania i ma tendencje rozwoju.
Czynimy to w przekonaniu, ze wnioski stad ptynace
godne s wykorzystania w praktycznej dziatalnosci
dowddczej.

Zagadnienie ewolucji metod i form dowodzenia
w ukladzie niniejszej pracy traktuje sie raczej jako
zarys problemu, ktéry ze wzgledu na znaczenie zastu-
guje chyba na oddzielne opracowanie.

Poczynajac od XIX wieku zachodzg szczeg6lnie szyb-
kie zmiany zaréwno w technice, jak i $wiadomosci na-
rodéw, rewolucyjny ruch robotniczy nabiera coraz
wiekszej sity i znaczenia. Wielka Rewolucja Pazdzier-
nikowa koronuje walke klasy robotniczej o wyzwolenie
narodowe i spoteczne. Procesy te zostajg wyraznie
przyspieszone przez odkrycie i eksploatacje nowych,
poteznych zrodet energii i wprowadzania automatyzaciji.
Umaszynowienie pracy ludzkiej nie
tylko utatwia dziatalnos¢, ale i wy-
maga nowych warto$ci: umiejetnosci
wykorzystania narzedzi i, co wazniej-
sze umiejetnosci wspotzycia i wspot-
pracy, wymaga wyzszych, lepszych
form stosunkow miedzy ludzmi.

Wiasnie te nowe, wyzsze formy stosunkdéw spotecz-
nych w Zwigzku Radzieckim i w krajach budujgcych
socjalizm zapewniajg wiekszg swobode rozwoju tech-
nicznego, co przyznaja, stojgc wobec faktow takich
osiggnie¢, jak elektrownie atomowe, sputniki, sukcesy
w automatyzacji produkcji, nawet dziatacze i uczeni za-
chodni. Jeden z nich, S. Lilley, w swej ksigzce ,,Lu-
dzie, maszyny, historia®, charakteryzujgc wielki udziat
Zwiazku Radzieckiego we wzroscie wynalazczosci pisze
wrecz, iz; ,,zjawisko to Swiadczy, ze Zwiazek Radziecki
jest pierwszym panstwem, ktére stworzyto ustréj spo-
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teczny, eliminujacy bledny podziat sity nabywczej
w spoteczenstwie, usuwajgcy bezrobocie oraz znoszacy
wihadze prywatnych monopoli nad przemystem** A te
wiasnie czynniki, réwniez jego zdaniem, hamujg tempo
postepu technicznego.

Dziatalno$¢ kazdego im bardziej jest wyspecjalizo-
wana, tym bardziej staje sie osobista i swobodna. Dzia-
falno$¢ taka, przeksztalcajac z jednej strony luzne ze-
spoly w zwarte organizmy spoteczne, zapewnia jedno-
cze$nie rozwoj osobowosci ich uczestnikom. Tworzg sie
w ten sposdb nowe warunki dziatania, zatem powstaje
potrzeba zmian i w kierowaniu tym dziataniem.

Nowoczesne organizmy spoteczne
wykazuja z jednej strony zapotrzebo-
wanie na specjalistow o coraz wyz-
szych kwalifikacjach fachowych, z dru-
giej za$ strony niewagtpliwie wyste-
puje potrzeba coraz wszechstronniej
przygotowanych do swych zadan sit
kierowniczych. Od ludzi zajmujacych stano-
vliska kierownicze wymaga sie coraz bardziej, by nie
tylko w petni rozumieli cele i zadania zespotoéw, ale by
potrafili przetozy¢ je na odpowiednie formy planowa-
nia i organizacji, umiejetnie pobudzajgc i kontrolujgc
przy tym wb5Akonanie kazdego zadania. Sprawno$¢ orga-
nizacyjna i harmonijne stosunki miedzyludzkie wydaja
sie nabieraC coraz wiekszego znaczenia, jako podstawy
powodzenia kazdej dziatalnosci spotecznej. Jednoczes-
nie coraz wyrazniej zarysowuje sie, jako nader istotny
warunek kierowania ludzmi, wiara w cztowieka, w jego
sity i mozliwosci.

W procesie roznicowania sie charakteru pracy zawo-
dowej i zwigzanych z tym Kkierunkéw zainteresowan

¢S. Lilley, Ludzie, maszyny, hisioria. Warszawa 1958, str. 398.
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i upodoban tym jasniejszg staje sie potrzeba rzetelnosci,
wzajemnego zaufania, poszanowania innych — jednym
stowem; umiejetnosci wspdtpracy i wspoétzycia. Jest to
chyba ta wiasciwa ptaszczyzna, na ktérej wspierajg sie
wzajemnie technika i humanizm. Harmonia za$ obu
tych elementéw lezy u podstaw rozwojowych spote-
czenstwa socjalistycznego.

Wszystko to nie moze nie oddzialywa¢ na stosunki
w wojsku. Jeszcze w XIX wieku istniata wzgledna jed-
nolito$¢ w uzbrojeniu oddziatéw wojskowych. Dowddca
zwykle miat do czynienia z zespolem podwiadnych
0 jednej lub najwyzej kilku mato skomplikowanych

0 specjalnosciach. W tych wa-

runkach dowodca Sredniego

i nizszego szczebla mogt le-

piej znac sie na tych specjal-

nosciach od kazdego ze

rrEcnnea Jwych zotnierzy. Wydaje sie,

__zarowno jednolitos¢ uzbro-

. , _ jenia i sprzetu oddziatu, jak
1 stopien ,,fachowosci“ dowddcy sprzyjaty utrzymywa-
niu sie komenderowania. Obecnie juz w pododdziale
spotykamy szereg specjalnosci, ktorych taczne doktadne
przyswojenie przekracza sity przecietnego oficera. Juz
to samo tylko stwarza nowe warunki dowodzenia
w ktérych zarysowuje sie raczej potrze-
ba koordynowania wysitkow specja-

istow, potrzeba ta za$ wymaga przy
okreslonej znajomos$ci techniki gtow-

nie znajomos$ci i umiejetnos$ci Kkiero-
wania ludzmi. Wymaga tego sama rzeczywi-
stosc.

Wyraznie wzrasta ranga i wymogi wspotdziatania.
Wspotdziatanie wyraza sobg potrzebe tak dawng, jak
zbiorowa dziatalno$¢ ludzka. Zaréwno w przesztosci, jak
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i dzi$ sukces w walce mozliwy jest tylko na drodze
zgranych wysitkow oddziatu. Sama zasada skoordyno-
wania poszczegélnych poczynan na rzecz osiggniecia
wspolnego celu byla znang od zamierzchtych czaséw
i nie jest wymystem wspotczesnosci. W miare jednak
rozwoju ekonomicznego i postepu spotecznego ulegaty
zmianie zakres i sposoby wspotdziatania. tatwo sobie
vlyobrazié, ze zakres ten wzrastat stosownie do wzrostu
organizméw wojskowych, te ostatnie za$ rozwijaly sie
i komplikowaly pod wptywem nasycania wojsk nowg
technikg wojenng. A sposoby wspdtdziatania? Byty one
daleko prostsze i wymagaty mniej umiejetnosci w ma-
tym oddziale jazdy, uzbrojonym jednolicie np. w szable,,
niz dla przyktadu w przedwojennej kompanii piechoty,
dysponujacej karabinami, recznymi karabinami ma-
szynowymi i granatnikami. | to jest jasne, jesli przy-
pomnimy, ze w dawnej Polsce szlachcic juz od miodo-
§ci zaprawiat sie w jezdzie konnej i wiadaniu szabla,
postugiwania sie natomiast karabinem i rkm-em uczono
w zasadzie tylko w okresie stuzby wojskowej. Nie-
watpliwie z kolei tatwiej bylo dosigé¢ innego konia,
gdy padt wiasny, prosciej bylo zaja¢ miejsce przy
rkm-ie zamiast rannego kolegi czy tez uja¢ wodze kon-
nego furgonu, niz obecnie zajag¢ miejsce Kierowcy
w wozie opancerzonym, wykona¢ skomplikowane czyn-
nosci obstugi stacji radiolokacyjnej czy przyrzadéw
chemicznych. Wspéiczesne narzedzia walki wymagajg
wiekszej wiedzy i precyzji wykonania. Wspétdzia-
tanie w miare udoskonalania sie
i wzrostu narzedzi walki stawia wo-
bec wszystkich Zzotnierzy kategorycz-
ny nakaz poznawania techniki, wiek-
szego <ciezaru gatunkowego techniki
w programach szkoleniowych, potrze-
by doktadniejszych obliczen i $cisto-

235



$§ ci, wobec kadry technicznej — wprowadzania kon-
strukcji maksymalnie uproszczonych i dostosowanych
do psychofizycznych mozliwosci cztowieka oraz racjo-
nalnej unifikacji typow. Dopiero w tych warunkach
mozna oczekiwaé dzisiaj i na jutro zgrania wysitku
specjalistéw i niezbednego minimum zamiennosci.

Funkcje zoinierzy, jako bardziej wyspecjalizowane
i saihodzielne, wymagajg S$wiadomego zaangazowania
sie wykonawcdw, ich inicjatywy i samodzielnosci. Pod-
wiadny coraz bardziej ewoluuje od roli biernego wy-
konawcy do roli aktywnego wspdtpracownika. Najtat-
wiej zjawisko tej ewolucji daje sie zaobserwowac
w pododdziatach, ktére dysponowaly juz wczesniej lub
posiadaja obecnie stosunkowo najbardziej nowoczesny
sprzet, a wiec u zatdg okretow, samolotow, czotgow,
stacji radiolokacyjnych itp.

