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WSTEP

We wspotczesnych panstwach sity zbrojne spetniajg wiele funkcji, z ktérych
najwazniejsza, jak sgdzimy, nadal pozostaje walka zbrojna. Niewatpliwie sam
akt walki tego typu jest kulminacjag okreslonych stosunkéw spotecznych. Stad
tez w spetnianiu tej funkcji istotng role spetniajg dziatania o charakterze pre-
wencyjnym, majacym na celu utrzymanie pokoju badzZ jego wymuszanie. Specy-
fika sit zbrojnych, w kontekscie tej funkcji, stanowi iz dziatanie podmiotow
walki jest niezwykle skomplikowane, wieloaspektowe, wymagajgce miedzy in-
nymi wiasciwych relacji w zakresie wzajemnego komunikowania. Sadzimy, ze
jednym 1z zasadniczych wskaznikow determinujgcych skuteczne dziatanie
w walce jest proces kierowania i zarzgdzania poszczegolnymi zespotami ludz-
Kimi. Proces ten - w najogolniejszym rozumieniu ujmuje sie w wojsku jako do-
wodzenie.

Wojsko jest sktadnikiem spoteczenstwa i jako takie podlega takze okre$lo-
nym prawom zmian typowych dla tego spoteczenstwa. Zmiany te majg zakres
cywilizacyjny i globalny badz tez w jakim$ stopniu ograniczony. Zmiany te ce-
chujg miedzy innymi:

e po pierwsze, wzrost spotecznej otwarto$ci na osiggniecia i wartosci in-
nych spoteczenstw (narodéw), kultur lub grup;

* po drugie, humanizacja stosunkéw miedzyludzkich przez zastepowanie
przymusu wolnym i Swiadomym wyborem;

* po trzecie, wzrastajacg rolg potencjatu ludzkiego w dziataniu wszelkich
organizaciji.

To wptywa w szczegdlny sposob na zmiany w procesie zarzgdzania, w Kto-
rym wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego determinuje poszukiwanie nowej filo-
zofii organizowania dziatan zespotow. Przekonujgco zauwaza Jerzy Maczynski,
IZjednym ze wspdtczesnych rozwiagzan organizacyjnych jest kierowanie organi-

zacjg inteligentng, w ktdérej podstawowym, najwazniejszym zasobem jest kapitat



intelektualny pracownikdw\ Zmieniajgca sie rzeczywistos¢ wptywa na koniecz-
nos¢ poszukiwania nie tylko skutecznych pracownikéw o wysokich kompeten-
cjach wytworczych, ale przede wszystkim na przygotowanie otwartych, kre-
atywnych kierownikéw, potrafigcych wiasciwie oddziatywac na personel orga-
nizacji. Dotyczy to rowniez organizacji wojskowych.

Zauwazmy, iz zotnierz w strukturach sit zbrojnych jest podwiadnym lub
przetozonym. Dowodzi lub jest dowodzonym. Zotnierze petniacy jakiekolwiek
funkcje sgjednoczesnie przetozonymi (dowodcami) i podwiadnymi. Dowodze-
nie jest procesem obejmujagcym wszystkich zotnierzy. Dotyczy zatem wielo-
aspektowych relacji miedzyludzkich. W polskim systemie dowodzenia kwestie
te bagatelizowano. Relacje miedzyludzkie traktowano raczej jako co$ oczywi-
stego, cos$ co istnieje, ale nie wymaga specjalnych oddziatywan .

Generalnie rzecz ujmujac, proces dowodzenia koncentrowat sie na dziata-
niach proceduralnych. Wyznaczniki proceduralne stanowity i stanowig wartosc¢
zasadniczg oceny sprawnosci dowodzenia. Sfere nieproceduralng traktowano
jako czynnik niewymierny, ujmujac ja (w réznych konotacjach) w obszarach
»~morale”, ,,nastrojow” badz ,,stosunkdéw miedzyludzkich”. Inaczej na kwestie te
patrzono w innych armiach, szczegolnie w armiach NATO. W drugiej potowie
XX wieku w armiach tych poczyniono znaczne przewartosciowania w dowo-
dzeniu, uznajac przywddztwo za element zasadniczy dowodzenia.

Mozna byto przypuszczac, iz po wejsciu do NATO réwniez w polskich si-
fach zbrojnych nastgpig zasadnicze przewartosciowania. Generalnie jednak sku-
piono sie na zmianie procedur dowodzenia. Byty to, i sg, dziatania konieczne,
lecz - w naszym mniemaniu - niewystarczajgce. Podejmowano, co prawda, sze-

reg badan (Borkowski, Kanarski, Majewski, Rokocki, Stepien, Szulc), ale jedy-

J Maczynski, Rola przywédztwa w zarzadzaniu kapitatlem intelektualnym w procesie integracji europejskiej.
[W:] L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Teoria i praktyka przywddztwa wobec wyzwar edukacyjnych, Warszawa
2002, s. 9.

Por. B. Szulc (red.). Mozliwosci zastosowania koncepcji przywddztwa NATO w wojskach ladowych RP, War-
szawa 2000, s. 3.



nie w $rodowisku wyzszego szkolnictwa wojskowego. Jak dotychczas jednak
nie wypracowano w polskich sitach zbrojnych systemu przygotowania (ksztat-
cenia) przywodcow. W wyniku tego trudno zauwazy¢ dziatania przywddcze
w praktyce dowodzenia, mimo powszechnej deklaracji przyjecia zasad obowig-
zujacych w NATO.

Podobnie, jak w Srodowisku cywilnym, wzrost zainteresowan przywdédz-
twem w wigkszosci armii byt skutkiem kryzysu tradycyjnego dowodzenia nie-
przystajgcego do kierowania armiami w spoteczenstwach demokratycznych.
Zainteresowania te wychodzity czesto swym zakresem poza tradycyjne poglady
na dziatalno$¢ tego typu. Wigzaty sie bowiem z koniecznoscig interdyscyplinar-
nych badan, ogniskujacych wiedze z r6znych obszarow nauki. Obecnie zauwa-
zy¢ mozna, iz obejmujg one nie tylko problemy organizacji i zarzadzania, ale
rowniez socjologii, psychologii, historii i pedagogiki. To za$ powoduje trudno-
sci w podjeciu tak interdyscyplinarnych i wieloaspektowych badan.

W aspekcie powyzszych uogdlnien celowe wydaje sie systematyczne roz-
szerzanie problematyki badan nad przywddztwem. Dlatego tez podjeliSmy tego
typu badania, koncentrujg nasze dziatania w niniejszej pracy na badaniach
o charakterze porownawczym, dazgc do wyjasnienia istoty i zakresu przy-
wodztwa w wybranych armiach NATO. Dociekania nasze skupimy na przy-
wodztwie w armiach Wielkiej Brytanii, Niemiec i USA, albowiem problematy-
ka przywddztwa w tych armiach, wedtug naszego rozeznania, najlepiej odzwier-
ciedla idee wspétczesnego dowodzenia wojskami.

TreSci pracy oparto gtownie na analizie publikacji oraz dokumentow nor-
matywnych funkcjonujgcych w tych armiach. Badania nasze ukierunkowano na
poszukiwanie odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1 Na czym polega istota przywddztwa w wojsku?

2. Jaki jest zakres i gtebia rozumienia przywodztwa w dowodzeniu woj-

skami?



3. Jaki jest stopien korelacji przywodztwa w armii z funkcjonujgcymi
w spoteczenstwie koncepcjami i teoriami przywodztwa?

4. Jakie sg gtowne wyznaczniki charakteryzujgce wspotczesnego przywad-
ce?

5. Jakie wartosci, cechy i umiejetnosci przywédcze preferowane sg w po-
szczegblnych armiach?

Pytania powyzsze, stanowigce w swej istocie gtdwne problemy badawcze,
stanowity generalnie o ujeciu tresci niniejszej pracy.

W rozdziale 1 prezentujemy generalne konstatacje wynikajgce z analizy
wptywu wartosci panstwa demokratycznego na role i zakres przywaddztwa.

Rozdziat 2. pracy przedstawia, w syntetycznym ujeciu, ogolng charaktery-
styke funkcjonujacych teorii i koncepcji przywddztwa w roznych kontekstach.
Ujeto w nim reprezentatywne podejscia do kategorii przywodztwa oraz wybrane
typologie i koncepcje przywodztwa w aspekcie teorii organizacji i zarzadzania.

W rozdziale 3. wyjasniono istote dowodzenia - jako specyficznej odmiany
Kierowania oraz organizacyjne podtoze przywodztwa w dowodzeniu wojskami.

Rozdziat 4. stanowi zasadniczg czes¢ pracy i obejmuje zasadnicze wyznacz-
niki przywodztwa w poszczegolnych armiach. Zidentyfikowano w nim, na pod-
stawie dostepnych dokumentow, zasadnicze wartosci, cechy i umiejetnosci
przywddcy w wybranych armiach NATO. W rezultacie zidentyfikowane wskaz-
niki moga, w naszym przekonaniu, stanowi¢ podstawe opracowania specyfikacji
cech i umiejetnos$ci oraz zachowan przywodcy w wojsku polskim.

Catos¢ treSci pracy uzupetniono zatgcznikami, w ktorych zaprezentowano
szereg ciekawych podejs¢ wyrdzniajgcych wartosci wspotczesnego przywaodcy.

W rezultacie powstat materiat, ktéry - naszym zdaniem - moze stanowic

podstawe do studiow nad istotg i zakresem przywddztwa we wspotczesnej armii.



1. ROLA PRZYWODZTWA W PANSTWIE
DEMOKRATYCZNYM

Od kilku lat wérod naukowcow, jak rowniez politykéw, kreatorow zycia go-
spodarczego i spotecznego lansowany jest poglad, iz przemiany gospodarcze
I ustrojowe nie sg wystarczajgce dla powstania silnego stabilnego spoteczenstwa
demokratycznego. Coraz czesciej dostrzegana jest konieczno$C wzmacniania
podstaw spoteczenstwa obywatelskiego co w sferze aktywnoSci spotecznej ludzi
wyraza sie w tworzeniu sprzyjajgcych warunkow stuzgcych m.in.:

o zblizeniu i zwigzkom pomiedzy wieloma spotecznosciami, grupami, ze-
spotami;

» organizowaniu nowych zespotow i grup, dziatajgcych zaleznie od admi-
nistracji publicznej lub poza nig i niezaleznie od niej;

e poznawaniu i artykutowaniu grupowych potrzeb i aspiracji.

Jak zauwaza Z. Uryga, tres¢ demokracji wyraza sposob kontaktowania sie
cztowieka z innymi ludzmi w sprawach wiasnego miejsca w zbiorowosci
i wspoétdziataniu w uzgadnianiu wasnych i cudzych praw i obowigzkdéw”

Tak rozumiana i rozwijana demokracja stwarza ludziom szanse wspot-
udziatu, decydowania i rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci. Demokracji ta-
kiej cztowiek uczy sie w dziataniu, wspétdziataniu z innymi”.

W spoteczenstwie demokratycznym wiekszos¢ ludzi nalezy do réznych grup
i poprzez dziatanie osiagga wiasne cele oraz te, ktore podziela z innymi. Swia-
domos¢, ze nasze uczestnictwo w zyciu spotecznym, gospodarczym oraz poli-
tycznym jest mozliwe gtownie dzieki innym ludziom i przede wszystkim

w wyniku przynaleznosci do roznych grup, ksztattuje sie w nas stopniowo wraz

Z. Uryga, Wychowanie do demokracji, [w;] Demokracja dla wszystkich. Pod red. J. Pluty, E. Stawowy, S. Wil-
kanowicz, Krakéw 1992, s. 44.

A. W. Nocun, Demokracjajako wyzwanie dla wspdtczesnej pedagogiki, [w:] A. Przectawska (red.). Pedagogi-
ka spoteczna. Kregiposzukiwan. Warszawa 1996, s. 46-50.



z nabywaniem doswiadczenia wspolnego osiggania celéw, rozwoju umiejetnosci
sprawnego komunikowania sie, gotowosci do kompromisu i wspotpracy.

Postep w technice, procesach wytwarzania, przetwarzania i przekazywania
informacji dokonat sie na oczach niemal jednego pokolenia i umozliwit budo-
wanie zupetnie nowej jakosci zycia i pracy. W ocenie A. Piskozuba postep ten
cechuje, pozajuz obecnie oczywistymi, takze:

» wzrost spotecznej otwartosci na osiggniecia i wartosci innych naroddw,
kultur, grup, i pojedynczych ludzi;

e popularyzacja idei wolnosci, solidarnosci, toleranciji;

e ograniczanie suwerennosci panstwa na rzecz instytucji samorzgdowych
i grup lokalnych jak réwniez instytucji i przepisow miedzynarodowych;

* humanizacja stosunkoéw miedzyludzkich gtéwnie poprzez zastepowanie
przymusu wolnym i Swiadomym wyborem;

» zanikanie tradycyjnych podziatdbw spotecznych i réwnoczesny wzrost
znaczenia ludzi wyksztatconych - merytokracji\

Znaczenie tego ostatniego z wymienionych czynnikdbw mocno akcentuje
P. Drucker, dla ktérego w dzisiejszym spoteczenstwie najwazniejszym czynni-
kiem produkcji jest wiedza, ktdra jest zawsze wiasnoscig tego, kto jg opanowat,
to przysztosc¢ nalezy do robotnikow wiedzy {knowledge workers) . Sita tych pra-
cownikow polega na tym, ze majg szczegolne umiejetnosci niedostepne dla ko-
gos, kto nie odbyt podobnego jak oni szkolenia. Nie sg menedzerami, profeso-
rami, a nawet inzynierami. Sg operatorami komputerdw, asystentami menedzera,
wykwalifikowanymi pielegniarzami, laborantami, konserwatorami coraz bar-
dziej skomplikowanych urzadzen. To do nich nalezy przysztosc, postep i sukces.

Jezeli tak, to ich liczba bedzie wzrasta¢, powodujgc zapotrzebowanie, takze na

Zob. A. Piskozub, Przemiany kulturowe i cywilizacyjne w perspektywie spoteczenstwa postindustrialnego
i aspekty globalizacji kulturowej - uwarunkowania i wnioski, [w:] Polska na drodze do nowoczesnej cywilizacji,
t 1l, Warszawa 1990, s. 33.

Podajemy za: W. Gadomski, Koniec $wiata robotnikéw, ,,Gazeta Wyborcza”, 5-6 stycznia 2002, s. 14.



tych, ktorzy ich wiedze i kompetencje potrafig efektywnie spozytkowaé. Jak
zauwaza Jozef Kozielecki z duzym prawdopodobienstwem mozna przewidywac
powstanie nowej klasy spotecznej, klasy kognitariuszy. Ich sitg bedzie, a czesto
juz jest, profesjonalne zajmowanie sie informacjg i wiedza, jej tworzenie, orga-
nizowanie, przechowywanie i wykorzystywanie”

Zgodzi¢ sie nalezy ze Z. Scibiorkiem, ktory twierdzi: ,,wiele przestanek po-
zwala sadzi¢, zejuz w niedalekiej przysztoSci rola personelu ipartycypacji pra-
cowniczej bedzie odgrywata coraz wiekszg role w organizacjach. Za tym prze-
mawia chociazby fakt, iz obecnie coraz czesciej odchodzi sie od bezdusznego
traktowania tudzi i zarzadzania przez wydawanie polecen. Wspotczesnych pra-
cownikéw nie satysfakcjonuje tylko rola wykonawcza. Oczekujg oni pracy bar-
dziej ztozonej, wzbogaconej o elementy decyzyjne; takiej, ktdra stworzytaby
mozliwos$ci samodzielnego planowania, organizowania i kontroli. Przedsiebior-
stwa przysztosci bedg budowaty swag pozycje w oparciu o nowe metody zarzg-
dzania, inne niz dotychczasowe, gdzie kierownik nie bedzie przetozonym wyda-
jacym polecenia, lecz liderem pozyskujgcym szacunek swoich pracownikow,
a raczej wspotpracownikow. Nikogo wiec nie powinno dziwic, ze poszukuje sie
takich rozwigzan, gdzie pracownicy majg warunki do udziatu w zarzadzaniu re-
alnymi procesami wytworczymi, ustugowymi oraz aktywnie uczestniczg w roz-
strzyganiu spraw organizacji, ktérej sgpracownikami

Pojawienie sie teorii ludzkiego kapitatu {human capital), prac T. Schultza,
G. S. Beckera nie tylko upowszechnito teze o wartosci ludzkich kompetencji
w rozwoju postepu cywilizacyjnego ale przede wszystkim wskazato na optacal-
no$¢ naktadow na edukacje. Naktady te sg bardziej optacalne od tych, ktore
przeznacza sie na powiekszanie kapitatu rzeczowego. Gtownym skfadnikiem
ludzkiego kapitatu jest wiedza, umiejetnosci, zdrowie energia witalna tkwigca

w danym narodzie. Jego efektem jest cztowiek o okreslonym systemie wartosci.

J. Kozielecki, Kognitariusze po proletariuszach, ,,Rzeczpospolita” z 16.12.2000 r.
Z. Scibiorek, Ludzie - cenny kapital organizacji, Torun, Wyd. Adam Marszatek 2004, s. 8.
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postaw, przekonan, kompetencji i checi do pracy. To setki tysiecy takich ludzi.
Im wyzszy zaséb kapitatu ludzkiego, tym bogatszy wybor idei i koncepcji na
urzadzenie siebie i Swiata oraz zycia w ramach systemu wartosci

Potencjat tego kapitatu powieksza sie w drodze inwestowania w ochrone
zdrowia, ksztatcenie, doksztatcanie, doskonalenie kadr, migracje, gromadzenie
informacji i badania naukowe. Zmniejsza go brak takich dziatan gtéwnie spo-
wodowany pasywnoscig panstwa, wysoki wskaznik bezrobocia, proces obniza-
nia standardow edukacyjnych.

Czasem w teorii ludzkiego kapitatu pomija sie jego wymiar spoteczny, zbyt
wiele nadziei poktadajgc w rozwoju jedynie wiedzy i umiejetnosci. Jednak jak
trafnie przypomina w swojej pracy pt.: Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do
dobrobytu F. Fukuyama, droga do petnego wykorzystania kapitatu intelektual-
nego ludzi prowadzi poprzez ich wzmozong aktywnos¢ tak indywidualng jak
i zespotowg. Autor ten stwierdza, ze ,,...oprécz wiedzy i umiejetnosci znaczng
cze$¢ potencjatu ludzkiego stanowi zdotnosc tgczenia sie w grupy dla reatizacji
ztozonego cetu . Takie ujecie kapitatu ludzkiego nadaje mu wyraznie spoteczny
kontekst i okresla obszar spotecznych kompetencji dla tych osob, ktére po-
trzebe takiego tgczenia wysitkéw dostrzega.

We wstepie do wydanej w Polsce ksigzki Jak zosta¢ przywodca? A. Pace-
wicz pisze, ze w systemie demokratycznym - przy catej nieufnosci wobec me-
chanizméw sprawowania wiadzy - szczegdlng role speiniajg ludzie, ktérzy
przejawiajg inicjatywe w rozwigzywaniu zadan stojgcych przed dang spotecz-
noscia, grupa, instytucja, czy panstwem i nie boja sie stang¢ na czele, nadac kie-
runek zbiorowemu wysitkowi i pokierowa¢ wspolnym dziataniem*. Te kluczowg
role odgrywaja przywodcy, ludzie majacy zdolno$ci zjednywania sobie innych

i koncentrowania wspolnego wysitku na realizacji okre$lonego celu. Spoteczny

R. B. Woyach, Jak zosta¢ przywo6dcg ? Dla uczniéw szkét Srednich. Warszawa 1994, Wstep. Podaje za: A. W.
Nocun, Demokracjajako wyzwanie dla wspotczesnej pedagogiki ,[w:] A. Przectawska (red.). Pedagogika spo-
feczna. Kregi poszukiwan, Warszawa 1996, s. 55.
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wymiar przywodztwa staje sie bardzo widoczny i szczegllnie pozadany w tych
grupach i Srodowiskach, w ktérych najwigkszg staboscig jest biernosc
i bezradnos¢, zwatpienie i frustracja. Bezradno$¢ wielu ludzi wobec otaczajgcej
rzeczywistosci i zmian, ktérych tempo i nastepstwa wymknety sie poza hory-
zont indywidualnej i zbiorowej kontroli staje sie problemem psychospotecznym,
ekonomicznym i edukacyjnym. Wedle klasycznego opisu zaproponowanego
przez Seligmana i wspotpracownikow, przyczyng bezradnosci u ludzi, szczegol-
nie tej wyuczonej bezradnosci, jest pozbawienie ich przez dtuzszy okres kontroli
nad przebiegiem spraw i zdarzen. Cechuje jg deficyt motywacyjny (obnizenie
gotowosci do inicjowania zachowania), deficyt poznawczy (utrudnienie w wy-
krywaniu zwigzkow asocjacyjnych miedzy zachowaniem a wzmocnieniem) oraz
deficyt emocjonalny (obnizenie nastroju, zaburzenie emocjonalne)'. Taki stan
spotecznej niemocy odnosi sie do wielu lokalnych spotecznosci, w ktérych upa-
dajacy zakiad pracy, czesto jedyny w okolicy, wyznaczyt los tysigcom ludzi,
ktorzy dzi$ oczekujg na pomoc, czyjas inicjatywe i spoteczng aktywnosc.
Bezradnos$¢ to, takze pozostato$¢ minionej epoki, ktora w metaforycznej
wypowiedzi J. Czapinskiego i B. Wojciszke zawiera jakze wazne dla naszych
rozwazan rozroznienie ludzkich postaw i zachowan. Autorzy ci pisza: PRL - jak
kto$ trafnie zauwazyt- byt basenem bez wody. Cztowiek sobie nie poptywat, ate
tez sie nie utopit. W 1989 roku zaczeto ten basen napetniaC i to w tempie fali
powodziowej. Wowczas okazato sig, kto umie, a kto nie umie ptywaé, kto ma
jeszcze szanse sie nauczyc, a kto sie utopi. Taprzemozna umiejetnosc¢ ptywania
to syndrom cech utatwiajgcych przystosowanie sie do radykalnie zmienionych
regut zycia w 11 RP. Najistotniejszym jego elementem jest przedsiebiorczosc -
potocznie —spryt i zmyst ekonomiczny. Test wodny ujawnit z catg brutalnoscia,

jak bardzo niejesteSmy pod tym wzgledem réwni

M. E. P. Seligman, Helplessness. On depression, development and death, San Francisco 1975. Podaje za: G.
Sedek, Bezradnosc¢ intelektualna w szkole. Warszawa 1995, s. 16.

J. Czpinski, B. Wojcieszke, Pogon za lisem. Spoteczne zréznicowanie i struktura postaw wobec prywatyzacji,
[w;] J. Gardawski, L. Gilejko (red.). Miedzy nadzieja i lekiem. Spoteczne efekty prywatyzacji. Warszawa 1997.
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Rozwijanie aktywnosci ludzi i ich przywddztwa w dziataniach spotecznych
wydaje sie juz dzi$ niezbedne, jest ono sitg demokracji nie zas jej zagrozeniem.
Demokracje wypracowaty jak sie wydaje skuteczne mechanizmy ich kontroli.
Zdaniem J. Szmagalskiego sg nimi:

* Mechanizm wyborczy, ktory stuzy wytanianiu (i odwotywaniu) liderow’
Mechanizm ten wigze sie z drugim, niekoniecznie dziatajacym poprzez procedu-
ry wyborcze egzaminem z przywodztwa.

* Egzamin z przywddztwa, bedacy praktyczng weryfikacjg spotecznej ak-
ceptacji. Ten, kto mimo sformutowanego programu dziatania i zwolennikéw nie
potrafi zachecic i poprowadzi¢ ludzi do wspolnego celu, szybko zostaje sam.

* Ochrone przywodztwa rozproszonego rozumianego jako narzedzie ogra-
niczajace koncentracje i naduzycia wiadzy. To umozliwia wytanianie sie przy-
wabdcow w gospodarce, administracji, samorzadach, szkotach, zwigzkach zawo-
dowych. W ten sposob mate lokalne spotecznosci sg w ustrojach demokratycz-
nych szkotg rozwoju przywdédztwa, ktére w wielu przypadkach staje sie przy-
ktadem przywodztwa na wyzszych szczeblach organizacji zycia politycznego,
spotecznego i gospodarczego .

Uczestnictwo w rozwigzywaniu probleméw spotecznych szczegdlnie na
szczeblu lokalnym umozliwia realizacje przywddztwa wielu tysigcom obywate-
li. Tam bowiem jest miejsce i ogrom spraw, czekajacych na swoje rozwigzanie.
Tam tez muszg znalez¢ sie ci ktorzy potrafig przekonac i porwacC za sobg ludzi
dobrowolnie uczestniczacych w dziataniach organizacji, stowarzyszen i sponta-
nicznie tworzonych grup. Spéjnosc i wspotprace wielu ludzi i Srodowisk osigga
sie w spoteczenstwie obywatelskim nie poprzez zarzadzenia wiadzy centralnej,

ale przez staty proces podejmowania inicjatyw, negocjacji, poszukiwania i za-

J. Szmagalski, Przewodzenie matym grupom. Dziatanie grupowe, Warszawa 1998, s. 6.
Tamze, s. 7.
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wierania kompromisow. To wielkie wyzwanie dla tysiecy przywodcow i ich
zwolennikow.