Nawet pobiezny rejestr technizacji armii na prze-
strzeni ostathich Kkilkudziesieciu lat wykazuje, ze tech-
nika i wynikajgca z niej specjalizacja nie rozwijajg sie
réwnomiernie w catych sitach zbrojnych. Dobrze jest
pamieta¢, ze np. mechanizacja jednostek, ktérg prze-
chodza wojska ladowe, zostata w zasadzie zakonczona
juz na poczatku XX wieku w jednostkach marynarki
wojennej. Zaloga okretu wojennego od dawna stanowi
zespot specjalistow, obstugujacych réznorodne agregaty
i przyrzady, ktérych precyzyjne wspoétdziatanie warun-
kuje — jesli sie tak mozna wyrazi¢ — sprawno$¢ bo-
jowg i manewrowa. Specyficzne warunki morskiego
teatru dziatan wojennych sprawiaja, ze okrety wojenne
prowadzg walke czesto w odosobnieniu, dowodcy za$
ich zdani sg w trudnej sytuacji walki z nieprzyjacielem
i zywiolem na wiasne sily i inicjatywe. Na okretach
wojennych powstaty wiec juz w duzej mierze warunki,
ktore sie dopiero ksztattuja w oddziatach wojsk lgdo-
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wych. Przyjrzyjmy sie wobec tego, jaki wplyw
wywarty one na dziatanie zatogi i pozycje dowoddcy.

Obserwatora z miejsca uderza Scista i znana wszyst-
kim numeracja, obejmujgca zaréwno kazdego maryna-
rza, jak i ich zespoly, stosownie do wykonywanej spec-
jalnosci, jak rowniez szereg zawczasu ustalonych wa-
riantdw ustawienia zatlogi na sygnat stosownie do
zaistniatej sytuacji i zadan okretu. Widzi sie
jednoczes$nie bezapelacyjne podpo-
rzgdkowanie dowddcy i bliskie wiezi
kolezenstwa catej zatogi, wyrazniej
bowiem dochodzi tu do S$wiadomoSci
kazdego cztonka zatogi wartos¢ wyko-
nawstwa poszczegdbélnych czynnosci,
czy to na pomos$cie dowodzenia, czy
tez w maszynowni, nie tylko dla wy-
konania zadania, ale i dla zachowania
zycia catosci zatogi. Przebywajagc na okrecie
odczuwa sie wyrazniej niz gdzie indziej, ze poszczego6l-
ne dziatania specjalistow majg wartos¢ tylko wtedy,
gdy sa nalezycie skoordynowane, ujete w ramy wiadzy
kierowniczej. Po wyjsciu w rejs, na szerokim morzu,
dowddca okretu reprezentuje na tym suwerennym
jskrawku terytorium kraju, jakim staje sie wtedy okret,
najwyzsza wiladze wojskowg i panstwowa.

Juz samo wyliczenie tych kilku zagadnieh wskazuje,
ze warte sg one analizy poréwnawczej. O podobnej sy-
tuacji, przysztosciowej w stosunku do pododdziatéw
wojsk ladowych, mozemy réwniez méwi¢ w odniesieniu
do zatdg samolotéw bombowych, czotgéw itp.

Z powyzszego wynika — jak sadze
potrzeba i korzy$¢é wymiany doswiad-
czen dowodzenia pomiedzy poszcze-
gélnymi rodzajami naszych Sit Zbroj-
nych.
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Na marginesie omawianego zagadnienia warto zazna-
czy¢, ze niektdrzy dziatacze spoleczni widzg pewng
grozbe, wynikajaca z postepujgcej specjalizacji, ktéra
wg nich pocigga za sobg atomizacje zycia, odizolowy-
wanie sie i utrate ,,wspolnego jezyka*“ pomiedzy od-
dzielnymi zamknietymi grupami fachowcéw. Zagad-
nienie to warto mie¢ chyba na wzgledzie tym bardziej,
ze zbyt zamknieta specjalizacja jest zjawiskiem szcze-
g6lnie niebezpiecznym w oddziatach wojskowych. Nie
wdajac sie blizej w istote zaznaczonego problemu, moz-
na by wskaza¢ na dwa Kierunki zapobiegania ,wyra-
dzaniu sie* specjalizacji. Jednym z nich jest odpowied-
nie dozowanie politechnizacji, drugim za$ wyksztatca-
nie silnych wiezéw wspdlnoty na ptaszczyznie wspol-
nych ideatéw, dazen, zainteresowan, wzajemnego po-
szanowania i przyjazni. Do$wiadczenia np. okretow wo-
jennych wskazuja, ze mozna z powodzeniem unikngé
ujemnych skutkow specjalizacji poprzez wzajemne zro-
zumienie, poszanowanie i wspdlne cele.

JesteSmy swiadkami ciekawej i napawajacej opty-
mizmem na dalszg przyszto$é antytezy. Z jednej strony
postep spoteczny i wzrost kultury powoduje koniecz-
nos$¢ Scislejszej wspotpracy i wzajemnego wspétzycia
ludzi, z drugiej za$ strony potezniejace Srodki wojenne
i zwigzane z nimi koncepcje prowadzenia dziatan bojo-
wych coraz wyrazniej nastawione sg na niszczenie, na
masowg zagtade. Jesli wspominam przy tym o opty-
mizmie, to w tym sensie, ze ludzie 0 wyzszym poziomie
kultury bardziej $wiadomie i silniej mogg sie przeciw-
stawiaé jej zaprzeczeniu i barbarzynstwu.

Nasza rola, wojskowych zawodowych,
polega na tym, by wspoéttworzagc silny
potencjat obronny bezposrednio przy-
czyniaé¢ sie do dostatecznego ostrze-
zenia agresora, ktore jest zdolne po-
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wstrzymac¢ go od szalonego kroku pod
grozbg jego wtasnej zagtady.

Wyobrazamy sobie ewentualng wojne, jako nagte
i potezne starcie obu stron, obejmujace nie tylko wal-
czace armie, ale gtéwnie narody z catym ich potencja-
tem materialnym i moralnym. Odeszly juz do lamusa
sytuacje, jak ta z piosenki legionowej, Kiedy to we wsi
grzmi mazur, a ,,...tam pod lasem wre potyczka, stychaé
pierwsze strzaty“. | nie tyle juz istotnym jest, kto
z teoretykow wojskowych uzyskatby watpliwg sa-
tysfakcje odnosnie do bardziej obronnego czy tez bar-
dziej manewrowego charakteru przysztych dziatah bo-
jowych wobec faktu, ze jak w jednym tak i w drugim
wypadku dziatania te obejmag cate terytorium Kkraju,
gdyz leze¢ on bedzie w zasiegu rakiet, lotnictwa i de-
santow powietrznych.

Spoéjrzmy z kolei na gitowniejsze zarysy ewolucji
form prowadzenia walki. | tu obserwujemy zasadnicze
zmhany. W zasadzie do masowego pojawienia sie ha po-
lach bitew broni maszynowej walka nosita charakter
gromadnego aktu, zotnierzy Sciskano w zwarte szeregi
ze wzgledu zaréwno na site jednorazowego uderzenia
w bezpos$rednim zwar-ciu, jak i by podnies¢ poczucie
spoistosci wewnatrz oddziatu oraz ufatwi¢ oddziatywa-
nie dowodcy. Gtéwnymi formami wdrazania postuchu
byly komendy i wykorzystywanie psychiki ttumu. Tym
ostatnim tlumaczy¢ mozna tak plastycznie przekazane
nam przez Sienkiewicza wyzwiska i harce przed star-
ciem, ktére miaty zapalac ,,zto$¢ w sercach zotnierskich*.
Prawdopodobnie takie samo pobudzanie zapatu, a nie
rozumu lezy u podstaw sporej czesci licznych w historii
naszej wojskowosci ,szarz* utanskich, ktére niewatpli-
wie nie pozostaly bez wptywu na naszg psychike naro-
dowa.

Obecnie pojecie spoistosci na wspot-
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czesnym polu walki nabiera znaczenia
raczej moralnego. Wspotczesna technika daje
w rece dowodcy $rodki komunikowania sie z podwiad-
nymi, niemniej jednak zdaje sie odpowiada¢ rzeczy-
wistosci poglad o umniejszaniu sie osobistego bezpo-
Sredniego wptywu dowddcy w walce na swych pod-
wihadnych.

Przeciwdziata¢ temu wypada poprzez uzyskanie ta-
kiego wptywu moralnego na zotnierzy, by odlegtos¢
nie ostabiata w nich woli realizowania naszych zamie-
rzen oraz poprzez usprawnienie $srodkéw i metod tgcz-
nosci. W zwigzku ze wspomnianymi tu Srodkami infor-
mowania mozna by bez wiekszego chyba btedu okresli¢
dalsze ich kierunki rozwojowe, jako tendencje do uzy-
skiwania maksymalnej niezaleznosci w przekazywaniu
informacji od warunkéw zewnetrznych oraz zwieksze-
nia jego szybkosci, wiernosci, dokfadnosci i maskowania
przed nieprzyjacielem. Na rozw6j metod informowania
wptywajg takie czynniki, jak wzrost Swiadomosci zot-
nierzy, rodzacy np. potrzebe motywowania polecen,
rozszerzanie sie i zacieSnianie wspoétdziatania, powodu-
jace mnozenie informacji w poziomie miedzy réznymi
wykonawcami jednego szczebla, oraz — ze ograniczy-
my sie do tego momentu — wzrost precyzji wykonaw-
stwa, domagajacy sie wiekszego natezenia ilosciowego
i jakosciowego informacji w pionie, w szczegdlnosci
informacji sprawozdawcze;j.

Informacja sprawozdawcza posiada w procesie do-
wodzenia te samg range co informowanie, idgce do
podwiadnych od ich dowddcy. Na podwiadnych bowiem
wywiera wptyw nie tylko wola dowddcy, ale réwniez
w procesie wykonawstwa otaczajgce $rodowisko i od-
dziatywanie nieprzyjaciela. Te ostatnie czynniki czesto
przeszkadzajag w realizacji otrzymywanych rozkazow.
Przeciwdziatanie tym zewnetrznym
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przypadkowym wptywom jest ogélnym
prawem Kkazdego Kkierowania. Poniewaz;
jednak przewidzie¢ wszystkie tego rodzaju oddziatywa-
nia jest sprawg praktycznie niemozliwg, zachodzi ko-
nieczno$¢ spowodowania, by kazde faktyczne, wywo-
fane przez nie odchylenie wykonawstwa niezwiocznie
mogto by¢ korygowane odpowiednig reakcjg dowddcy.
Staje sie to mozliwe tylko wtedy, kiedy dowddca jest
biezaco i wiernie informowany o potozeniu i zmianach
sytuacji u podwladnych. Taka wiasnie sprawna infor-
macja od dotu urasta w warunkach wielkiej zmiennosci
potozenia bitewnego i rozproszenia oddziatéw do roli
czynnika pierwszej wagi. Od niej to w duzej mierze
zaleze¢ bedzie szybko$¢ i wiasciwos¢ przystosowania
sie catosci oddzialu do kazdej nowej sytuacji, ktore
pozwoli konsekwentnie realizowa¢ wyznaczone cele
walki.

Omawiana tu tzw. odwrotna tgcznosé¢ jest wyrazem
uniwersalnej zasady kierowania, wyrazajacej sie przy-
jetym w cybernetyce okreSleniem sprzezenia
zwrotnego. Zasada ta znajduje zastosowanie w kaz-
dym systemie kierowanym, czy to jest organizm ludz-
ki, czy tez urzadzenie automatyczne*. Zastuguje ona na
szczegblna uwage we wspdtczesnych organizmach woj-
skowych.

Wszystko wskazuje raczej na to, ze przezyly sie cza-
sy, kiedy daleko posunigta centralizacja dyspozycji
pozwalata na ograniczanie informacji dla wojsk wias-
nych, przez co zamykato si¢ réwniez drogi jej ewen-
tualnego przecieku do nieprzyjaciela. Granica przeka-
zywania wiadomosci wydaje sie wyraznie przesuwaé
na korzys¢ informowanych, w miare jak wzrasta udziat
ich samodzielnych poczynan dla catosci dziatania od-

*E Rowenski i in, Maszynaimys$l, Moskwa 1960, str. 76.
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dziatu. J6dn.0'cz65niG wzrasta waga samych informacii.
Mozna wiec przypuszczaé, ze w tych warunkach osiag-
niecie idealnego rozwigzania, jakim jest niewatpliwie
petnia zorientowania witasnych wojsk przy réwnoczes-
nym utrzymaniu w niewiedzy odnosnie do tych spraw
nieprzyjaciela, mozliwa jest nie na drodze ograniczania
wiadomosci, lecz poprzez podnoszenie morale zotnierzy
i usprawnienia techniczne.

O

Przyjmujace sie u nas okreslenie ,pustka‘“ nowoczes-
nego pola walki nie moze by¢ rozumiane dostownie, bo
nowa technika komunikowania sie i zasieg broni coraz
bardziej zmniejszajg znaczenie czynnikéw czasu i prze-
strzeni, jednak rzeczywiste, fizyczne rozproszenie w te-
renie staje sie powaznym probierzem morale i zdyscyp-
linowania oddzialtu. Coraz wieksze znaczenie
zdaja sie uzyskiwaé¢ prawiditowo ukie-
runkowane i samodzielne dziatania
mniejszych zespotdéw bojowych do po-
jedynczego zoinierza witacznie, ktory
nieraz w osamotnieniu bedzie podejmowat decyzje i wy-
korzystywat Silne $rodki oddzialtywania na nieprzyja-
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cielg. Wydaje sie zatem, ze we wspotczesnej walce nic
tylko bedzie, miato znaczenie, czy podwtadny umie wy*
kona¢ powierzone mu zadania, ale czy on sam chce je
wykona¢, co odnosi samo wykonawstwo w dziedzine
Swiadomosci zotnierza i autorytetu moralnego jego
przetozonego.

Ani udoskonalenia techniczne, ani ustugi automatyki
nie zastapig takich zalet zotnierza, jak wiara w siebie,
panowanie nad nastrojami, duch ofensywny, inicjaty-
wa. Wszystkie te zalety zalezg od tego, w jakim stopniu
zolnierz jest zainteresowany w przejawianiu petni
swych mozliwosci, a wiec od jego stanu moralnego.

Narastajacy udziat mas ludowych
w polityce walczagcych panstw oraz
wptyw opinii i nastrojow narodu

i armii na sam przebieg wojny powo-
dujg nieustanny wzrost roli czynnika
moralno - politycznego. Jak wskazuja nie-
dawne wydarzenia miedzynarodowe — we wspotczes-
nej wojnie mozna ponie$¢ kleske moralng i polityczng
nawet wdwczas, gdy nie dojdzie do kleski wojskowej.
Kleska tego rodzaju spotkata np. agresoréw angielsko-
francusko-izraelskich w Egipcie. Straty moralne, jakie
poniedli oni w tej wojnie, okazatly sie o wiele wieksze
i bardziej dotkliwe niz straty czysto wojskowe.

Strona walczaca, ktéra nie posiada dzi$ lub nie po-
trafi wykorzysta¢ swych rezerw moralno-politycznych,
ryzykuje przegranie wojny nawet wowczas, gdy armia
jej nasycona jest we wspoétczesne Srodki walki. Naj-
wieksze osiaggniecia techniczne zdajg sie wyraznie
zwieksza¢ role ludzi, ktérzy maja ,sie nimi postugiwac,
jak réwniez znosi¢ ich oddziatywanie.

Wysoki duch moralny stanowi Zrodio $wiadomej
dyscypliny oraz sprzyja narodzinom nowych form pro-
wadzenia walki. Byto tak np. przy forsowaniu z marszu
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przez Armie Radzieckg w 1943 roku szeroko rozlanego
Dniepru, jak i przy zaskakujgcym przetamaniu z mar-
szu przez wojska radzieckie i polskie gieboko urzuto-
wanego systemu umocnieh tzw. Walu Pomorskiego.
Odnotowujgc wzmaganie sie znaczenia czynnika mo-
ralnego wypada podkresli¢ przy tym, ze rozwijanie sie
jego uwarunkowane jest sprawiedliwym ustrojem spo-
tecznym, umacnianie za§ — witasciwymi formami pracy
partyjno-politycznej, realizowanej przez dowddce
w oparciu o aktyw partyjny i aparat polityczny. Wspét-
czes$ni teoretycy wojenni burzuazji, uznajac decydu-
jaca role ducha moralnego, wskazujg jednak nie na
jego zrddia, lecz na czynniki i metody jego ksztatto-
wania. Nie jest to przypadkowe, nie mogg oni bowiem,
a moze i nie chca widzie¢ istotnych podstaw spotecz-
nych morale zotnierza. | tak np. amerykanski generat
MacLean twierdzi, ze: ,cho¢ morale stanowi czynnik
bezcenny, to jednak okrywa go zawsze tajemnica“ *

Odnosi sie wrazenie, ze w poszukiwaniach swych bu-
dujg oni rézne konstrukcje bez oparcia jednak swych
budowli na silnych fundamentach stosunkéw produk-
cyjnych i spotecznych, a zaledwie na zmiennym podiozu
cech biologicznych i psychicznych cziowieka.

Bytoby powaznym biedem sadzi¢, ze wspoétczesny
bardziej rozwiniety i uswiadomiony zotnierz nie wy-
maga dyscypliny. Dyscjrplina jest niezbednym warun-
kiem w kazdym zbiorowym dziataniu, a tym bardziej
w walce. Gwarantuje ona jednokierunkowos$¢ i zgranie
wysitkéw bojowych. Chodzi o to jednak, ze stanowigc
jeden z przejawow stosunkéw pomiedzy ludZzmi ewo-
luuje ona w parze z tymi stosunkami.

Dyscyplina wyraza sie w $wiadomym rezygnowaniu

* Czynnik moralno-polityczny w wojnie wspoétczesnej, War-
szawa 1960, str. 11.
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z osobistych zamierzen i intereséw na rzecz wykony-
wania wspolnych idei. Napiecia psychiczne, ktdre jej
towarzysza, sg uzaleznione od dystansu pomiedzy tym,
co ,,0sobiste, a tym, co ,,wspdlne”“. Im bardziej
zmniejszamy ten dystans, przybliza-
jac osobiste interesy i zamiary do
idei i zadan og6lnych, spotecznych,
tym bardziej dyscyplipa staje sie
Swiadomag i mniej ucigzliwg.

Niewatpliwie ten, kto utrzymuje porzadek w oddzia-
le, wdraza dyscypline; bardziej jednak skutecznym jest
wywiera¢ taki wplyw na zoinierzy, by kazdy z nich
sam dbal o porzadek.

Mozna przypuszczac, ze krotkie nawet zastanowienie
sie nad ostatnimi sformutowaniami moze rzuci¢ dodat-
kowe S$wiatto na jakosciowag rdznice pozycji oficera
i podoficera w dziele ksztattowania $wiadomej dyscyp-
liny zotnierskiej.

Kazda spoteczna organizacja pracy tworzyla wiasng
dyscypline. Pafnszczyzniana organizacja pracy w feuda-
lizmie opierata sie¢ na niewolniczej karnosci patki. Ka-
pitalistyczna organizacja pracy opiera sie na karnosci
wolnego najmu, rynku bezrobocia.

W ustroju socjalistycznym powstaty warunki do
oparcia stosunkéw w pracy na Swiadomym wspot-
uczestnictwie w dzialaniu réwnoprawnych wspotgo-
spodarzy, co oddziatuje na przeksztatcanie stosun-
kéw miedzy zoinierzami w naszym wojsku. Wobec
przetozonych wysuwa to postulat wymagalnosci nie
w ogdle, lecz rozsadnej, przekonywajacej, ktora przede
wszystkim zobowigzuje do dokladnego zwazenia wszel-
kich aspektdéw stawianego wymagania.

Zalezy nam. na wyksztatceniu S$wia-
domej dyscypliny, ktéra ma wyraz at
sie w czynach i wyrzeczeniach, wyma-
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gajacych silnej woli, wyklucza to
uszczuplanie, a zaktada wzmacnianie
woli zotnierza. Podczas gdy Slepe postuszeristwo
niszczyto wolng wole i indywidualnos¢, $wiadoma
dyscyplina, oparta na wysokich motywach spotecznych,
indywidualnos¢ te rozwija i hartuje. Wola skierowana
na opanowanie siebie wydaje sie by¢ jednym z naj-
wiekszych przymiotéw cztowieczenstwa.