Przeciwdziatanie rozwojowi postaw biernych jak roOwniez narastaniu spo-
tecznej frustracji obejmowaé powinno dziatania, ktérych celem bytoby kreowa-
nie elit, ktore w swoich lokalnych srodowiskach mogtyby inicjowac przemiany,
aktywizowac i organizowac lokalne spotecznosci. Stad w formutowanych zada-
niach dla wszystkich poziomow edukacji pojawiajg sie postulaty dotyczace po-
szerzania wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z porozumiewaniem sie ludzi mie-
dzy sobg, ksztattowania wzajemnych relacji w taki sposob, aby umozliwiaty one
osigganie wspalnych celéw. To préba formutowania takiego wyzwania eduka-
cyjnego ktére tgczy rozwdj spotecznej Swiadomosci ludzi z nabywaniem i do-
skonaleniem konkretnych umiejetnosci, tgczy myslenie globalne z lokalng ak-
tywnoscia.

W ostatnich latach problematyka kompetencji spotecznych, aktywnosci
spotecznej jak rowniez samego przywodztwa rozpatrywana jest takze przez pe-
dagogow zajmujgcych sie celami edukacji szkolnej, programami nauczania,
kwalifikacjami nauczycieli, zarzadzaniem szkolg, analizg funkcjonowania
szkolnej spotecznosci ucznidw i nauczycieli.

Taki zakres zadan, spoczywajgcych na placowkach szkolnych wymusza
przyspieszenie zmian w catej edukacji szkolnej w Polsce. Dostrzega sie potrzebe
przebudowy nie tylko programow ale takze zasad finansowania edukacji szkol-
nej, organizacji i funkcjonowania szkot i innych placowek o$wiatowo-
wychowawczych, ksztatcenia i doskonalenia nauczycieli.

Dotychczasowy przymus szkolny, nauczanie przez kontrole, schematyzm
nauczania i wychowania, czeste sprawdziany i egzaminy, nastawienie szkoty na
realizacje programu, rygoryzm przestrzeganie przepiséw i zalecen, a nie na
ucznia i jego osobowos$¢ to te czynniki, ktére w istotny sposdb warunkujg brak

wystarczajacej samodzielnosci uczniéw. Utrwalajg one wartosci i postawy, ktére
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w dorostym zyciu zawodowym i spotecznym charakteryzujg ludzi niezaradnych,
zagubionych potrzebujgcych pomocy.

W toczgcej sie dyskusji trwa poszukiwanie odpowiedzi na pytania: jakie po-
stawy i umiejetnosci uczniéw nalezy wyksztalci¢, aby utatwié¢ im funkcjonowa-
nie w spoteczenstwie demokratycznym ijego wspottworzenie? Kto i w jaki spo-
sob ma ksztattowac rozwoj tych oczekiwanych postaw i umiejetnosci? Jakich
zmian musi dokonac szkota aby sprosta¢ tym wyzwaniom? Jak do tych zwiek-
szonych zadan przygotowac nauczycieli?

Jednoczesnie obok takich wyzwan i zadan szkoty coraz czesciej wykazuja
one bezradno$¢ wobec aktow uczniowskiej agresji, juz nie tylko niedopuszczal-
nych zachowan wobec rowiesnikow, czy uczniow miodszych ale takze coraz
czesciej wobec nauczycieli. Stad pojawia sie takze problem przywodztwa,
szkolnej wiadzy i form jej sprawowania. Mimo, ze dotychczas przyzwyczajeni
byliSmy do tego iz wkadzg interesujg sie przedstawiciele réznych dyscyplin, opi-
sujac jg w specyficznych kontekstach, to jednak jest ona takze przedmiotem za-
interesowania dyscyplin zajmujacych sie ksztatceniem i wychowaniem. Wiek-
szoSC autorow zgodnie zwraca uwage na interpersonalng nature wiadzy, a takze
na fakt, iz oparte na niej relacje spoteczne cechuje tak zwana wzajemnosc. Jest
ona nastepstwem przyzwolenia tych nad ktérymi sprawowana jest wiadza.
Z jednej bowiem strony wiadza zalezy od stopnia w jakim kontrolujemy dziata-
nia innych ludzi, ale takze od mozliwosci ich zainteresowania tymi dziataniami.
Trudno bowiem mowi¢ o wiadzy w sytuacji w ktdrej nikt tej wiadzy nie chce sie
poddac. David Tuohy zauwaza, ze tych rél w Srodowisku szkolnym, ktére
przynalezne sg przywodcy jest wiele’. Dyrektorzy odgrywajg kluczowg role
w motywowaniu, dynamizowaniu szkolnej spotecznos$ci, ksztattowaniu profilu
i oblicza szkoty. O dyrektorze moéwi sie jako tworcy wizji szkoty, pierwszym

nauczycielu , mentorze calej kadry pedagogicznej, szefie, ostatnio coraz czesciej

D. Tuohy, Dusza szkoty. O tym, co sprzyja zmianie i rozwojowi, Warszawa 2003, s. 171-172.
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menedzerze. Jednak przewodzenie w szkole nie jest zwigzane wytgcznie ze sta-
nowiskiem osoby kierujacej placowka. Taka role moze petni¢ nauczyciel wsrod
grona swoich kolezanek i kolegéw ze wzgledu na kompetencje i zajmowang
wsrdd innych pozycje. Moze takze staC sie przywodca dla swoich ucznidw.
Mozliwosci przywddcze ucznibw mogg by¢ gwarancjg budowy druzyn sporto-
wych i ich sukceséw, podstawa rozwoju amatorskiej twérczosci artystycznej czy
sprawnego funkcjonowania samorzadu uczniowskiego. Nieformalny swiat
szkoty daje ogromne mozliwosci dla tych, ktérzy potrafig zjedna¢ sobie innych
i pociggna¢ za sobg'. To mozliwos$ci utrwalania biernosci, spotecznej kreacji
albo przemocy i niszczycielskiej patologicznej destrukcji.

Te oczekiwania wobec placéwek edukacyjnych znajdujg odzwierciedlenie
w wielu zatozeniach obecnej reformy edukacji. Wydaje sie, ze jej twércy do-
cenili wage ksztatltowania aktywnej postawy ucznidéw, jako warunku ich przy-
sztego sukcesu w dorostym zyciu. Znalazto to wyraz w Rozporzadzeniu Mini-
stra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 26 lutego 2002 r. W sprawie podstawy
programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztatcenia ogdlnego w po-
szczegolnych typach szkdt . W podstawie programowej dla szkot ponadgimna-
zjalnych zawarto umiejetnosci kluczowe, ktére powinny zapewnié¢ uczniom
mozliwos¢ wykorzystywania zdobytej wiedzy we wspoiczesnym Swiecie ze
szczegblnym uwzglednieniem odpowiedniego przygotowania do podjecia pracy.
Nauczyciele wszystkich przedmiotow zostali zobowigzani do stworzenia wa-
runkéw nabywania przez mtodziez nastepujacych umiejetnosci:

* przyjmowania odpowiedzialnos$ci za wtasng nauke,

» skutecznego porozumiewania sie w roznych sytuacjach,

» prezentacji wiasnego punktu widzenia i uwzgledniania poglagdéw innych

ludzi.

Tamze.
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 26 lutego 2002 r., Dz.U. nr 51/2002 poz. 458.
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» efektywnego wspotdziatania w zespole,

» podejmowania indywidualnych i grupowych decyzji,

» skutecznego dziatania na gruncie zachowania obowigzujgcych norm,

» twdrczego rozwigzywania problemoéw,

» poszukiwania, porzagdkowania i wykorzystywania informacji,

» odnoszenia do praktyki zdobytej wiedzy oraz tworzenia potrzebnych na-
wykéw i doSwiadczen,

» przyswajania metod i technik negocjacyjnego rozwigzywania konfliktéw
i problemow spotecznych.

Dokument ten formutuje takze zadania jakie spoczywajg na szkotach. Mu-
szg one W swojej dziatalnosci edukacyjnej ksztattowaC wsrod ucznidow postawy
przedsiebiorczosci, zapewni¢ im mozliwosci uzyskania wiedzy na temat zagad-
nien ekonomicznych, poméc w rozwoju umiejetnosci samoksztatcenia i samo-
doskonalenia oraz ksztattowaniu i rozwoju indywidualnych zainteresowan zwia-
zanych z prowadzeniem dziatalnoSci gospodarczej. Szczegotowe cele edukacyj-
ne programu obejmuja:

» przygotowanie do aktywnego uczestnictwa w zyciu gospodarczym,

» ksztatcenie postawy rzetelnej pracy,

o ksztaltowanie umiejetnosci pracy zespotowej oraz skutecznego komuni-
kowania sie,

» ksztattowanie umiejetnosci aktywnego poszukiwania pracy i Swiadome-
go jej wyboru,

e poznanie mechanizmow funkcjonowania gospodarki rynkowej,

e rozwijanie zainteresowania podejmowaniem i prowadzeniem dziatalno-
Sci gospodarczej,

* poznanie roli panstwa i prawa w gospodarce rynkowej,

» poznanie zasad funkcjonowania gospodarki europejskiej i Swiatowe;j.
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2. ISTOTA I TYPY PRZYWODZTWA

2.1. GLOWNE KONOTACJE KATEGORII PRZYWODZTWA

Efektywnos$¢ funkcjonowanie wszelkich organizacji (struktur), w tym takze
wojskowych, zalezy od wielu czynnikow. Nie ulega watpliwosci, iz jednym
z nich, by¢ moze zasadniczym, jest efektywne kierowanie, ktére moze zaistniec
wtedy i tylko wtedy, gdy organizacjg zarzadzajg profesjonalnie przygotowane
kadry. Wspoditczesnie coraz czesciej zauwaza sie, iz profesjonalizm kadr kierow-
niczych zalezny jest nie tylko od wiedzy i umiejetnosci, ale réwniez od zacho-
wan odzwierciedlajgcych wartosci i cechy kierownika. Coraz czesciej rowniez
twierdzi sie, iz kazdy kierownik powinien by¢ przywddca.

Pytanie, czym jest przywddztwo i co stanowi jego istote, pozostaje dotych-
czas bez jednoznacznej odpowiedzi. Warren G. Bennis, odnoszgc sie krytycznie
do mozliwosci zbudowania analitycznej definicji przywdédztwa zauwaza, ze ist-
nieje wiele interpretacji tego pojecia, z ktérych kazda rzuca iskierke Swiatta na
przedmiot i kazda pozostaje wyjasnieniem niepetnym i niezadowalajgcym.
Wiekszo$¢ tych definicji odzwierciedla tendencje, przelotne trendy szkot
i kierunkow”

Przywodztwo nalezy do tych licznych termindw, ktére nim wprowadzono
w obszar poszczegdlnych dyscyplin naukowych zadomowity sie w jezyku co-
dziennym i nabraty okreSlonych znaczen. Znaczenia te dookre$lone sg przez
sytuacje lub inne wyrazy nadajgce im bardziej lub mniej pozytywny wydzwiek.

Na gruncie dziatalno$ci naukowej definiowanie przywddztwa jest zadaniem

bardzo trudnym, a jednoczesnie koniecznym, gdyz odzwierciedla nie tylko po-

W. G. Bennis, B. Nanus, Leaders, Strategiesfor Taking Charge, Nowy Jork 1985, s. 4. Podaje za: T. Anderson,
Wiecej niz lider, Miedzyboréw 1992, s. XI.
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glady tego, kto podejmuje sie takiej proby, ale takze ukazuje cel, jakiemu defi-
nicja ma stuzyc.

Rozumienie terminu przywddztwo moze by¢ bardzo szerokie, uwzglednia-
jace kazda przestrzen spotecznego oddziatywania. Bohdan Kaczmarek, przy
okazji analizy relacji miedzy przywodztwem a wiadza, stusznie zauwaza, ze
z przywodztwem mamy do czynienia na trzech dajgcych sie wyrdzni¢ pozio-
mach rzeczywistosci spotecznej:

» poziomie mikrostrukturalnym, tj. w relacjach miedzyludzkich i w matych
grupach spotecznych;

* poziomie mezostrukturalnym rozumianym jako obszar zycia spoteczne-
go, w ktorym aktywnosSc¢ spoteczna odbywa sie przede wszystkim w grupach
spotecznych  Sredniej  wielkoSci, grupach  posrednich, a zwiaszcza
W organizacjach;

» poziomie makrostrukturalnym, gdzie jest ono uwiktane w gtebszy kon-
tekst stosunkdéw spoteczno-ekonomicznych, politycznych, gre intereséw wiel-
kich grup spotecznych”

Kazdy z tych poziomow pozwala analizowaC pojecie przywodztwa i daje
mozliwos¢ wskazania jakosciowych réznic, jak réwniez wielu elementow
wspolnych w jego funkcjonowaniu. Jednak przywddztwo wojskowe w jego
edukacyjnym kontekscie sprowadza zakres podjetej analizy gtownie do dwdch
pierwszych poziomow. Poziomy te umozliwiajg ustalenie podstawowych relacji
bezposrednich pomiedzy przywodcg a zwolennikami, relacji w matych i Sred-
nich grupach oraz w organizacji.