W zwigzku z tym warto zdawac sobie sprawe, ze
w procesie wychowania silnej’ woli, samodzielnosci
i inicjatywy podwladnych znaczg nie tyle chwilowe
wyniki ich dziatania, ile tendencja do samodzielnego
radzenia sobie z sytuacja.

Trzeba zwazac, by zbyt rygorystycznym karceniem
i ukierunkowaniem nie hamowa¢ rozwoju czynnych
jednostek. Wymaga tego sama walka.

To co bylo uwazane i traktowane do niedawna w re-
gulaminach, jako swoisty ,,margines postuszenstwa®,
przeksztatca sie w jego regute. O ile przedtem zezwa-
lalo sie w wypadkach, gdy potozenie nagle sie zmieni,
a nie ma mozliwosci uzyskania nowego polecenia od
dowddcy, dziata¢ wg intencji rozkazu, o tyle obecnie
uznana za regute zmienno$¢ sytuacji
postuluje wieksza swobodg dziatan
dla wykonawcy, ale zawsze w myS§l
i zgodnie z intencjg dowoOdcy. Dziatanie
takie wymaga postuszeristwa nie na komende, ale inte-
ligentnego, chetnego i nacechowanego inicjatyws.

Kierowanie dziatalnoscia bojowg zoinierzy w wa-
runkach rozproszenia i manewru domaga sie nie tylko
wiasciwie pojetej dyscypliny i rozkazodawstwa, ale
i bardziej gietkiej organizacji wspotdziatania wyko-
nawcow oraz dalekowzrocznych przewidywan. Sam
wartki przebieg dziatan bojowych i ptynnos¢ potozenia
odbiera realno$¢ czestym i konkretnym rozkazom, wy-
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daje sie traci¢ sens czeste fiksowanie poszczeg6lnych
faz rozwoju sytuacji na rzecz studiowania i przewidy-
wania kierunku tego rozwoju.

Mozna przypuszczaé, ze przyszie rozkazy bedg miaty
charakter dyrektywny. Potrzeba ujmowania w swe
rece bezposredniego dowodzenia na wyzszych szczeb-
lach zachodzi¢ bedzie w decydujgcych momentach wal-
ki (podczas np. zastosowania broni atomowej, czy kon-
centracji oddziatéw). Poza tym stuszniej bedzie pozo-
stawia¢ duza samodzielno$¢ podwiadnym dowodcom.

Whynikajaca stad sprawa samodzielnosci, chociaz po-
siada uzasadnienie teoretyczne, zaciemnia si¢ jednak
nieraz w praktyce i prowadzi do obu szkodliwych kran-
cowosci. Niektorzy dowoddcy pozostawiong podwiad-
nym swobode doboru metod wykonawstwa zadania
odczuwajg jako ograniczenie swojej wiadzy, obawiajg
sie przy tym ich pomylek, zapominajac, ze sami row-
niez sg omylni. Inni znowu, falszywie rozumiejac zna-
czenie  samodzielnosci, zawierzajg = wykonawstwo
wylacznie woli podwiadnych i biegowi wydarzen, zrze-

kajgc sie wytyczania kierunkéw, koordynowania i kon-
trolowania ich dziatania. To druga skrajno$¢ samodziel-
nosci podv/tadnych i jej przeciwienstwo — samowola.

Samodzielnym jest ten — jak stusznie ocenia prof.
T. Nowacki — kto nie wymaga nieustannego instruo-
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Wania, kto nie czeka na wytyczne, a sam dostrzega
zadania, dobiera trafne $rodki, wiodace do ich wyko-
nania oraz sam koryguje dziatanie swoje i podwiadnych
stosownie do Kierunku intencji wyzszego przetozonego.
Samodzielno$¢ oznacza wiec wyjscie ponad postawe
postusznego wykonawcy, okre$long dojrzato$¢ do sy-
tuacji*.

Potrzeba samodzielnos$ci we wspédt-
czesnej wojnie rodzi problem zaufa-
nia ZacieSniajagc duchowa spéjnie pomiedzy dowddcyg
i podwitadnymi przeciwdziata ono wbiciu pomiedzy nich
klina grozy nowych s$rodkéw walki i propagandy nie-
przyjaciela. Zaufanie ma racje bytu chyba tylko wtedy,
gdy jest wzajemne. W zyciu codziennym, nim sie komus$
zaufa, zastanowi¢ sie wypada, czy jest on ,,godzien
zaufania“ i nie zawiedzie poikladanych w nim nadziei.
W tej za$ dziedzinie decyduje gtéwnie stan morale,
wspolnos¢ intereséw, zbiezno$¢ pogladow. Zaufanie na-
lezy wiec do poje¢ spotecznych i moze rozwijaé sie
w petni w spoleczenstwie pozbawionym antagonizméw
klasowych, budujgcym przyszto$¢ w petnej jednosci
interesow i dazen.

DosSwiadczenie wskazuje, ze tak jak
nie mozna od razu rzucaé¢ nieumieja-
cego pitywaé na gteboka wode, tak
réwniez ryzykownym je~t okazywa¢é
z miejsca cata petnie zaufania. Powinno
ono narasta¢ stopniowo. | tak np. przy réwnych szan-
sach za i przeciw mozna zaktadaé, ze meldunek pod-
wiadnego jest prawdziwy, z kolei dobrze jest wykazy-
wac np. przychylny stosunek do projektow i zamierzen
podwiadnego, dajac tym wyraz wiary w jego mozli-

*T. Nowacki, Studia Pedagogiczne tom 1V, Wroctaw 1957,
str. 231—232.
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wosci i wole zrealizowania zamiaru. Celowym jest
stopniowo rozszerza¢ zakres samodzielnosci dziatania
podwiadnych przez powierzanie im zadan, wymagaja-

Ograniczmy sie jednak na tym, weszlismy bowiem
zbyt chyba daleko w zakres metod wychowawczej dzia-
falnosci dowddcy. Dodajmy tylko na potwierdzenie
wiezi samodzielnosci z zaufaniem, ze o ile usamodziel-
nianie stwarza pole do wyprébowania stwierdzonych
przez nas mozliwosci podwiadnego, o tyle zaufanie wy-
twarza odpowiednig atmosfere dla tej préby, apelujac
raczej do cech charakteru zotnierza.

Groza potozenia bitewnego i sita oddziatywania
wspoitczesnej broni sklania do zrewidowania naszych
pogladéw na tzw ,.chrzest bojowy“. Wydaje sie, ze
w przysztosci nie mozna juz bedzie ryzykowaé wysy-
fania do walki stosunkowo surowego zotnierza, liczac
na jego okrzepniecie w ogniu, taki bowiem egzamin
przydatnosci moze sta¢ sie zamiast okazji do zaharto-
wania zbyt silnym ciosem w sity fizyczne i morale od-
dzialu. Stad wyptywa wyrazniej niz do-
tad potrzeba przygotowania zotnierzy
do walki zawczasu fizycznie, moralnie
i fachowo. Trzeba zotnierzy uodpornié na wstrzasy,
jakie przewidujemy na nowoczesnym polu walki, nie
mozna bowiem liczy¢ w ewentualnej wojnie, ktéra sta-
nie sie zmaganiem na $mieré¢ i zycie, na jakikolwiek
humanitaryzm ze strony nieprzyjaciela, pamietajgc
0 prawdzie ludowego przystowia: ,,tonacy i brzytwy sie
chwyta®.

Powracajac tu do uczynionej uprzednio wzmianki,
liczyC sie trzeba i z tym, ze walka przebiegad
bedzie w sytuacji wielorakich zagro-
zen, ktoére posiadajg ogromne znacze-
nie psychologiczne. Zagadnienie zagrozenia
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w dziataniach bojowych zwraca na siebie uwage jeszcze
Z jednego wzgledu.

W epoce walk dynastycznych, w ktdrych nie byio
w zasadzie osobistego zaangazowania dowddcow, a juz
na pewno mas zotnierskich, samo zagrozenie mogto za-
stgpi¢ rzeczywista walke. Tak tez i dziato sie nieraz
przy zdobywaniu twierdz i poddawaniu sie catych
armii jedynie na podstawie oceny przez dowddcow
grozy sytuacji.

Poczynajac od okresu Rewolucji Francuskiej, kiedy
rzucone idee staly sie wilasnoscia mas ludowych
i sztandarem ich walki, coraz wigksze osobiste zaanga-
zowanie zotnierzy w wojnie doprowadzito do masowych
krwawych star¢, zniszczenia fizycznego i powstania
teorii uzasadniajgcych nieunikniono$¢ zniszczenia prze-
ciwnika,'np. teoria Clausewitza.

Na obecnym etapie rozwoju historycznego, ktéry
charakteryzuje z jednej strony staty wielki wzrost
Swiadomosci spolecznej, z drugiej zas strony, Kiedy
zagrozenie moze by¢ spetnione niezwiocznie i w nie-
spotykanych dotad rozmiarach, prowadzac w Jconsek-
wencji do zniszczenia nie tylko armii, ale catych panstw
i ludzkosci, sprawa zagrozenia nabiera innego zndéw
znaczenia.

Nie rozwijajgc analizy istoty zagrozen, ktéra stano-
witaby odrebny, ciekawy problem poszukiwan badaw-
czych, ograniczmy sie do uwagi, ze i w chwili obecnej
mamy na Swiecie réwniez w dziedzinie polityki mie-
dzynarodowej swego rodzaju gre zagrozen jako rozu-
mowego, psychologicznego poréwnywania sit.

Zagrozenie znajduje swoj wyraz w wojnie psycholo-
gicznej. Najwazniejszg bronig tego typu zmagan jest
wg okres$lenia Regulaminu Armii Stanéw Zjednoczo-
nych propaganda’.

e Biuletyn Informacyjny GZP Nr 27, Warszawa 1957, str. 12.
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Chociaz zjawiska oddziatywania psychologicznego na
nieprzyjaciela znane juz byly za czasow Hannibala
i Dzyngis Chana, wielkie znaczenie oddziatywania na
morale zotnierzy dzisiaj polega na oparciu metod wojny
psychologicznej na nowoczesnej technice i wykorzysta-
niu wspoétczesnych mozliwosci organizacyjnych.