W gaszczu wielu prob opisania zjawiska przywdodztwa i pojecia przywodcy
cenne wydaje sie spostrzezenie dokonane przez pioniera badan tej problematyki
Ralpha M. Stogdilla. Zauwazyt on bowiem, iz przywodztwo jest zar6wno proce-

sem, jak i whasciwoscig. Proces przywddztwa polega na nieprzymuszonym ukie-

B. Kaczmarek, Organizacje. Polityka, wiadza, struktury, Warszawa 2001, s. 259.
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runkowaniu i koordynowaniu dziatan cztonkéw zorganizowanej grupy dla osig-
gniecia grupowego celu. Przywddztwo jako wiasciwos¢ jest natomiast zbiorem
cech osobowosciowych przypisywanych tym, ktorych postrzega sie jako stosu-
jacych takie oddziatywania z powodzeniem'.

Kiedy przywodztwo rozpatrywane bywa jako proces spoteczny, eksponuje
sie wymiar wiadzy ijej zrodet lub tez poszukuje sie i poddaje analizie wszystkie
elementy procesu majgce wptyw na zachowania innych.

James McGregor Burns jest zdania, ze przywddztwo jest szczegdlnym ty-
pem sprawowania wiadzy. Podobnie jak wiadza jest ono relacyjne, kolektywne
1zorientowane na cel . Kazimierz Doktor, przychylajac sie do propozycji A. Et-
zioniego, przyjmuje, ze przywodztwo jest rodzajem wiadzy, ktora na podstawie
osobistych cech lidera prowadzi do dobrowolnego uznania jego zwierzchnosci.
W takiej sytuacji przywddca staje sie wspotuczestnikiem dziatania, zas zaufanie
miedzy kierujacymi a kierowanymi jest wzajemne. Kierowany czuje sie zobo-
wigzany do przestrzegania norm z tytutu zaspokojonych potrzeb i oczekiwan,
i wyraza wdziecznos¢, a nawet podziw dla kierujagcego z tytutu harmonijnego
wspotzycia w grupie . Kontekst wiadzy mocno eksponujg J. A. F. Stoner, R. E.
Freeman, D. R. Gilbert Jr., definiujac przywddztwo kierownicze. Przyjmujg oni,
ze jest to proces kierowania i wptywania na dziatalnos¢ cztonkow grupy, zwia-
zany zjej zadaniami'. Jednocze$nie formutujg cztery wnioski wynikajgce z tej
definicji, podkreslajac, ze przywodztwo:

1 Wigze sie z innymi ludzmi - podwiadnymi i zwolennikami. Przy braku
podwiadnych wszystkie przywodcze cechy kierownika bytyby pozbawione zna-

czenia.

R. M. Stogdill, Handbook of Leadership, New York 1974, s. 7.
~J. McGregor Burns, Whadza przywddcza, [w:] Wiadza i spoteczeristwo. Wybor i opracowanie Jerzego Szczupa-
czynskiego. Warszawa 1995, s. 266.

K. Doktor, Spoteczne aspekty kierowania, [w:] Reforma gospodarcza. Vademecum dyrektora. Warszawa 1982,
s. 122.
"J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, Warszawa 1997, s. 453.
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2. Wiaze sie z nierownym podziatem wiadzy miedzy przywodcg i cztonka-
mi grupy. Wprawdzie cztonkowie grupy nie sg jej pozbawieni, ale zazwyczaj
ma wiekszg wladze jednak przywodca.

3. Opiera sie na umiejetnosci korzystania z rozmaitych postaci wiadzy do
wywierania na rézne sposoby wptywu na zachowania stronnikéw. Niektorzy
przywodcy wywierajg wptyw na zotnierzy, aby zabijali, a inni przywdédcy wy-
wierajg wptyw na pracownikow, aby poniesli ofiary na rzecz firmy.

4. Ma zwigzek z wartosciami, wyrazajacymi etyczny kontekst z wywiera-
niem na ludzi wptywu i realizowaniem wspolnych zadan'.

Jednak przywddztwa nie mozna utozsamiaC z wszelkimi formami sprawo-
wania wiadzy, gdyz, jak zauwaza Jerzy Wiatr, osoba, ktorg nazwiemy przywaod-
cg nie musi zajmowa¢ prawnie zagwarantowanego stanowiska w hierarchii
wihadzy ani sie o nie ubiegaé, a jest bezsprzecznie przywodcg bo wchodzi
w stosunek przywoédczy, wywotujagc w grupie swoich zwolennikow okreslone
zachowania zgodnie ze swojg wolg. Natomiast moze mieC wiadze i nigdy nie
by¢ przywodcag”™. W odniesieniu do wiadzy w organizacji mozna przyjac za J. G.
Huntem, ze nieprzymusowe oddziatywanie odréznia przywddztwo od formalne-
go kierownictwa, ktére w organizacji wykorzystuje nagrody i kary wyznaczone
umowami zawieranymi zjej cztonkami .

Wyposazenie kierownikow grup formalnych w prawo do wywierania wpty-
wu na podwiadnych nie zapewnia im statusu przywddcow. Koncepcja przy-
wabdztwa jako oddziatywania nieprzymusowego zakiada, ze osoby zajmujace
najwyzsze pozycje w strukturze wtadzy majg zwolennikow wsréd pozostatych
cztonkdéw struktury organizacyjnej. Rola przywodcow polega na takim wplywa-

niu na dziatania cztonkow grupy, ktore wspomaga grupe w osiggnieciu celow.

Tamze, s. 453-454.
J. J. Wiatr, Wstep do socjologii systematycznej. Warszawa 1981, s. 123.
Podaje za: J. Szmagalski, Przewodzenie matym grupom. Dziatanie grupowe. Warszawa 1998, s. 67.
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spoteczny kontekst przywddztwa najbardziej lapidarnie formutuja Andrew
Leigh i Michael Maynard. Ich zdaniem do wazniejszych warunkow zaistnienia
przywddztwa naleza: osoba - sytuacja - czas - inni ludzie (zwolennicy, stronni-
cy)™ Wedtug Margaret G. Hermann ukfad tworzacy przywodztwo zamyka sie
pomiedzy osobg przywddcy, jego zwolennikami i innymi cztonkami organizacji
oraz relacjami tworzonymi pomiedzy przywodcg a zwolennikami. Jego nastep-

stwem jest okreslone postepowanie przywodcy?.

Relacje miedzy .
i ) o Postepowanie
Przywédca «  przywédca przywadcy

a zwolennikami

Zwolennicy i inni czton-
kowie organizacji

Rys.l. Spoteczny kontekst przywodztwa (na podst. M. G. Hermann)

ZtozonoSC¢ procesu przywodztwa ukazuje takze Cecilia Ridgeway, wedtug
ktorej przywddztwo nalezy rozumiec jako stosunek psychospoteczny: psychicz-
ny - bo dostarcza jej uczestnikom przezy¢ psychicznych, za$ spoteczny - bo jest
zawsze realizowane w grupie. Zjawisko przywodztwa moze zaistnie¢ wowczas
i tylko wlwczas, gdy jest ono wzajemnym stosunkiem pomiedzy jednostka, kto-
rg nazwiemy przywodca a grupg na ktérg przywodca wywiera systematyczny

wptyw i 0 zachowaniu ktorej moze powiedzieC, ze jest zgodne z zyczeniami

A. Leigh, M. Maynard, Lider doskonaly, Poznanh 1999, s. 9.
M.G. Hermann, Elementy przywddztwa, [w] Wiadza i spoteczeristwo. Wybér i opracowanie J.Szczupaczyriski,
Warszawa 1998.
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przywddcy. Powotujac sie na ustalenia Crosbiego, autorka ta, proponuje analize
przywodztwa jako uktadu tréjelementowego. Jego pierwszy element sprowadza
sie do wypetniania funkcji wykonawczych w grupie, drugi warunkowany jest
przyjeciem odpowiedzialnosci za strukturalizacje zachowan w grupie, za$ trze-
cim jest proces kierowania decyzjami jako czeScig wysitkow grupy zmierzajacej
do zrealizowania stojgcego przed nig celu. Zdaniem autorki, przywodca moze
by¢ cztonkiem grupy o najwyzszym statusie, ale jest on réwnocze$nie czyms$
wiecej. Oprocz nagrod i przywilejow zwigzanych z faktem posiadania najwyz-
szego statusu w grupie osoba taka ma tez specyficzne obowigzki zarzadcy gru-
py. Cztonkowie grupy (niewazne z jakiego powodu) nabrali przekonania, ze ta
osoba jest najlepiej przygotowana do kierowania sprawami grupy. Przekonanie
to jest wyrazone w normach grupowych, ktore okre$lajg prawo przywdédcy do
podejmowania decyzji i strukturalizowania dziatan grupy oraz obowigzek
cztonkoéw grupy spetniania dyrektyw przywodcy. Struktura przywddztwa zasa-
dza sie zatem na odrebnym zespole norm, ktore okre$lajg rodzaj kontraktu po-
miedzy przywodcga grupa'.

Ztozono$¢ relacji wystepujacych w procesie przywodztwa ukazuje charakte-
rystyka dokonana przez R. Tannenbauma, I. R. Weschlera i Massarika. Okre-
Slaja oni przywdédztwo jako interpersonalny wplyw, realizowany w okresSlonej
sytuacji i ukierunkowany poprzez proces komunikacji na osiggniecie specyficz-
nego celu lub celéw. Przywédztwo, ich zdaniem, zaktada podejmowang ze stro-
ny przywodcy (osoby wplywajacej) probe oddziatywania w danej sytuacji
(wptywania) na zachowanie swoich poplecznikdéw (osob podlegajacych wpty-
wowi) . Innymi stowy, zaklada ono wywieranie wptywu na zachowanie grupy,

jest ukierunkowane na realizacje celu grupowego, Srodkiem wywierania wptywu

Podaje za: J. Szmatka, Mate struktury spoteczne. Wstgp do mikrosocjotogii strukturatnej. Warszawa 1989,
§ 310.

R. Tannenbaum, I. R. Weschler, F. Massarik, Leadership and organizations: A behavior science approach,
New York 1961, s. 24.
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jest komunikacja, a kontekst w jakim sie to dzieje, czyli sytuacja, ma podsta-
wowe znaczenie dla sposobu sprawowania wiadzy’.

Gary Yukl rozpatruje ogolne przywodztwo jako proces, w ktorym pojedyn-
czy cziowiek, grupy badZ organizacje wptywajg na interpretacje zadan, wybor
celow i strategii, zakres podejmowanych przedsiewzie¢ oraz przekonywanie lu-
dzi i ich motywacje z zamiarem osiggniecia zatozonych celéw, ustalenia wspoét-
zaleznosci, rozwo0j umiejetnosci. Elementem tego procesu jest rowniez
uwzglednienie wsparcia i wspotpracy innych ludzi spoza grupy (organizacji).
Przywodztwo traktowane jest jako wyspecjalizowana rola oraz spoteczny proces
oddziatywania. Przez wielu badaczy mocno eksponowana jest w procesie
przywodztwa kwestia wzajemnych relacji pomiedzy przywdédca a zwolennika-
mi. Monika Kostera i Stanistaw Kownacki zauwazajg ze zdolno$¢ powodowa-
nia pozadanych zachowan u innych jest relacjg przywddztwa wowczas, Kiedy
jest to nastepstwem albo wiezi, jaka tgczy obie strony, albo tez spotecznego sto-
sunku, jaki zachodzi pomiedzy nimi. Przywodztwo wigze sie z pewnymi szcze-
golnymi cechami i zachowaniami osoby, ktdrej inni sktonni sg zaufa¢ i podpo-
rzadkowac sie. Przywddztwo wigze sie zatem takze z cechami, potrzebami, inte-
resami i celami tych, ktorzy przywdédcy (liderom) podlegaja”

Charakter relacji pomiedzy przywddcg a cztonkami grupy implikuje wiele
waznych nastepstw, jakie niesie wspdlna realizacja przyjetych celow. Ich rodzaj
- zdaniem Bernarda M. Bassa i Ralpha M. Stogdilla - wyzwala wyzsze oczeki-

wania oraz kompetencje grupy do rozwigzywania probleméw badZ osiggania

zatozonych celéw".

~R. Fujishin, Discovering the leader within: Running small groups effectively, San Francisco 1997, s. 112.
~G. Yukl, Leadership in Organiations, New Jersey 1989.

M. Kostyra, S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, [w:] A. K. Kozminski, W. Piotrowski
(jtd.). Zarzadzanie. Teor/aW arszaw a 1996, s. 422.

B. M. Bass, Bass and Stogdills handbook of leadership: Theory, research and managerial applications. New
York 1990, s. 20.
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Interesujagcg opisowo-funkcjonalng definicje przywodztwa przedstawit
w 1948 roku I. Knickerbocker w artykule pt.: Leadership: a Conception and
Some Implications, zamieszczonym w ,,Journal of Social Issues”. Autor w swo-
jej analizie przywodztwa wskazuje na kilka waznych zakresow relacji interper-
sonalnych zachodzacych dynamicznie pomiedzy przywddca a grupa. Ich osno-
wa jest cheC zaspokojenia przez kazdego cztowieka swoich potrzeb, gtownie
poprzez zwigzek z innymi ludzmi. Oto przyjete ustalenia dotyczace relacji
przywodztwa:

1. Jednostka pozostaje w grupie i pracuje, poniewaz dzieki temu oraz dzieki
przywodcy znajduje Srodki i sposoby zaspokajania swoich potrzeb.

2. Przywodca wytania sie sposréd cztonkdéw grupy dlatego, ze trudno jest
grupie dyskutowa¢ lub dziataC wylgcznie jako zbiorowi czionkow. Ktoras
z jednostek musi z koniecznosci podporzadkowac grupe i werbalizowac potrze-
by jej cztonkdéw, ustaliC ostateczne cele i metody dziatania.

3. Przywodca przewodzi grupie tylko w zakresie jego zwigzkow z grupa
I w taki tez sposob winien byC charakteryzowany. Jest przywddca nie dlatego, ze
jest inteligentny, uzdolniony, elokwentny, dobrze ubrany, wysoko urodzony,
oryginalny, ale dlatego, ze obiecuje lub aktualnie daje wiecej niz ktokolwiek
inny z tego, czego oni potrzebuja.

4. Przywddca pojawia sie jako rezultat uzgodnien przeprowadzonych po-
miedzy cztonkami grupy lub gdy pewna jednostka chce dokonac czegos, co
wymaga kierowania aktywnoscig wielu ludzi i oni gotowi sg zaakceptowac jej
Kierownictwo.

5. Przywodca przewodzi, poniewaz w ten sposéb zaspokaja swoje potrzeby,
uzyskuje satysfakcje z tego co robi.

6. Funkcja przywddcy sprowadza sie do organizowania aktywnos$ci czton-

kow grupy dla osiggniecia celu przez kontrolowanie srodkdéw zaspokajajacych

ich potrzeby.
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Przez ten system odniesien zaproponowany przez |. Knickerbockera moga
by¢ opisane rézne formy przywddztwa, gdyz termin ten jest uzywany do ozna-
czenia wielu réznych pozycji i funkcji. Moze by¢ uzyty na okresSlenie pewnej
pozycji w organizacji; zarbwno samozwanca dysponujacego wystarczajgcag wia-
dzg do narzucenia sitg ulegtosci jednostki, jak i osoby, ktéra zostata desygnowa-
na na przywdédce w wyniku dobrowolnego wyboru grupy'.

W zalezno$ci od stopnia ulegtosci zwolennikéw lub wiezi emocjonalnej czy
zakresu relacji interpersonalnych z przywodcg mowimy o efektywnosci przy-
wodztwa. Stad Bernard M. Bass wyrdznia trzy formy przywodztwa:

e przywodztwo usitowano, kiedy kto$ prébuje wptynaé na zachowania
cztonkow grupy i moze by¢ w tych staraniach obserwowany;

e przywoOdztwo osiggniete, kiedy cztonkowie grupy zmieniaja swoje za-
chowania zgodnie z intencja przywaddcy;

o przywodztwo efektywne, kiedy zmiany przeprowadzone pod wplywem
przywddcy przynoszg cztonkom grupy wyzszy poziom satysfakcji, lepsze wy-
nagrodzenie i wiecej sukcesow.

Efektywni liderzy skupiajg uwage na stosunkowo niewielkim zakresie klu-
czowych kwestii, majg bardzo przejrzystg wizje tego, co chcg osiggnac, i majg

umiejetnosci ukierunkowania i prowadzenia za sobg ludzi.

Z myslag o przywodztwie efektywnym realizatorzy projektu badawczego
Globe podjeli, w trakcie miedzynarodowej konferencji zorganizowanej
w 1994 roku w Calgary, probe sformutowania definicji ujmujacej istote przy-

wodztwa organizacyjnego. W ich propozycji przywodztwo to umiejetnosc jed-

I. Knickerbocker, Leadership: a Conception and Some Implications, “Journal of Social Issues” Vol. 4 1948, s.

23-40, podaje za: R. Holly, Funkcjonalne teorie przywddztwa. Typologia przywdédztwa, ,,Studia Socjologiczne”
1981, nr 2, s. 44-46.

B. M. Bass, Bass andStogdills  wyd. cyt.
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nostki wywierania wptywu, motywowania oraz umozliwiania innym przyczynia-
nia sie do efektywnosci i sukcesu organizacji, ktorej sg cztonkami”.

Gdyby przyjaC zaprezentowang analize procesu przywddztwa za wystar-
czajgcg, na tym etapie rozwazan, to pozostaje scharakteryzowaé przywodztwo
jako wiasciwos¢ bedaca zbiorem cech osobowosSciowych i umiejetnosci przypi-
sywanych przywodcy.

Wszystkie indywidualne wiasciwosci, umiejetnosci i zachowania tak czton-
kow grupy, jak i przywodcoéw majg istotny wptyw na tresc i rodzaj wzajemnych
relacji i1 osiggane efekty w wymiarze spotecznym, jak i uzyskiwanej produktyw-
nosci. Wydaje sie jednak, ze to zbior tych waloréw w odniesieniu do przywdd-
cow odgrywa role zasadnicza, a w procesie edukacji wojskowej to on moze
podlega¢ identyfikowaniu i dalszemu rozwojowi.

DuBrin wymienia m.in.: potrzebe sprawowania wtadzy, potrzebe osiggniec,
umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw, pewno$¢ siebie, inicjatywe, tatwosé
wzbudzania zaufania, Swiadomos$¢ tego co sie chce osiggna¢, dobry wglad
w problemy, plastycznos¢, racjonalnos¢, przewidywalnosc.

Michael Armstrong pisze, ze przywodztwo to osigganie rezultatow za po-
srednictwem ludzi. Przywddcy moga je osiggac przy pomocy swoich zespotow
inspirujac lub naktaniajgc do wspolnego wysitku. Zatem przywddztwo polega na
zachecaniu i inspirowaniu o0sob oraz zespotow do tego, by dali z siebie to, co
najlepsze, aby osiggng¢ pozadany rezultat. Ogolnym celem liderow jest realizo-
wanie zadan przy pomocy swojej grupy. Aby tak postepowac, muszg:

» zyskaC zaangazowanie i wspotprace zespotu;

» naktoni¢ grupe do osiggniecia uzgodnionych celow;

J. Maczynski, Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej, Warszawa 1998, s. 55-56; P. L. Koopman,
J. Maczynski, D. N. Den Hartog, S. A. Witkowski i 48 innych autoréw. Perceptions of Societal Culture and
Preferred Leadership Styles in Nord/ West and South/ East European Countries, [w:] J. Maczynski, Culture and
Leadership ,,Polish Journal Of Applied Psychology, Vol. 1. Nr 1, 2001, s. 10.
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» jak najlepiej wykorzystywa¢ mozliwosci, energie i talent cztonkdéw swo-
jego zespotu*.

Przywddce cechuje inteligencja, pozytywne nastawienie oraz odwaga, prze-
biegtos¢ i zdrowy rozsadek. Bazujgc na tych naturalnych talentach w miare zdo-
bywanego doswiadczenia i wyksztatcenia rozwijajg niezbedne do konkretnego
dziatania umiejetnosci i techniki.

Prowadzone w Wielkiej Brytanii badania dotyczace kadry kierowniczej po-
zwolity na utozenie listy czynnikow wptywajgcych na efektywne realizowanie
zadan. Do czynnikdéw tych nalezg konkretne umiejetnosci i techniki oraz do-
Swiadczenia, dzieki ktorym te umiejetnosci zostaty rozwinigete. Sato, m.in.:

e umiejetno$¢ pracy z ludzmi,

* umiejetnos¢ przyjecia na siebie odpowiedzialnosci za gtéwne zadanie,

* potrzeba osiggania rezultatow,

» doswiadczenia przywodcze we wczesnych etapach Kkariery,

» szeroki zakres do$wiadczen zespotowego dziatania,

e umiejetno$¢ zawierania uktadow i negocjowania,

» chec podejmowania ryzyka,

» zdolnos¢ do posiadania lepszych pomystow niz koledzy,

e pomoc bezposrednich przetozonych w rozwijaniu talentow,

* umiejetno$¢ dostosowywania stylu zarzgdzania do panujacej sytuacji .

P. Sims i Ch. C. Manz dodajg, ze przywodztwo w swoim oddziatywaniu na
zachowania innych wigze sie z wykonywaniem szeregu czynnosci i polega na:
ustalaniu nowych wzoréw zachowan; zmianie czestoSci wystepowania okreslo-

nych zachowan; dostarczeniu wskazéwek dotyczacych modyfikacji zachowan”

M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997, s. 225-226.
'Tamze, s. 226-227.

H. P. Sims, Ch. C. Manz, Social Learning Theory, The Role of Modeling in the Exercise of Leadership, [w:]
‘Journal of Organizational Behavior Management” 1981/1982 nr 3-4.
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Przywddztwo, zdaniem Richarda Kocha, to zdolno$¢ wskazywania drogi,
dalekosiezna wizja, umiejetno$¢ organizacji zespotow ludzkich, twdrczos¢ - co
jest rownie rzadkie w biznesie jak i gdzie indziej "

Nie ma uniwersalnego zbioru przymiotow opisujacych przywodce. Prowa-
dzone przez wiele lat badania zmierzajace do wyszukania takich osobowoscio-
wych i osobowych komponentow zakonczyly sie niepowodzeniem.

W tej sytuacji podejmowane sg proby wyroznienia cech, ktére zdaniem po-
szczegblnych autoréw wigzg sie z przywddztwem i sg przeciwienstwem cech
tych osob, ktore przywodcami nigdy nie zostana.

Przywodcg - zdaniem Iwony Majewskiej-Opietki - jest cztowiek, ktory
w okres$lonej grupie ludzi stymuluje proces wytyczania i osiggania celéw, wy-
zwalajgc w sobie i innych entuzjazm oraz zdolnosci i najlepsze cechy charakte-
ru . Autorka, na podstawie przestudiowanej literatury po$wieconej przewodze-
niu, zarzadzaniu, kierowaniu i wiasnego doswiadczenia zawodowego zwigzane-
go z prowadzeniem treningdw przywddczych proponuje nastepujacg liste cech
i umiejetnosci przywodczych:

poczucie wiasnej wartosci;
proaktywnosc;
samodzielnosc;

pozytywne myslenie;
wspotzaleznosc;

spOjnos¢ wewnetrzna;
poczucie obfitosci;
umiejetno$¢ tworzenia wizji;

zdolno$¢ i wola ciagtego uczenia sie®

" R. Koch, Stownik zarzgdzania ifinansow, Krakéw 1997, s. 204-205.

~Por. I. Majewska-Opietka, Umyst lidera, Warszawa 1998, s. 23.
Tamze, s. 28.
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Swoj opis cech charakteryzujgcych przywodce prezentujg Marek Adamiec
oraz Barbara Kozusznik - przy okazji omawiania réznic pomiedzy przywodca
i menedzerem. Ich zdaniem przywodca to:

e 0soba, ktora opanowata sztuke stwarzania wizji, ktora jest w stanie zain-
teresowacé pracownikow, zainspirowac, pociagnac;

e tworca prawdziwej komunikacji opartej na stowach, ktére oznaczajg dla
ludzi co$ waznego;

» o0soba budzgca zaufanie dzieki swojej determinacji, cierpliwosci i wierze.

Barbara Jamka, poréwnujgc przywddce z menedzerem, nieco poszerza liste
tych cech i umiejetnosSci, wskazujac na:

» skupianie sie na celach, efektach koncowych;

 inspirowanie ludzi do dziatania uwzgledniajgcego w petni ich mozliwo-
sci;

» patrzenie ponad cele operacyjne, orientowanie sie na cele perspekty-
wiczne;

» pobudzanie wyobrazni swoich ludzi, pozyskiwanie ich zaangazowania'.

Wielce ciekawie walory przywodcy przedstawia Judith M. Bardwick .
Przyjmuje ona, iz przywddztwo rézni sie od innych relacji tym, ze liderzy dajg
swoim zwolennikom nadzieje i wiare. Sg ludzmi, ktérzy zdaniem innych potra-
fig wszystko zmieniac¢ na lepsze. Wraz z nimi pojawia sie:

» zaufanie w miejsce przerazenia;

e pewnos$¢ w miejsce niepewnosci;

» dziatanie w miejsce niezdecydowania;

» sita w miejsce stabosci;

« wiedza w miejsce niewiedzy;

~Por. B. Jamka, Kierowanie kadrami - pozyskiwanie i rozwdj pracownikéw, Warszawa 1997, s. 119.