Propaganda staje sie grozng bronig w arsenale $rod-
kéw wojennych. Teze te wydaje sie potwierdza¢ mozli-
wo$¢ natychmiastowego i masowego uzycia na poparcie
rzucanych stébw grozby poteznych $rodkéw walki, ktd-
rych sity i zakresu oddziatywania nie doswiadczyliSmy
w ubiegtej wojnie.

Sytuacje <zagrozenia i rozsiewania
rozktadu moralnego podkres$lajg raz
jeszcze znaczenie wysokiego ducha
moralnego oddziatdw.

W okresie pokoju wspotpracuje nad umocnieniem
morale zotnierzy cale spoteczenstwo i w jego imieniu
kadra dowddcza, wznoszgc zawczasu do ich Swiadomosci
gtéwna tame przeciwko dywersji psychicznej w postaci
pogtebiania przekonan o stusznosci naszej drogi roz-
wojowej, ugruntowujac zaufanie do dowddcéw i zaufa-
nie do powierzonego zotlnierzom sprzetu i broni.

W czasie za$ dziatan bojowych wptyw na morale od-
dziatu zaleze¢ moze przede wszystkim od bezposrednich
przetozonych, od miodszych dowoddcow do podoficeréow
wigcznie, gdyz moga oni nieraz okaza¢ sie ,hajwyzsza
instancjg“ w trudnej sytuacji walki. W kregu ich mozli-
wosci pozostanie wzajemne zrozumienie i wiez z od-
dziatem, trzezwa ocena sytuacji, wskazywanie zgodnego
z zadaniem Kierunku dziatania, wreszcie prawdziwos¢
W postepowaniu i wypowiedziach.

Umacniajac i chronigc morale zotnierzy, dobrze jest
jednoczes$nie pamieta¢ o tym, ze Swiadomosé sprawied-
liwych stosunkéw spotecznych i postepowos$¢ naszych
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dazen czynig kazdego naszego zotnierza bardziej od-
pornym na dziatanie, wymierzone w jego morale, od
zotlnierzy, wystepujgcych w interesie reakcyjnego sy-
stemu spotecznego.

Maszynizacja wspoétczesnych dziatan  bojowych,
zwiekszajgca sie mozliwo$¢ samodzielnosci i manewru
w walce wskazuja coraz dobitniej droge do rozstrzyg-
nie¢ w sferze przewagi jakosciowej.

Dobre dowodzenie wuwglednia fakt,
ze wspOltczesne starcia zbrojne roz-
grywac¢ sie beda coraz bardziej w sfe-
rze jakosci, zaréwno duchowych, jak
i materialnych. Warto wiec jakosci te poznawad,
mnozy¢ i nalezycie uwzgledniac.

O ile we wspotczesnych dziataniach bojowych coraz
wyrazniej zarysowuje sie problem skrupulatnego licze-
nia sie z technicznymi mozliwosciami broni i sprzetu
(jego wydajnoscig i wytrzymatoscia) oraz z zagadnie-
niami zaopatrzenia materiatowego, o tyle réwniez coraz
ostrzej uwypukla sie potrzeba uwzgledniania mozliwo-
Sci wykonawcow, zaréwno zespotdw, jak i poszczegol-
nych zolnierzy. Rzecz w tym, Zze bardziej wydajne
maszyny stawiajg wobec obstugi coraz wyzsze wymaga-
nia dochodzgce do granic i nieraz przekraczajgce wy-
trzymatos¢ ludzi. Prawidtowo eksploatowany samochdd
czy czolg moze np. poruszaé sie bez wiekszych przerw
dtuzej, niz zdolny to jest wytrzyma¢ organizm Kie-
rowcy. Wykorzystywanie urzgdzen tech-
nicznych w coraz mniejszym stopniu
angazuje nasze sity fizyczne, nato-
miast coraz intensywniej wymaga wy-
datkowania energii psychicznej, ktorg
mozna kompensowa¢ poprzez wypoczynek, gtdwnie po-
przez sen. Dochodza do tego napiecia powodowane
wzmagajacym oddziatywaniem na psychike Zzolnierzy

250



nowoczesnych $rodkéw walki. Stad tez samo zycie
wskazuje na wzrastajgce znaczenie, a wobec tego i po-
trzebe bardziej wnikliwego liczenia sie z czynnikiem
psychicznym.

Stara i od dawna uznana zasada wymaga przybliza-
nia warunkéw szkolenia pokojowego do wyobrazalnej
rzeczywistosci pola walki. Rodzi ona stuszne tendencje
do stwarzania na ¢wiczeniach atmosfery trudnosci i ry-
gorystycznego egzekwowania mozliwosci wykonawcow.
Warto jednak pamietaé, ze gtdwnym przeznaczeniem
¢wiczenia, tak jak walki, jest osiggniecie celu, a nie
maksymalne wyczerpanie wykonawcéw, chociaz nieraz
istotnie jedno nie moze obejs$¢ sie bez drugiego. Dobrze
jest, majac powyzsze na wzgledzie, systematycznie
uczy¢ sie osigga¢ wyznaczone, cele coraz mniejszym
kosztem sit ludzkich, sprzetu i materiatéw, przy zacho-
wywaniu coraz wyzszej ich gotowosci do wykonania
zadan nastepnych. Nie zawsze stwierdzenie, ze zonie-
rze sg ostatecznie wyczerpani, jest jednoznaczne z po-
zytywng oceng c¢wiczenia, tak jak trudno przyznac
miano realisty temu, kto przesuwa po mapie kolumny
wojsk, zgodnie zresztg z potrzebami walki, nie uwzgled-
niajac np. mozliwosci ludzi. Blad w kalkulowaniu
eczynnika ludzkiego z zasady zalamuje najlepiej nawet
przygotowane dziatanie. Dobry dowoddca to
ten, ktéry w kazdej sytuacji realnie
uwzglednia i racjonalnie wykorzystu-
je swoje mozliwos$ci, gtownie za$ moz-
liwosci ludzi, techniki i zaopatrzenia.
Nie ulega chyba watpliwosci, ze zawsze przy poréwna-
niu lepszym dowoddca okaze sie ten, ktdry zorganizo-
wat wykonanie tego samego zadania mniejszym nakia-
dem sit i Srodkow. Rzeczywistos¢ dzisiejsza zdaje sie
coraz bardziej domagac przetozonych tego wiasnie typu.
Konieczno$¢ siegania w okreslonych
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okolicznosciach do maksimum sit pod-
wtadnych zaktada potrzebe troskli-
wego ich oszczedzania, gdy pozwala
na to sytuacja.

Wymagania wspotczesnego pola bitwy, jak i zrozni-
cowanie sie i wyspecjalizowanie form oddziatywania na
zohnierza podczas stuzby wojskowej w okresie pokojo-
wym sugerujg réwniez poddanie rewizji dotychczaso-
wych zatozen i przeznaczenia musztry. Formalne wy-
musztrowanie oddziatlu przestato byé kryterium jego
gotowosci bojowej, od czasu jak znikly z pola walki
zwarte szyki oddziatéw i zrdéznicowaty sie funkcje po-
jedynczych zotnierzy. Wytracito to podstawe stosowa-
nia w walce komend, wymagajgcych natychmiastowego,,
jednoczesnego i jednolitego wykonania.

W zwigzku z tym wydaje sie, ze warto poddaé wni-
kliwej ocenie wszelkie formy przygotowania zotnierza,
ktorych celem bylo uzyskanie powyzszych cech wyko-
nawstwa. Replikom niektérych dowodcow, wskazuja-
cych, ze obecna musztra sprzyja zdyscyplinowaniu
i wyrabia wlasciwg postawe zotnierska, nietrudno
przeciwstawi¢ stwierdzenie, ze postawe i kondycje fi-
zyczna zotnierza ksztatci wyszkolenie fizyczne. Musztra
wyrabia podatno$¢ na komendy, wiasciwe za$ zdyscyp-
linowanie ksztaltuje sie na bazie wzrostu Swiadomosci
zotlnierza, w procesie narastania przewagi motywow
spotecznych w jego postepowaniu nad pobudkami i mo-
tywami osobistymi.

Nie oznacza to negowania musztry w ogdle, skutecz-
no$¢ jednak stosowania tej dyscypliny zaleze¢ bedzie
od jej wiasciwego ukierunkowania i ograniczenia do
sytuacji rzeczywiscie niezbednych. W szczeg6lnosci
wydaje sie, ze m. in. pozostaje aktualng potrzeba ucze-
nia poruszania sie i szykow pojedynczego zotnierza
i oddziatu w marszu i w walce oraz zwrdcenia wigkszej
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uwagi na automatyzacje ruchéw przy obstudze i wy-
korzystaniu wspotczesnej broni i sprzetu na polu walki.

Pozostanie réwniez pozytecznym przestrzeganie we
wspotzyciu wojskowym tych zasad zachowania sie,
ktére usprawniaja to wspoétzycie i stanowia dla zotnie-
rzy pomiedzy sobg i dla srodowiska oznake przynalez-
nosci danego obywatela do organizacji wojskowej.

Jesli za$ chodzi np. o wyrobienie spéjnosci oddziatu,
ic nie polega juz ona na fizycznej bliskosci sasiada, lecz
przechodzi zdecydowanie w sfere psychiczng. Stad tez
ciezar gatunkowy ksztattowania tej wiezi przesuwa sie
z dziedziny musztry do dziedziny $wiadomosci uczest-
nictwa w zbiorowym wysitku i solidarnosci w osigganiu
wspolnego celu poprzez sume dziatan, réznych nieraz
w sposobie wykonania.

Ewolucja wojska na przestrzeni wie-
kéw podagzata $ladami rdéznych okre-
s6w produkcji spotecznej.

Okresowi produkcji rzemieslniczej odpowiadato wy-
posazenie oddziatébw w tuki, lance, bron biatg, gtéwna
za$ forma stosunkéw wylkonawstwa byta komenda, do-
minowat przyklad osobisty dowddcy, jego sita fizyczna
i zrecznosg.