J. M. Bardwick, Zarzadzanie w czasie pokoju i dowodzenie w czasie wojny, [w:] F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.). Lider przysztosci. Nowe wizje, strategie i metody dziatania na nadchodzaca
era. Warszawa 1997, s. 149.
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» odwaga w miejsce tchorzostwa;

* optymizm w miejsce cynizmu;

» przekonanie, ze przyszto$¢ bedzie lepsza.

Interesujace wydaje sie takze podejscie Stephena P. Robbinsa, ktory rozroz-
nia cechy roznigce przywodcow od nieprzywodcéw, Do cech tych autor zalicza:

1) ambicje i energie;

2) pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich wptywu;

3) uczciwosC i prawosc;

4) wiare w siebie;

5) inteligencje; 6

6) gteboka wiedze techniczng w dziedzinie objetej zakresem odpowiedzial-

nosci przywodcy V

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania mozna, za Margaret G. Hermann,
rozrozni¢ szereg podejs¢ do rozumienia przywdédztwa . Zdaniem tej autorki
przeglad rozmaitych, stosowanych dotychczas sposobdéw definiowania przy-
wodztwa daje sie przedstawi¢ w czterech zasadniczych wizjach. Zgodnie
z pierwsza z nich lidera mozna poréwnac do pasterza z Hamelin . Podobnie bo-
wiem jak pasterz, ktory wyprowadzit myszy z miasteczka, czarujac je swa mu-
zyka, lider wskazuje swoim zwolennikom cele dziatania oraz kusi, aby podazali
jego Sladami. Od niego zalezy, co ijak sie dzieje. W tej perspektywie lider ijego
cechy osobowe nieuchronnie znajdujg sie w centrum uwagi. Wiedzac, kim on

jest, jakie cele sobie stawia i jakie strategie obiera, jesteSmy w stanie opisac typ

S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 240.

M. G. Hermann, Elementy przywddztwa, [w;] Wiadza i spoteczeristwo. Wybdr i opracowanie J. Szczupaczyn-
ski. Warszawa 1998, s. 297-298.

Hamelin, Hameln - miasto nad Wezerg w Dolnej Saksonii, kojarzone z XIII wieczng legendg o pasterzu szczu-
rotapie. Legenda glosi, ze mieszkancy miasta Hameln nie mogli sobie da¢ rady z plagg szczuréw w miescie.
Zadania uwolnienia miasta ze szczuréw podejmuje sie wedrowny szczurotap uzgadniajgc wartos¢ tej ustugi na
1000 guldendéw. Radni przyjmujg warunki. Szczurotap przechodzi przez ulice miasteczka grajac na fujarce,
a wszystkie szczury podazajg za nim az do rzeki, gdzie topig sie w jej nurtach. Kiedy radni odmawiajg zaptace-
nia za te ustuge, wowczas szczurotap znéw kroczy ulicami miasta i grajac na fujarce pocigga za sobg wszystkie
dzieci zyjace w miescie. Podazajac za szczurotapem - czarodziejem dzieci idg za nim az do jaskini znajdujacej
sie na wzgdrzu Koopenberg, ktéra sie za nimi na zawsze zamyka. Podaje za: W. Kopalinski, Stownik mitéw
i tradycji kultury. Warszawa 1987, s. 1136.
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sprawowanego przezen przywodztwa. Wizji tej odpowiada ujmowanie przy-
wodztwa skupiajgce sie na osobistych cechach sprawujgcej je postaci.

Druga wizja przywodztwa utozsamia lidera z kupcem. Bycie liderem wy-
maga zaréwno wrazliwos$ci na ludzkie potrzeby, jak i gotowosci do ich zaspo-
kajania. Lider musi nie tylko reagowa¢ na potrzeby i pragnienia mas, ale takze
przekonac je, ze jedynie on moze im dopomoc. W tym ujeciu bieg wydarzen
zalezy od wzajemnego stosunku miedzy liderem a jego zwolennikami. W ra-
mach tej wizji mieszczg sie teorie przywodztwa rozumiane jako szczegdlne od-
miany transakcji i wymiany.

Kolejna wizja przywodztwa traktuje lidera jak marionetke. Wedtug niej, to
zwolennicy manewrujg liderem, kreujac jego site i zwracajgc go w okreSlonym
Kierunku. Lider jest zatem przedstawicielem swej grupy, odzwierciedla jej cele
i dziata w jej imieniu. By pozna¢ charakter przywddztwa, nalezy zidentyfikowac
oczekiwania zwolennikow, na ktorych sie ono opiera. Zgodnie z ta wizjg przy-
wadca jest refleksem swego otoczenia. Tak na ogoét traktujg go atrybucyjne teo-
rie przywaddztwa.

Czwarta z tych wizji poréwnuje przywodztwo do walki zbrojnej. Przy-
wadztwo jest reakcjg na przemiany, ktore zachodzg w Srodowisku spotecznym.
Mozemy zrozumieC dany typ przywodztwa, poznajac kontekst, w ktorym sie
uksztattowat. Do tej wizji odwotujg sie te sposrod teorii przywddztwa, ktére
ktadg nacisk najego spoteczne i sytuacyjne uwarunkowania.

Biorgc pod uwage powyzsze wizje przywodztwa, przy konkretnej analizie
jego sprawowania nalezy bra¢ pod uwage:

» 0sobowos¢ i dotychczasowe doSwiadczenie lidera;

» charakterystyki grup i pojedynczych zwolennikow (sympatykow), kté-
rym lider przewodzi;

* rodzaj wiezi taczacej lidera z tymi, ktorzy podazajg za nim;

» kontekst spoteczny, w ktérym sprawowane jest przywaédztwo.
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Kombinacja tych wszystkich uwarunkowan decyduje o naturze przywdédz-

twa w konkretnym miejscu i czasie®

2.2. TYPOLOGIE PRZYWODZTWA

W literaturze wiekszo$¢ kryteriow stosowanych przez poszczegélnych auto-
row do réznicowania i analizowania zrodet wiadzy, autorytetu, struktur spotecz-
nych czy psychospotecznych relacji moze by¢ zarazem kryteriami wyodrebnia-
nia poszczegolnych typow przywddztwa. Oto ich krotki przeglad:

» tradycyjne, legalno-racjonalne, charyzmatyczne;

o autokratyczne - demokratyczne - liberalne;

» formalne i nieformalne;

e jawne - ukryte;

nastawione na ludzi - nastawione na zadania,

» transakcyjne i transformacyjne.

Jednym z najstarszych i zarazem najbardziej znanym podziatem przy-
waodztwa jest rozroznienie dokonane przez Maxa Webera, odnoszace sie do pa-
nowania i wiadzy, ktore dzieli przywodztwo na tradycyjne, legalne
I charyzmatyczne. Zgodnie z tym podziatem przywdédztwo tradycyjne opiera sie
na prze$wiadczeniu 0s6b, ktdre je akceptujg, o tradycyjnym lub dziedziczonym
prawie pewnej osoby (grupy osob) do sprawowania wiadzy. Przywdédztwo le-
galne znajduje oparcie w obowigzujgcych aktach prawnych: konstytucji, kodek-
sach, regulaminach itp. dokumentach. Przywddztwo charyzmatyczne polega na
uznaniu istnienia nadzwyczajnych, nieprzecietnych, a w niektérych wypadkach

wrecz nadprzyrodzonych cechach osobowos$ciowych u reprezentantow tego typu

Tamze, s. 298.
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wiadzy. Od czasow Webera kolejni badacze dokonywali dalszych wyrdznien
typow przywddztwa.

Pod koniec lat trzydziestych stynne badania R. White’a i R. Lippitta, inspi-
rowane przez Kurta Lewina, zapoczatkowaty trwajgce do dnia dzisiejszego za-
interesowanie typami przywodztwa, bedacymi wyroznikami powszechnie zna-
nych stylow kierowania: autokratycznego, demokratycznego, liberalnego.

Podziat ten uwzglednia sposob ustalania celow grupowych oraz preferowa-
nia metody wywierania wptywu na ludzi. Przywddca autokratyczny sam okresla
cele grupowe, przydziela zadania cztonkom grupy i egzekwuje wykonanie tych
zadan, preferujac raczej kary niz nagrody. Przywddca demokratyczny tworzy
partnerskie relacje z cztonkami grupy, wspolnie ustala cele i uzgadnia rodzaj
wykonywanych zadan. Przywddca liberalny stanowi zaprzeczenie jakiegokol-
wiek przewodzenia, dominujgcg role w wyznaczaniu i ocenie aktywnosci ludzi
odgrywa grupa”.

Popularne jest rowniez rozrdznienie przywddztwa na formalne i nieformal-
ne. Typologia ta wynika z zastosowania kryterium podziatu, jakim sg zrodia
wptywania na innych. Pojawita sie¢ ona wraz z wykrystalizowaniem sie szkoty
human relations, stosunkéw miedzyludzkich czy stosunkéw wspotdziatania,
ktora zwrocita uwage na dwoisty charakter relacji wewnatrzgrupowych
i wewnatrzorganizacyjnych. To wtedy zaczeto odrézniaC przywodztwo od za-
rzadzania i kierowania, dla ktorych zrodtem wiadzy byta struktura formalna.
Przywodca formalny (instytucjonalny) dysponuje wptywem wiasnie dzieki
wzgledom formalnym: petnionej oficjalnie funkcji, poparciu instancji nadrzed-
nej, wyzszej randze (np. w wojsku) itp. Ludzie podporzadkowani przywddcy
formalnemu akceptujg sposéb sprawowania wiadzy w ramach ogolnej akceptacji
(czynnej lub biernej, mniej lub bardziej chetnej) istniejgcej struktury sprawowa-

nia wiadzy. Zakres wptywu jest w takim wypadku doktadnie okreSlony przez

S. Mika, Psychologia spoteczna, Warszawa 1983, s. 496 i nast.
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odpowiednie przepisy, regulaminy i zwyczaje wigzgce sie z oficjalng nominacja
na okre$long funkcje. Natomiast przywddca nieformalny czerpie site wptywu
z przewagi nad pozostatymi cztonkami grupy w zakresie cech istotnych
Z punktu widzenia wartosci uznawanych w tej grupie za wazne. Istotnajest przy
tym nie tyle faktyczna przewaga przywodcy nad pozostatymi cztonkami grupy,
ile subiektywne ich przekonanie, ze przywodca przewage te posiada. W prakty-
ce spotecznej przywddztwo integruje formalne i nieformalne mechanizmy
wplywu, stad na ogot wspodtczesnie w analizach strukturalnych nie interpretuje
sie przywddztwa jako rezultatu opozycji porzadku formalnego do nieformalne-
go. Postuluje sie raczej nieformalng legitymizacje kazdej wiadzy, jako warunek
skutecznosci jej dziatania® W takim wypadku mozemy mowic¢ o przywodztwie
petnym, ktore powstaje w wyniku faczenia przez jedng osobe walorow indywi-
dualnych z uprawnieniami formalnymi .

W odniesieniu do odmiennos$ci sktadow personalnych zespotdéw, ich kom-
petencji, poczucia odpowiedzialnosci, zakresu obowigzywania standardow
1 procedur. Henry Mintzberg wyodrebnit przywodztwo jawne i ukryte.

Autor ten zauwazyt bowiem, iz w tradycyjnych organizacjach, gdzie przy-
wabdztwo odnosi sie gtdwnie do motywowania podwitadnych, komunikowania
sie z nimi, instruowania, szkolenia i kontroli ma ono charakter jawny. Inaczej
wyglada to w organizacjach, zespotach zatrudniajgcych wysokiej klasy specjali-
stow, doskonale wiedzgcych, co nalezy do ich obowigzkow i Swiadomie te obo-
wigzki wykonujacych. Jest to szczegolna sytuacja, kiedy lider pracuje z ludzmi
potrzebujagcymi bardziej inspiracji niz kontroli. Kiedy mamy do czynienia ze
standaryzowanymi dziataniami, gdzie procedury i standardy sg stosowane na-

gminnie, eksperci pracujgw duzej mierze na wiasng reke. Przywddztwo w takiej

B. Kaczmarek, Organizacje., wyd. cyt, s. 267.
~J. J. Wiatr, Przywdédztwo polityczne w Polsce w $wietle badan socjologicznych, ,,Studia Socjologiczne” 1984,
nr2,s. 20.
~H. Mintzberg, Covert leadership: notes on managing professionals, ,,Harvard Business Review”, November-
December 1998, s. 140-147. Podaje za: ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 12, s. 37-39.
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sytuacji ma charakter ukryty i cechuje je raczej dyskrecja poczynan nadajacych
sens pracy zespotu, koordynacja umiejetnosci poszczegdlnych cztonkdéw zespo-
tu, inspirowanie do ukierunkowania wysitkow.