W okresie maszynowym rozpoczat sie szybki doptyw
do wojska réznych rodzajow broni o coraz wiekszej sile
i sprawnosci dziatania. Okres ten zapoczatkowata bitwa
pod Wagram, gdzie Napoleon nie majgc dostatecznej
iloSci zotnierzy zastgpit ich bateriami dziat. Stosunki
wykonawstwa w tym okresie stopniowo przechodzg na
forme rozkazu, od dowodcy w coraz wiekszym stopniu
oprocz wiedzy o taktyce wymaga sie znajomosci tech-
niki.

W czasie Il wojny S$wiatowej zaréwno na froncie
wschodnim, jak i zachodnim masowe nasycenie tech-
nika w niektérych operacjach zdawato sie rodzi¢ nowe
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jakosci i powodowaé dalsze powazne przeobrazenie
wojsk o charakterze jakosciowym. Wspomniane nasy-
cenie ograniczato z jednej strony mozliwosci dowddcodw
w fachowym objeciu catoksztaltu spraw, zwigzanych
z obstugg i eksploatacjg mnozacych sie rodzajow i ty-
pow broni i sprzetu, z drugiej za$ strony
postulowato wiekszg sprawno$¢ orga-

nizacyjna, wiekszg znajomos$¢ i umie-
jetnos$¢é Kkierowania zotnierzami-spec-
jalistami — krocej mowigc, wymagato

lepszego dowodzenia.

Odpowiedniki tych wymagan odnajdujemy pomiedzy
gtébwnymi przymiotami wielkich dowddcéw ubiegtej
wojny, czy to w bitwie pod Stalingradem, czy w roz-
gromieniu hitlerowskich wojsk pod Kurskiem, czy tez
podczas lgdowania aliantbw w Normandii. Przymioty
te polegaty gtéwnie na tym, ze przy swej orientacji
operacyjnej dowodcy ci byli dobrymi znawcami ludzi
i organizatorami.

Ze zmiang zatem wyposazenia wojska i jego sposo-
béw dziatania zmieniaty sie i wyobrazenia spoteczne
co do cech, kwalifikujagcych na dowodce, poczynajac
od sity i sprawnosci fizycznej poprzez fachowo$¢ tech-
niczng w kierunku kwalifikacji koordynatora wspot-
dziatania zespotu specjalistow wojskowych.

Nie neguje sie przy tym znaczenia kondycji fizycz-
nej i dobrej prezencji, sa to nadal zalety wazne, ale
juz nie pierwsze.

Jednoczesnie ewolucja stosunkéw spotecznych zmie-
niala kryteria przydatnosci dowodcy od feudalnego
prymatu pochodzenia, kiedy i u nas w Polsce szlachec-
kiej byty wypadki nadawania stopni wojskowych jesz-
cze ,,w kotysce®, poprzez kapitalistyczny prymat po-
siadania do stosowanego u nas prymatu spotecznie
i wojskowo uzytecznych kwalifikacji osobistych, wy-
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razajacych sie w wartosciach morale, charakteru i in-
telektu zohnierza.

W dowodzeniu wspdiczesnym wyspecjalizowanym
oddziatem, w celowym i sprawnym koordynowaniu
dziatan wzrasta rola rozumu. Jest to odbicie ogdlnej
potrzeby spotecznej, ktéra w hierarchii stanowisk

skfonna jest na pierwszym miejscu ustawiaé¢ profesora
uniwersytetu. W warunkach gdy technika wymaga
znajomosci szczeg6tdw, nader waznym staje sie jasne
rozumienie og6lnych zasad. Chodzi o to, by pamiecio-
wo opanowane szczegdlty nie przestanialy nam szer-
szego spojrzenia na sprawe, lecz by stanowity ugrun-
towane oparcia dia rozleglejszych horyzontéw umy-
stowych. Szczegélnie potrzebng staje sie umiejetnosc
widzenia nie tylko ,,pojedynczych drzew, lecz i lasu, ja-
ko catosci, jak to obrazowo okreslit W. S. B. Beverid-
ge w swej ksigzce ,,Sztuka badan naukowych* (War-
szawa 1960). W sprawach wymagajacych dobrej zna-
jomosci okreslonej dziedziny coraz czesciej zawodzi-po-
chopny osad, przyznajac jedynie jego autorowi miano
niedbatego lub $pieszacego sie, a zawsze zarozumiatego
dyletanta. W coraz wiekszej cenie jest
rozwaga, rzecz szczegOlnie pozadana,
ale i trudna w ograniczajgcych moz-
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liwo$§¢ oceny sytuacjach wspoOtczes-
nego pola walki.

Rozpatrujac ewolucje warunkéw dowodzenia nie
sposéb poming¢ zagadnienia zaopatrzenia w aspekcie,
wigzacym je z omawiang problematyka dowodzenia.
Nie ulega watpliwosci, ze catoksztalt zaopatrzenia ma-
teriatowego znajduje dopiero pelny wyraz w dzialal-
nosci dowddczej na szczeblu strategicznym, tym nie-
mniej kazdy wspoétczesny dowddca powigzany jest
bardziej z dowozem zaopatrzenia bojowego i wyrazniej
odczuwa jego role w dziataniach bojowych, niz w wie-
kach, kiedy rzecz szta gtéwnie o pasze dla koni, proch
i olow. Jeden z wojskowych autorow szwajcarskich
uzyt godnego odnotowania poréwnania oceny postepu
technicznego do widzialnosci gory lodowej, ktérej nad-
wodna cze$¢ opiera sie na dziesieciokrotnie wiekszej
masie, ukrytej w glebi oceanu. Pordéwnanie to wska-
zuje na potrzebe glebokiej i wszechstronnej oceny
ewolucji nowych $rodkéw walki i wzrastajgcych wraz
z nig potrzeb zaopatrzenia materiatlowo-technicznego.
Mozna zgodzi¢ sig, ze problem dostaw fron-
towych i remontdéw staje sie coraz
bardziej czutg okolicznosScig w kiero-
waniu walka, coraz wyrazniej bowiem

wptywa i warunkuje zar6wno wyko-
rzystanie bojowe broni i sprzetu, jak
i morale zotnierzy.. Wspoétczesny dowoddca

winien by¢ coraz bardziej przygotowany do widzenia
i rozstrzygania w walce elementéw nie tylko taktycz-
nych, ale 1 zaopatrzeniowych.

Im wiekszy zakres spraw i rdznorodnos¢ funkcji
w kierowanym zespole, tym wiecej zagadniern wymaga
rozwigzania w procesie dowodzenia. Wzmaga sie
w tych warunkach potrzeba pomocy dowoddcy w obje-
ciu catoksztattu spraw, ktére wchodzg w zakres jego
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kompetencji. Historycznie rzecz biorgc, potrzeba ta
zarysowywata sie poczgtkowo na wyzszych szczeblach
dowodzenia, stgd juz w armiach faraonéw i wladcow
chinskich, w wojskach Aleksandra Macedoriskiego
i Cezara pojawity sie zawigzki sztabéw i poczatki po-
dziatu funkcji oficeréw na dowddcze i sztabowe.

O wiasciwym uksztaltowaniu sie tego podziatu
mozna mowic¢ od pierwszej potowy XVII wieku, Kkiedy
to w sztabie Gustawa Adolfa figurowaly juz kompe-
tencje szefow rodzajow wojsk i stuzb, jak roéwniez
ujeta byta w konkretne ramy organizacyjne sprawa
zaopatrywania armii.

Okres uprzemystowienia produkcji spotecznej, do-
ptywu do wojska urzadzen maszynowych przyspieszyt
proces podziatu i roznicowania sie funkcji i przezna-
czenia poszczegolynych stuzb, pododdziatéw i zotnierzy,
co zwiekszato w sposob istotny obcigzenie dowddcow
i powodowato potrzebe wprowadzania sztabéw na co-
raz nizszych szczeblach dowodzenia. Obecnie zawigzki
sztabow wystepujg juz na szczeblu batalionu, a w nie-
ktérych armiach nawet i kompanii. Oznacza to niewat-
pliwy wzrost roli sztabu we wspdétczesnych warunkach
dowodzenia wojskami, nie oznacza chyba jednak, ze
sztab w coraz wiekszym zakresie przejmuje od dowod-
cy jego kompetencje kierownicze — nie moze on bo-
wiem zastepowac¢ dowddcy w decydowaniu, osobistych
kontaktach z podwladnymi i bezposrednim oddziaty-
waniu na nich przez swdj osobisty przykiad i swoisty
styl dowodzenia.

Wychodzac z tej roli, mozna by rowniez
okre$li¢ zakres Kkompetencji sztabu
w ten sposOb, ze powinien on wykony-
wat¢ wszystkie te czynnosci, ktdére do-
wodca wykonatby osobiscie w dazeniu
do zrealizowania swych decyzji, gdy-
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by mu na to pozwalat czas. Oznacza to m.
in., ze tak jak dowddca, sztab nie moze podejmowac
zadnych czynnosci, ktére wchodzg w zakres kompeten-
cji dowddcow nizszego szczebla, prowadzi to bowiem
nie tylko do uszczuplania tych kompetencji, ale i do
nadmiernego rozrostu oraz zanikania operatywnosci
takiego sztabu.

Rosngca wecigz rola sztabu polega raczej na pomocy
dowddcy w orientowaniu sie, rozwiktaniu i porzadko-
waniu coraz wiekszej ilosci spraw, ktére przynosi ze
sobg state roéznicowanie dziatalnosci i sytuacji oddziatu.
W tych warunkach dowdédcy powinna wystarcza¢ taka
znajomos$¢ wystepujacych w oddziale specjalnosci,
ktéra pozwoli rozumieé ich istote i przydatnosé, jak
rowniez rozsadnie Kierowa¢ pracg swoich pomocnikéw,
specjalistbw w oddzielnych dziedzinach oraz wykorzy-
stywac efekty tej pracy.

To co kazdemu dowddcy wydaje sie

niezbednym i gdzie musi liczy¢ na
wtasne tylko sity — to umiejetnos$¢
uktadania stosunkdéw z ludzmi i kiero-

wania catoksztattem ich dziatalnos$ci
w interesach dobra stuzby. Mowigc dzisiaj
o kierowniczej roli dowddcéw w oddziatach wojsko-
wych, ma sie na wzgledzie gtéwnie te ich umiejetnosci.