Na poczatku lat czterdziestych XX wieku na Uniwersytecie Michigan pro-
wadzono badania majgce na celu poszukiwanie zwigzku zachowan przywdéd-
czych z ich efektywnoscig. Doprowadzity one do wyroznienia dwdch takich
wymiaréw, ktére nazwano orientacjg na pracownikéw i orientacjg na produk-
cje. Przywddcow zorientowanych na pracownikéw opisywano jako akcentuja-
cych stosunki miedzyludzkie, zainteresowanych potrzebami pracownikéw i da-
zacych do uwzgledniania indywidualnych réznic miedzy cztonkami grupy. Na-
tomiast przywddcy zorientowani na produkcje kfadli raczej nacisk na techniczne
czy zadaniowe strony pracy - ich gtowna troska byto doprowadzenie do wyko-
nania zadan grupy, a jej cztonkowie byli Srodkiem do tego celu. Efekty badan
byly korzystniejsze dla przywddcédw zorientowanych na pracownikéw. Osiggali
oni i wyzszg wydajnosc grupy, i wieksze zadowolenie pracownikdw z pracy.

Zaproponowane wyroznienie typoéw przywodztwa wykorzystali: Robert
Blake i Jane Mouton do opracowania siatki kierowniczej uwzgledniajgcej dwa
wymiary przywodztwa: troski o ludzi i troski oprodukcjg\ Kazdy z tych wymia-
row posiada 8 mozliwych stopni oceny, co stwarza mozliwo$¢ wyodrebnienia
81 mozliwych kategorii (styléw) przywodztwa. Siatka jest miarg nie tyle osig-
gniec, ile raczej czynnikow dominujgcych w sposobie mysSlenia przywodcy
w odniesieniu do pozadanych wynikow. Badacze ci doszli do wniosku, ze Kie-
rownicy osiggajg najwyzsza efektywnos¢ przy stylu tgczacym najwyzsze warto-
sci obu skal, czyli maksymalnie zorientowani na ludzi i jednoczes$nie maksy-
malnie zorientowani na produkcje.

Kolejnym badaczem, ktory siegnat do typologii przywddztwa nastawionego

na ludzi i na zadania, byt Fred Fiedler®. Prowadzac badania nad uwarunkowa-

R. R. Blake, J. S. Mouton, The Managerial Grid, Houston 1964.
F. E. Fiedler, A Theory ofLeadership Effectiveness, New York 1967.
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niami skutecznos$ci przywddztwa zatozyt, ze kluczem powodzenia takich poszu-
Kiwan jest znalezienie sposobu diagnozowania preferencji przywodczych po-
szczegoblnych osob. Preferencje te uwazat bowiem za niezmienne. W tym celu
stworzyt kwestionariusz, ktory nazwat kwestionariuszem najmniej tubianego
wspotpracownika (NLW), stuzyt on do pomiaru stopnia, w jakim dana osoba
jest nastawiona na zadania albo na wzajemne stosunki. Nastepnie wyodrebnit
trzy kryteria sytuacyjne, ktére jego zdaniem mozna zmieniac i dostosowywac do
nastawienia przywodcy. Sg nimi:

» stosunki miedzy przywodca a cztonkami grupy;

 struktura zadania;

* pozycja wiadcza.

Stosunki miedzy przywodcg i cztonkami grupy wyrazajg stopien zaufania
podwiadnych do przywddcy, wiare w niego i okazywany szacunek. Struktura
zadania wyznacza poziom ztozonoS$ci zadan przydzielanych pracownikom. Po-
zycja whadcza zdaniem Fiedlera to stopien, w jakim przywddca moze wywierac
wptyw na zmienne cechujgce wiadze, takie jak: zatrudnianie, zwalnianie, nakita-
danie kar, przyznawanie awanséw i podwyzek ptac. Fiedler ustalit nastepujace,
skrajne stany mozliwej sytuacji dla przyjetych zmiennych:

a) stosunki miedzy przywddcg a cztonkami grupy: dobre albo zie;

b) struktura zadania: okreslona albo nie;

c) pozycja wiadcza: silna albo staba.

Dobre stosunki miedzy przywddcg a pracownikami, ustrukturyzowane za-
dania i silna pozycja wadcza wptywajg na mozliwosci sprawowania skuteczne-
go przywddztwa. Podtrzymujac twierdzenie, ze preferencje indywidualne przy-
wodcow sg niezmienne, badacz zatozyt istnienie dwoch sposobow zwiekszania
skuteczno$ci przywodztwa. Po pierwsze - mozna wybra¢ przywddce najbardziej
nadajgcego sie do danej sytuacji. Po drugie - mozna zmienic¢ sytuacje, zeby do-

pasowac jg do przywodcy. Mozna to uczyniC zmieniajgc strukture zadania albo
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zwiekszajac lub zmniejszajgc wiadze przywodcy nad takimi elementami, jak
podwyzka ptac, awanse i dziatania dyscyplinarne'.

Wielce ciekawe, cho¢ rowniez kontrowersyjne, jest podejscie, w ktorym
wyodrebnia sie przywddztwo transakcyjne oraz transformacyjne. Badaczem,
ktory wprowadzit rozréznienie pomiedzy przywodztwem transakcyjnym i trans-
formacyjnym byt politolog J. M. Burns®, zajmujacy sie przywodztwem politycz-
nym. Zgodnie z pogladami tego autora przywddztwo transakcyjne opiera sie na
zaspokajaniu potrzeb nizszego rzedu zgodnie z regutami uczciwosci. Natomiast
przywodztwo transformacyjne angazuje catg osobe zwolennika przywddcy
w celu zaspokojeniajego potrzeb wyzszego rzedu.

Rozroznienie przywodztwa zaproponowane przez Burnsa zaakceptowat
i w odniesieniu do organizacji rozwingt B. M. Bass. Badacz ten postrzega przy-
wodcow transakcyjnych jako stale wchodzacych ze swoimi podwiadnymi
w ukiad pewnych transakcji. Krzysztof Obtoj tak charakteryzuje ten typ przy-
wodztwa. Taki lider stale gra na zasadzie - co$ za co$. Okresla doktadnie zada-
nia i w zamian uzyskuje pewnos¢: co, kto ijak zrobi. Pracownicy takze majg
jasnos$¢, czego sie od nich wymaga. Lider definiuje kary i nagrody, starajgc sie
je dopasowac do potrzeb podwiadnych, ktorzy z kolei wiedza, ze w zamian za
konkretny wysitek moga oczekiwac pieniedzy, pochwaty, ewentualnie awansu.
W jakim$ sensie transakcyjny lider stale handluje ze swoimi wspotpracownika-
mi, oferujgc im struktury, procedury, role, kary i nagrody w zamian za postu-
szenstwo, wysitek i zaangazowanie™ H. Steinmann i G. Schreyogg charaktery-
zujac zatozenia tego typu przywodztwa podkre$laja, ze przywddca, proponuje

Srodki (np. nadgodziny) albo grozi sankcjami, zeby osiggna¢ okre$lone sposoby

Zob. np.: F. E. Fiedler, A Theory...-, S. P. Robbins, Zachowania..., s. 247-251.
J. M. Burns, Leadership, New York 1978.
K. Obtéj, Mikroszkétka zarzadzania. Warszawa 1994, s. 131-132.
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zachowania sie podwiadnych, przy czym musi on bra¢ pod uwage zyczenia,
oczekiwania, obawy Kp/Jl

Ten typ lidera organizacyjnego ma sens i sprawdza sie w praktyce dopoOki
przewaza codzienno$¢ zarzadzania i w firmie rutynowo powiela sie dziafania,
ktére przynoszg powodzenie. Kiedy do sukcesu wystarcza, aby kazdy rzetelnie
wykonywat swojgprace”.

Typ przywddztwa transformacyjnego w organizacji zaktada zmiane postaw,
zyczen i wyobrazen podwitadnych, uznawanie i gtoszenie okreslonych wartosci
i celow. U jego podstaw tkwi motywowanie i zmienianie ludzi oraz rzeczywi-
stoSci, aby te cele zostaly osiggniete. To typ przywddztwa stworzony na uzytek
sytuacji trudnych i radykalnych przemian organizacyjnych. Bass sugeruje, aby
liderzy transformacyjni zwiekszali aktywnos$¢ i mozliwosci dziatania swoich
zwolennikow przez:

» zwiekszanie Swiadomosci wagi niektérych celow i Srodkéw do ich osia-
gniecia;

» skianianie do przedktadania interesu organizacji ponad swoj wiasny;

» stymulowanie i zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu.

Badacz ten postrzega przywodcow transformacyjnych jako obdarzonych
trzema gtdbwnymi wiasciwosciami: charyzma, wzgledem na innych oraz inte-
lektualng stymulacjg™. W jego wyrdznieniu charyzma sprzyja wzbudzaniu po-
zytywnych uczué i grupowej lojalnosci. Wzglad na innych umozliwia podejmo-
wanie decyzji o duzym stopniu wzajemnego uzgodnienia i wewnetrznej akcep-
tacji. Stymulacja intelektualna dotyczy percepcji probleméw oraz ich rozwigzy-

wania W nowy, inspirujacy innych, sposab.

H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przy-
ktady, Wroctaw 1992, s. 297.
~K. Obtéj, Mikroszkétka..., s. 132.
~P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi w pracy. Warszawa
2000, s. 178-179.
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Idea przywodztwa transformacyjnego stata sie w koncu lat osiemdziesigtych
szczegolnie popularna, uznano bowiem, ze ten typ lidera jest w stanie:

» zrewolucjonizowac¢ firme;

» tchngé w nig nowego ducha;

» dopasowac firme do otoczenia;

» wyprzedzi¢ konkurentow.

Przywodce takiego cechuje:

* umiejetnos¢ stworzenia misji firmy;

* monitoring otoczenia - zrozumienie konsekwencji nowych trendéw oraz
wzorcow w otoczeniu;

* umiejetnosC inspirowania i poderwania pracownikow do dziatan;

o szybko$¢ dziatania - realizacja wizji w skuteczny i bardzo szybki spo-

sob’.

Rowniez w odniesieniu do wojska przywdédztwo transformacyjne znajduje
wielu zwolennikow . Zaktada bowiem takie oddziatywanie przywddcy na zwo-
lennikow, aby ci zechcieli przekroczyC bariery wiasnych interesow oraz dziata¢
na rzecz i korzys¢ zespotu, druzyny, plutonu, jednostki. W praktyce mozliwosci
realizacji takiego przywoédztwa wydajg sie bardzo przydatne szczegolnie
w sytuacjach odbiegajgcych od normy (w sytuacjach niepewnosci, rozczarowa-
nia, zagrozenia), szczegblnie za$ wowczas, gdy Srodki oddziatywania, jakimi
dysponuje powszechnie dowddca, nie wywotujg oczekiwanych skutkow. Wielu
autoréw podkresla, ze punktem zwrotnym dla wiasciwego rozumienia teorii
przywodztwa transformacyjnego, takze w wojsku, jest upatrywanie wiadzy do-

wodcy w jego osobowosci i kompetencjach, nie za$ w stopniu i stanowisku

K. Obtoj, Mikroszkétka s, 135-137.
Ciekawag probe ukazania przydatnosci tej teorii w wojsku prezentuje artykut: K. S. Donohue, L. Wong, Trans-
formational Leadership, ,,Military Review”, August 1994, s. 24-31.
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stuzbowym. Poczatkiem wdrazania w praktyce przywodztwa transformacyjnego
jest miedzy innymi umiejetne przedstawianie podwtadnym:

1) wizji wspolnego dziatania;

2) oczekiwan i wymagan wobec podwiadnych;

3) zaufania do ich kompetencji i odpowiedzialnosci;

4) wiasnych kompetencji i zaangazowania;

5) racjonalnego kalkulowania ryzyka*.

2.3. WYBRANE KONCEPCJE PRZYWODZTWA
W ASPEKCIE TEORII ZARZADZANIA

Jakakolwiek proba umiejscowienia tematyki przywddztwa w literaturze
przedmiotu wydaje sie zadaniem bardzo trudnym i ryzykownym. Mozna jedynie
pokusiC sie 0 przedstawienie wzrastajgcego, poczawszy od lat siedemdziesia-
tych, zainteresowania tg problematykg wsréd autorow prac z zakresu zarzgdza-
nia i podjac¢ probe ogdlnej charakterystyki kontekstu podejmowanych rozwazan.

Jeszcze w latach siedemdziesigtych problematyka przywddztwa organiza-
cyjnego w polskojezycznej literaturze przedmiotu nie wystepowata w ogole,
badz pojawiata sie w Kilku, dajgcych sie wyrdznic¢ aspektach.