Organizowanie ludzi do wspétpracy w dazeniu do
wspdlnych celdw nalezy dzi$ niewatpliwie i w spote-
czenstwie i w wojsku do najpowazniejszych zagadnien
wspotczesnosci.

Uwypuklenie roli dowédcy nie oznacza wecale, ze we
wspétczesnych warunkach dowodzenia magtby sie on
obejs¢ bez pomocy swego sztabu i specjalistéw i ze od-
grywaja oni role w ogdle drugorzedng. Przez okreslenie
»dowodzi¢" rozumiemy wypetnianie przez dowddce
stosunkowo samodzielnej funkcji w kierowaniu oddzia-
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tem wojskowym w oparciu o okre$long przezen co do
kierunku i tresci wspotprace i pomoc wielu ludzi, kté-
rych specjalizowana dziatalno$¢, chociaz nieraz mniej
samodzielna, w nie mniejszej mierze przyczynia sie do
budowania gotowosci bojowej i sukceséw oddziatu
w walce.

Wspoiczesnie rozumiane dowodzenie pozbywa sie za-
tem cech komenderowania, nie uznajac ogélnych ,,bes-
serwisserow®, rzekomo znajacych sie na wszystkim
i szukajgcych oparcia nie w pomocy zespotu, lecz w pod-
.szeptach ,,geniuszu  dowddcy”“. Wymaga ono
sprawnego kierowania oddanymi
wspolnej sprawie specjalistami woj-
skowymi przy szerokim odwotywaniu
sie do ich wspotpracy i wcigganiu do
aktywnego wudziatu doradczego.

Mozna sadzi¢, ze gtéwna trudno$¢ obecnego okresu
w dowodzeniu polega wiasciwie na uswiadomieniu po-
trzeby i przygotowaniu przejscia do nowych metod
dowodzenia, postulowanych zaréwno przez aktualng
sytuacje spoteczng, technizacje wojska, jak i wyobra-
zenia wspotczesnych dziatan bojowych.

Chociaz autorytet wspétczesnego dowodcy nie opiera
sie juz na wszechwiedzy i nieomylnosci, nie wszyscy
chyba dowddcy przygotowani sg do zmiany wydawa-
nych sadéw i do przyjmowania uwag, ktdre pozwolity-
by im na wykrycie istotnych przyczyn popetnianych
btedoéw. Umiejetnos¢ w uzyskiwaniu i wykorzystywa-
niu takich uwag nie tylko nie szkodzi prestizowi, ale
i wzmacnia wzajemne zaufanie, stuzac lepszemu wy-
konywaniu wspoélnego obowigztku wojskowego. Wa-
runkiem wyrobienia w sobie tej umiejetnosci jest kry-
tyczny stosunek do wiasnej pracy, nie zaciemniany
przez uzyskiwane sukcesy ani przez wzgledy osobistej
ambicji.
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Wszelkie przejawy opartej zwykle na rutynie, a przez
to ograniczonej arbitralnosci i narzucania wiasnych
sadow tylko z uwagi na autorytet stanowiska sa wrecz
niebezpieczne, gdyz nie tylko Zle $wiadczg o danym
dowodcy, a zatem stajg sie rysg na autorytecie dowo-
dzenia w ogole, ale mogg rozwina¢ sie w grozng cho-
robe komenderowania.

Dynamika zycia spotecznego i szyb-
kie zmiany w wyposazeniu, metodach
dziatania i strukturze wojska, nie-
ustanny rozwo6j mys$Sli wojskowej po-
woduje szybsze niz kiedykolwiek
przedtem,,starzenie sie“wiedzy i umie-
jetnos$ci. Zjawisko to jest charakterystyczne nie

tylko dla wojska, ale i dla wszystkich innych dzie-
dzin zycia spotecznego.

SZKOtA
WOJSKOWA

U/IAOOMOSC(

Uzyskany w szkole zapas wiedzy i umiejetnosci,
ktéry jeszcze kilkadziesiagt lat temu zdawat sie wystar-
cza¢ dowddcom na caty okres ich stuzby wojskowej,
dzisiaj moze stuzy¢ jedynie jako podstawa i odskocznia
do samodzielnego dotrzymywania kroku wzrastajgcym
wymaganiom w dziedzinie dowodzenia.
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Pojawiajg sie nowe wynalazki, powstajg nowe ro-
dzaje broni, opracowuje sie nowe sposoby dziatan bo-
jowych, zmieniajg sie ludzie.

Potrzeba doksztatcania sie jest rzeczg ogdlnie uzna-
wang, wytacza sie natomiast jako gtdwny argument
przeciwko samoksztatceniu — brak czasu. Sprawe te,
wydaje sie, trzeba postawié¢ tak, jak ona wyglada
w istocie.

Do wyjatkéw nalezg takie sytuacje, gdy dziatalnos¢
dowddcza absorbuje przez dbuzszy czas bez reszty
wszystkie mozliwosci oficera. W przecietnych warun-
kach uzyskanie czasu zalezy wytgcznie od umiejetnosci
zorganizowania swojej pracy, wiasciwego podziatu
kompetencji i ustalenia zakresu interwencji osobistej
(zawsze jednak w taki sposob, by zachowa¢ w swym
reku kierownictwo oddziatem).

Przyzna to kazdy, kto wnikliwie obserwowat dzia-
falnos¢ dowodcza, ze przewaznie na brak
czasu narzekajg ci oficerowie, ktorzy
wdajg sie zbyt drobiazgowo w tok za-
je¢ oddziatu, wtrgcaja sie bez potrze-
by w funkcje podwtadnych dowd6dcow,
nie wierzgc w ich mozliwosci.

Wiasnie tego typu dowddcy, nie umiejgc organizowac
wiasnego dziatania ani okresli¢ jego racjonalnych gra-
nic, wymagajg tego samego stylu dowodzenia od swych
podwitadnych, co powoduje, ze nieraz i $wiatly oficer,
dobry organizator, wcisniety w bezlitosne tryby takiej
maszyny, mimo ze sam znalaztby czas, nie potrafi go
uzyska¢ w nawale codziennosci, w lawinie ,spraw
i sprawek*.

Dlatego tez zwykle wskazanie na konieczno$¢ uzy-
skania czasu dla potrzeb samoksztatcenia z uwagi na
wspotzaleznos¢ szczebli dowodzenia dotgd pozostanie
frazesem, dopoki nie udzieli sie nalezytej uwagi racjo-
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nalizacji ,,zwyczajowych* form dowodzenia i podnie-
sienia jego stylu — przejsciu z iloSci zuzywanego czasu
na jako$¢ poczynan na wszystkich szczeblach dowodze-
nia jednoczes$nie.

Na c6z zdaje sie wskazywa¢ w sumie dynamika roz-
woju proceséw spotecznych i przemian w wojsku?

Nie pomylimy sie chyba, je$li odpo-
wiemy na to pytanie, akcentujgc gto-
wnie ewoluowanie podwtadnych do
roli samodzielnych wspoOtpracowni-
kéw, uwypuklanie sie w procesie tech-
nizacji znaczenia znajomos$ci ludzi
i umiejetnosci koordynowania ich
dziatan oraz potrzebe podbudowywa-
nia autorytetu stuzbowego dowoddcy
osobistymi walorami przywoédcy i dzia-
tacza wojskowego.

Postep spoteczny coraz wyrazniej wymaga od wspot-
czesnego dowoddcy postawy wychowawcy i dziatacza
spotecznego.

Tenze postep zdaje sie sugerowa¢ mysl o aktualnej
potrzebie powaznej modyfikacji $rodkdw i metod, ktére
zmierzajg do podstawowego celu, godnego wysitkow
dowddcy — do utrzymania w reku swego oddziatu, do
wysokiego morale i sprawnosci organizacyjnej.

Wymaga to wiasciwego zorientowania sie i $wiado-
mego systematycznego dazenia do podnoszenia swych
kwalifikacji dowddczych.

Dramaturg i mySliciel niemiecki Hebbel wyrazit
kiedys gteboka mysl: ,,Samo zycie jest jeszcze niczym,
jest tylko okazjg do czegos$“.

Parafrazujac te mysl i wigzac ja z wymogami wspot-
czesnego dowodzenia mozna by powiedzie¢, ze wyzna-
czenie na dowodce jest tylko okazjg do stania sie do-
brym dowddca.
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IX. KILKA WNIOSKOW KONCOWYCH

W Swietle przeprowadzonych rozwazan wydaje sie,
ze wspotczesny dowodca powinien przyswoi¢ m. in. za-
sady kierowania ludzmi i naukowe podstawy ksztatto-
wania swego oddziatu na zespotowy niezawodny instru-
ment, dziatajacy Swiadomie i sprawnie w kazdej sy-
tuacji.

Dziatalno$¢ dowodcza wymaga od oficera wysokich
zalet nie tylko umystu, ale — a moze i gtébwnie — cha-
rakteru. Sprawa wyksztatcenia charakteru godna jest
szczeg6lnego akcentowania w procesie ksztattowania
osobowosci mtodego dowddcey. Chodzi o to, by na zdro-
wej postawie Swiatopogladowej rozwingé m. innymi
takie cechy, jak gotowo$¢ do poswiecern w imie obrony
Ojczyzny, bezkompromisowo$¢ w walce z przezytkami
i przeszkodami na drodze naszego postepu, systematycz-
nos¢ wysitku. Wzorowac sie w tym wzgledzie warto
zarébwno na osiggnieciach wiasnych, jak i na pobudza-
jacym dynamizmie doskonalenia sie kadr u naszych
sojusznikéw i przyjaciét radzieckich.

Praktyczne umiejetnosci dowodzenia nabywa oficer
w toku stuzby. Uczyniony zostal co prawda powazny
krok naprzéd w rozszerzeniu mozliwosci wykorzy-
stywania praktyki na stanowiskach dowddczych,
stuszne to przedsiewziecie nie wienczy jednak
sprawy, gdyz kazdej efektywnej praktyce wska-
zuje droge i towarzyszy teoria. W uzyskiwa-
niu wiec umiejetnosci dowodzenia nie
mozna sie oprze¢ tylko na praktyce,
bo chociaz to metoda pewna, jest jed-
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nak zbyt powolng i mato ekonomie z-
ng, wydaje sie wiec stusznym uzu-
petni¢ Jja réwniez zorganizowanym
szkoleniem teoretycznym, realizowanym
gtébwnie przez nasze uczelnie wojskowe.

W szkoleniu tym celowym jest wykorzysta¢ osiggnie-
cia pedagogiki, socjologii, naukowej organizacji pracy
i kierowania oraz nowej galezi nauki, prakseologii, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zasad wptywania na lu-
dzi i organizowania ich sprawnego wysitku.

Warto rozwia¢ do reszty pokutujgce tu i dwdzie po-
glady, ze wystarczy praktykowaé, by sta¢ sie dobrym
dowddca. Dowodzenia trzeba sie ponadto uczy¢, poz-
nawaé istote stosunkéw kierowania.

Whnikliwa analiza istotnych potrzeb naszego oficera
wskaze nam chyba, ze na kierunku gtdwnego wysitku
szkoleniowego powinna znalezé sie nie tylko taktyka,
ale i przedmioty orientujgce w zagadnieniach kierowa-
nia ludZmi i organizowania ich dziatania, ktére umies-
citbym pod wspo6lnym mianem ,,wiedza o dowodzeniu®.
Przedmioty te powinny uzyska¢ stosownie do swej
roli odpowiedni udziat w programie i stusznym jest
powigza¢ je w jedng cato$¢, odpowiadajgcg realnym
potrzebom dowodzenia.

W okresie szybkich przemian i starzenia sie pogla-
déw na sposoby prowadzenia walki w catloksztatcie
szkolenia dow6dcow celowym jest zwroéce-
nie wiekszej uwagi na metodyke pra-
cy mys$lowej i aktywnos$¢ umystowaq.

Godnym uwagi wydaje sie poglad, ze lepiej jest po-
petnia¢ bledy w prdbach i poszukiwaniach nowych
rozwigzan, niz nie podejmowac tych prob tylko z uwagi
na mozliwo$¢ popetnienia btedu.

Szczeg6lng uwage temu zagadnieniu wypada poswie-
ci¢ na wszelkiego rodzaju kursach doskonalenia, gdyz
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gldbwnym ich przeznaczeniem jest odrutynizowanie
i rozszerzenie horyzontéw umystowych praktykéw
wojskowych. Z tego wzgledu konieczng jest stata aktu-
alizacja programoéw tych kurséw i nastawienie na po-
szukiwanie najlepszych metod w prowadzeniu zajeé
ze stuchaczami. Ponadto wydaje sie stusznym, by w pro-
gramach wspomnianych kurséw znalazty sie problemy
teorii dowodzenia z szerokim zastosowaniem dyskusji
przy omawianiu tych zagadnien.

Mozna sie spodziewa¢ réwniez, ze organizowa-
nie w wojsku wymiany doswiadczen
w dziedzinie dowodzenia oraz refe-
ratow i dyskusji, m.in. na bazie kot wiedzy
wojskowej, mogtoby znacznie przy$pie-
szy¢ proces wuzyskiwania przez na-
szg kadre cennych wumiejetnos$ci do-
wbédczych.

Poszukiwanie nowych metod i podnoszenie stylu
dowodzenia, usprawnianie organizacji dziatania wy-
daja sie by¢ godnymi ujecia w gtdwny nurt wysitkéw
racjonalizatorskich, obok usprawnienn technicznych.
Postawie za$ oficera wobec techniki nie tyle przyswie-
ca¢ powinno motto: ,,Oto urzadzenie. Co ono sobg
przedstawia, jak je obstugiwa¢ i do czego stuzy“, ile
raczej hasto: ,,Oto nasze potrzeby, a oto urzadzenie;
jak ono wptynie na nasze dziatanie i stosunki miedzy
ludZzmi, czy odpowiada ono potrzebom i jakie ewen-
tualnie dodatkowe wymagania postawi¢ mozna wobec
jego konstruktorow*.

O ile kierownictwo zakifadu produkcyjnego, ulep-
szajgc organizacje pracy, zbiera plon w postaci widocz-
nych wynikéw materialnych, to samo odnosi sie do
dowodzenia w dziedzinie podnoszenia jakosci przy-
gotowania obywateli do funkcji zotnierza, a na wojnie
— do uzyskania sukcesu w walce.
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Problematyka dowodzenia, w tym réwniez sprawnego
organizowania dziatan, niezaleznie od ich tresci, zas-
tuguje chyba na wieksze uwypuklanie na ¢wiczeniach,
w szczeg6lnosci w trakcie oméwienia éwiczenia ce-
lowym jest analizowanie i podkre$lanie nie tylko jed-
nego z jego elementéw — rozwigzan taktycznych, ale
wszystkich funkcji dowodzenia pod katem najbardziej
sprawnego ich przebiegu i rezultatow.

Wreszcie styl i sprawno$é dowodzenia
powinny wejs¢ jako staty element
kontroli dowddczej i inspekcyjnej

w jednostkach wojskowych.

Umiejetno$¢ dowodzenia jest podstawowa umiejet-
noscig kazdego oficera. | z tego wzgledu nalezy sie
jej poczesne miejsce w doskonaleniu sie osobistym.
Przygotowanie sie do funkcji dowddcy realizuje sie
gtownie w szkotach i oddziatach wojskowych. Nie sa
to jednak jedyne drogi zdobywania tej umiejetnosci.

Mozliwosci gromadzenia wiedzy i nawykow w tej
dziedzinie posiada kazdy oficer na swoim stanowisku
stuzbowym. W tym czy innym stopniu jako przeto-
zony Kieruje on swymi podwladnymi i organizuje ich
dziatanie oraz ma mozno$¢ oddziatywania wychowaw-
czego na podlegtych mu Zzotnierzy. Dziatalno$¢ kazdego
oficera obraca sie réwniez w sferze stosunkéw z prze-
tozonymi, kolegami, otoczeniem i S$rodowiskiem, co
daje okazje do doskonalenia umiejetnosci wspdtzycia
z ludzmi.

Jak wykazuje doswiadczenie, wszelkie Kkie-
rowanie kazdym zespotem wojskowym
przygotowuje do dowodzenia, przy-
czynia sie bowiem do wyrabiania ta-
kich zalet dowo6dczych, jak wywie-
ranie wpltywu na innych i organizo-
wanie sprawnego dziatania. Niezaleznie
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za§ od charakteru sprawowanej funkcji wszyscy
w zasadzie oficerowie posiadajg réwne mozliwosci
w podnoszeniu poziomu swej wiedzy teoretycznej
w dziedzinie dowodzenia.

Tylko szeroki front przygotowania oficeréw do funk-
cji dowddczych, w ktérym duzg role spetnia samo-
ksztatcenie, zapewnia witasciwe zaplecze dla wytania-
nia sie ,,mistrzéw , stwarza przy tym realne mozliwosci
stosowania w czasie wojny maneWru personalnego
pomiedzy sztabami, instytucjami i oddziatami wojs-
kowymi. Doskonalenie sie w umiejetnosciach dowod-
czych nie tylko podnosi efektywnos$¢ naszej dziatalnosci
stuzbowej, ale pozwala przy tym szuka¢ i znajdowac
w swej pracy celowosé, tad, piekno i satysfakcje.

Doskonalenie sie to rozszerza i podnosi ponadto nasza
uzytecznos$é, a wiec i role spofeczna.

Teoria dowodzenia jest dziedzing mato dotad rozpo-
nang i silnie powigzang z wieloma innymi dyscypli-
nami naukowymi. Nie wszedzie mozna postawi¢ przy-
stowiowg kropke nad ,,i*. Chodzito w tej pracy gtownie
0 zebranie i pewne usystematyzowanie rozproszonego
dotad materiatu i doswiadczeh oraz zacie$nienie, posit-
kujac sie nim, okreslonej sieci punktéw orientacyjnych
na nie do$¢ doktadnie zbadanym obszarze wiedzy o do-
wodzeniu.

Metoda ta nadaje charakter niniejszej pracy, jako
wstepnego studium wymagajgcego dalszych uzupetnien.
Giéwne kierunki tych uzupetnien i rozwiniecia zawar-
tych w pracy tez zarysowujg sie w dziedzinie osobistego
przygotowywania sie dowddcy do wykonywania swej
funkcji oraz w dziedzinie praktycznego realizowania
dowodzenia w procesie wychowania, szkolenia i za-
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pewnienia gotowosci bojowej i warunkéw bytu podleg-
fego oddziatu wojskowego.

Przedstawiajgc niniejsze rozwazania czytelnikowi
autor nie dobywa przystowiowej szpady do fechtunku
pojec¢ i subtelnosci sformutowan, zapoczgtkowuje raczej
szpadlem zruszenie ugoru w nadziei, ze uwazny i po-
btazliwy odbiorca znajdzie tu dos$¢ podstaw i tworzywa
do osobistego zainteresowania i zaangazowania sie
w dziele usprawniania naszej dziatalnosci dowddczej.
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Na cdz zdaje sie wskazywac
w sumie dynamika rozwoju
proceséw spotecznych i prze-
mian w wojsku?

Nie pomylimy sie chyba,
jesli odpowiemy na to pyta-
nie, akcentujgc gtéwnie ewo-
luowanie podwiadnych do roli
samodzielnych wspotpracowni-
kéw, uwypuklanie sie w pro-
cesie technizacji  znaczenia
znajomosci  ludzi i umiejet-
nosci koordynowania ich dzia-
tan oraz potrzebe podbudowy-
wania autorytetu stuzbowego
dowddcy osobistymi  walora-
mi przywodcy i dziatacza woj-
skowego...

Dramaturg i myéliciel nie-
miecki Heibbel wyrazit Kiedy$
gtebokg mysl:  ,,Samo zycie
jest jeszcze niczym, jest tylko
okazja do czegos“.

Parafrazujgc te mysl i wig-
73C ja z wymogami wspdicze-
snego dowodzenia mozna by
powiedzie¢, ze wyznaczenie
na dowodce jest tylko okazja
do stania sie dobrym dowod-

ca,.
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