Po pierwsze, przywddztwo utozsamiane byto z kierowaniem, a przywodca
z kierownikiem i jego wladza. Synonimiczne traktowanie obu pojeC zacierato
w sposOb oczywisty to, co stanowi istote tak przywddztwa, jak i kierowania.
Probe uzasadnienia takiego stanu podjgt w swoim czasie Tadeusz Pszczotow-
ski . Autor zauwaza, iz w wielu koncepcjach teorii organizacji, np. w human
organization postulat, by przywodca byt kierownikiem czy odwrotnie, przyj-
muje sie jako fakt i w zwigzku z tym obu terminéw uzywa sie wymiennie . Ta-

kie podejScie znajdowato swoje odzwierciedlenie w przytaczanej przez wielu

Tamze, s. 30-31.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Warszawa 1978.
Tamze, s. 200.
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autoréw literaturze anglojezycznej z zakresu zarzadzania, gdzie dowolnie postu-
giwano sie terminami kierownik, zwierzchnik, przetozony, czasami tylko, zapi-
sujac to w postaci rownowaznej - kierownik/przywaodca, sugerujacej by¢ moze,
iz przywodca to co$ wiecej niz kierownik.

Po drugie, przywdédztwo ujmowano jako zdolno$¢ ograniczonego wywiera-
nia wptywu i przewodzenie pod pewnymi wzglgdami i w stosunku do pewnej
grupy swych formalnych podwtadnych”. Takie podejScie wskazywato na mozli-
we istnienie silniejszych emocjonalnych zaleznosci pomiedzy przetozonym
a okreslong grupg podwtadnych.

Po trzecie, pojecie przywddztwa pojawiato sie wowczas, gdy probowano
wskazac¢ na nieformalny charakter organizacji lub tez czyj$ nieformalny czy tez
nieuprawniony wptyw na innych. Przykiad takiego podejscia znajdujemy
w Encyklopedii organizacji i zarzadzania z tamtego okresu, gdzie czytamy, iz
przywaodca jest cztonek grupy nieformalnej, wywierajgcy wptyw na dynamike
grupy, to jest na wewnetrzne normy, zachowania sie grupy, jej decyzje i dziata-
nia™.

Mozna sadzi€, iz duzg role w ksztattowaniu Swiadomosci polskich badaczy
problematyki zarzgdzania odegrato pojawienie sie w latach siedemdziesigtych
i osiemdziesigtych w Polsce kilku znaczacych prac autoréw zachodnich. Wsrod
nich warto wymieni¢ prace: Daniela Katza i Roberta L. Kahna, Spoteczna
psychologia organizacji, Warszawa 1979; Zachowanie cztowieka w organizacji,
pod redakcjg W. E. Scotta i L. L. Cummingsa, Warszawa 1983; Rossa A. Web-
bera. Zasady zarzadzania organizacjami, Warszawa 1984.

Pierwsza z wymienionych prac zawierata obszerny, uporzadkowany zbiér
wiedzy o nowoczesnych organizacjach, miedzy innymi: o podstawach rozwoju
struktur, petnionych rolach, podejmowaniu decyzji, przeprowadzaniu zmian.

Rozdziat dwunasty przedstawiat obszerng analize przywddztwa w organizacji.

J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie. Warszawa 1979, s. 455.
Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1981, s. 420.
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jego istote i uwarunkowania. Niezwykle interesujaca, jeszcze dzis, wydaje sie
przeprowadzona przez autoroOw analiza znaczenia przywddztwa w organizacji
i proba okreslenia tzw. przyrostu wptywu, stanowiacego podstawe wiadzy przy-
wadcy.

Druga z prac dotyczyta wiedzy o zachowaniu sie ludzi w organizacji. Prdcz
syntez teoretycznych, przegladu poje¢ z dziedziny psychologii spotecznej, so-
cjologii i teorii organizacji i zarzadzania, zaprezentowano w niej takze modele
teoretyczne oraz omdwienie wynikow prowadzonych przez kilka lat badan em-
pirycznych. W rozdziale czwartym tej ksigzki zachowania ludzi rozwazane sg
w potgczeniu z problematyka grup. W centrum uwagi autorow tego rozdziatu
znajduja sie procesy przywddztwa zachodzace w grupach. Omoéwiono w nim
liczne badania dotyczace warunkow efektywnos$ci przywodztwa, rozumianego
jako srodek osiggania celow organizacji i zaspokajania potrzeb jednostki.

Praca R. A. Webbera prezentuje obszerne podrecznikowe omowienie naj-
wazniejszych zagadnien z zakresu zarzgdzania organizacjami. Cze$¢ druga
ksigzki dotyczy przywddztwa kierowniczego i jest bodaj pierwszym tak obszer-
nym ujeciem tej tematyki w pracach ukazujacych sie w jezyku polskim.

W literaturze przedmiotu, poczagwszy od lat dziewiecdziesiatych, proble-
matyka przywodztwa zaczyna sie pojawia¢ w Polsce, cho¢ z rézng intensywno-
Scig, w pracach niemal wszystkich autorow zajmujacych sie bezposrednio lub
posrednio zarzadzaniem jako wazny lub co najmniej interesujacy watek rozwa-
zan teoretycznych. Liczne przektady literatury obcojezycznej - gtéwnie amery-
kanskiej, angielskiej, niemieckiej ksztattujg pewien tok myslenia majacy swoje
odzwierciedlenie w pracach autoréw polskich. Jest on pochodng wagi tej pro-
blematyki we wspotczesnych organizacjach, odmiennosci pogladéw co do miej-
sca przywodztwa w zarzadzaniu, jego znaczenia w dziatalnosci kierowniczej,
a szczegOlnie metod i form rozwijania i ksztattowania. Przywddztwo bywa
traktowane jako jeden z najwazniejszych elementdéw: procesu zarzadzania

(Webber, 1984, 1990, 1996; Steinmann i Schreyogg, 1992; Griffm, 1996), czy
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tozsamosci organizacji (Strategor, 1995), ale réwniez jako funkcja zarzadzania
(Stoner, Wankel, 1992, a w pracach polskich autorow Kozminski i Piotrowski,
1996), czy wreszcie sktadnik kompetencji wspotczesnego menedzera (m.in.:
Armstrong; Adamiec i Kozusznik, 2000; Bittel, b.r.w; Jamka,1997; Kozusznik,
1994; Maczynski, 1996, 1998; Sikorski, 1998, 1999; Tokarski, 1994; Witkow-
ski, 1994, 1995 ).

Czesto przywodztwo ujmuje sie jako skiladnik procesu zarzadzania. Taki
kontekst widzenia przywodztwa w organizacji dostrzec mozna w wymienionej
juz wczedniej pracy Rossa A. Webbera, dla ktérego jest ono Zrédiem wiadzy
i wptywu” Wiadza obejmuje cechy osobiste lub zwigzane z pozycja, ktére sg
podstawg potencjalnego wptywu przywddcy. Jest nig szczegdlnie: wiadza od-
niesienia, rozumiana jako identyfikacja podwitadnych z przetozonym - przy-
waddcg; wihadza eksperta - opierajgca sie na postrzeganiu przetozonego jako
cztowieka obdarzonego szczegdlng wiedzg czy doswiadczeniem. Jest nig row-
niez wihadza przedstawicielska, majgca swoj wyraz w delegowaniu uprawnien
przez grupe okreslonej osobie z akceptacjg podporzadkowania sie przywodcy
tak dtugo, jak dtugo zmierza on w pozadanym przez grupe kierunku. U podstaw
wptywania na innych Webber upatruje zdolno$¢ odwotywania sie do ludzkich
potrzeb. Autor przywotuje funkcjonujgce rownolegle do hierarchii potrzeb kon-
tinuum procesu wywierania wptywu. Tworzy je sze$¢ gtownych powodow reak-
cji ludzi: lek - nadzieja, tradycja, Slepa wiara, racjonalna wiara, racjonalne prze-
konanie, wspoélne ustalenia”.

Bliski opisanemu stanowisku jest poglad Ricky W. Griffma, ktéry taczy
przywodztwo z wielostronnym procesem zarzadzania i wtadzg. Jego zdaniem
zwigzek miedzy przywodztwem a zarzgdzaniem istnieje, cho¢ jest on bardzo

ztozony i r6znorodnie warunkowany. Organizacje, by skutecznie funkcjonowac.

R. A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1984, s. 144.
Tamze, s. 146.
R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 491.
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potrzebujg zarbwno zarzadzania, jak i przywddztwa. Przywddztwo - pisze autor
- jest niezbednym warunkiem umozliwiajagcym zmiany, a zarzadzanie jest nie-
odzownym Srodkiem uzyskiwania systematycznych wynikdéw. Zarzadzanie
w powigzaniu z przywéddztwem moze kreowaC systematyczne zmiany,
a przywédztwo w potaczeniu z zarzadzaniem pozwala na utrzymanie wiasciwe-
go poziomu zgodno$ci organizacji z jej otoczeniem.

Drugim punktem odniesienia dla przywodztwa jest wedtug Griffma wiadza
ijej uzycie. Wiadza jest zdolnosScig do wplywania na zachowania innych.
W uktadzie organizacyjnym wiadza wystepuje zazwyczaj w pieciu formach:
wiadzy formalnej, wiadzy nagradzania, wymuszania, dzielenia i wiadzy eks-
perckiej .

Miarg przywodztwa jest zdolno$¢ wykorzystywania wtadzy przez:

1. Uprawomocnione zadanie - podwiadny wie, ze organizacja przyznata
menedzerowi prawo do stawiania zadan.

2. Instrumentalne zastosowanie sie - podwiadny stosuje sie do polecen
w celu uzyskania nagrody.

3. Przymus - podwiadny otrzymuje informacje, ze zastosowanie sie do po-
lecen przetozonego lezy w jego najlepiej pojetym interesie.

4. Osobiste utozsamianie sie - menedzer staje sie modelowym przyktadem
dla podwitadnego.

5. Inspirujacy cel - menedzer sitg perswazji wyzwala pozadane dziatanie
pracownika.

6. Znieksztatcanie informacji - menedzer, chcac wptyna¢ na zachowanie
podwiadnych, zachowuje dla siebie informacje lub je znieksztatca’.

W pracy H. Steinmanna i G. Schreydgga problematyka przywddztwa znaj-
duje szersze odzwierciedlenie w charakterystyce zardwno procesu zarzadzania,

jak i w czesci dotyczacej roli i zadan przetozonego w organizacji . Zdaniem tych

Tamze, s. 497-498.
Zob. H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzadzanie.
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badaczy problem natury i znaczenia przywodztwa w dziataniach zorganizowa-
nych juz od dawna interesuje nauke, ale nadal brakuje og6lnie akceptowanego
pogladu. W procesie zarzadzania przywddztwo widziane jest przez autorow jako
jeden z czterech wazniejszych obszarow aktywnosci kierowniczej. Obok mysle-
nia koncepcyjnego, administrowania i stawiania zadan tworzy ono podstawy do
dziatan w ramach tradycyjnie okreslanych funkcji (rys. 2). W przyjetej od
H. Koontza i C. 0'Donella typologii wyodrebnia sie: planowanie, organizowa-
nie, zabezpieczanie kadr, kierowanie (w wezszym znaczeniu) oraz kontrolowa-
nie. Wszystkie te funkcje majg charakter dynamiczny i wyznaczajg okreSlone

zbiory zadan stojacych przed zarzadzajacymi.

Rys. 2. Przywdédztwo wsérdd czterech obszaréw aktywnosci kierowniczej wedtug Steinmanna,
Schreydgga

Istotne miejsce w rozwazaniach autoréw zajmuje omoOwienie wazniejszych

teorii przywodztwa i zachowania sie przywodcy, gdyz uwazajg oni, ze oprécz
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zachowania indywidualnego pracownikow i zachowan grupowych, zachowanie

przywodcy jest trzecig kompleksowg zmienng, ktéra ma duze znaczenie dla

osiggniecia dobrych wynikow w organizacji.

Dla J. A. F. Stonera przewodzenie jest jedng z gtdwnych czynnosci kierow-

niczych obok planowania, organizowania i kontrolowania’.

Autor ten jest zdania, iz w praktyce proces kierowania nie wigze sie

z czterema odrebnymi lub luZzno ze sobg powigzanymi zbiorami czynnosci, lecz

z ukfadem wzajemnie od siebie zaleznych funkcji. W prezentowanym modelu

zarzadzania (rys. 2) planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie

sq dziataniami jednoczeéni.e Wykonywanymi. i v.vzajemnie powi.a;zanymi?.

Kierownicy,: postugaig¢
:Siei logika j odpbwieidninii
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-« «chlgi tirtaferila: »:;:

T
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FGerp-wniby powoduja: ze ;kkiiownieyipprj~dkuja i
organizacja zngiorza Kii: 5351 przydzielajg prace-:;:;
cme:8woitri belom « liprawniemaji izasady,;aby;

tzacja;08ig"atg eele;

kieroiwhicy ki&nija pra-:

iownikaitii; \vywder*g:na
;nfcli:Nyw dfticywiijg;
idoiwykonywahiia toe:-;
:j :izbedriyeh’ zklan:;

Zrédto: Stoner, Freeman..., s. 21.

Rys. 3. Wzajemne powigzania wystepujace w procesie kierowania

' Zob. J. A. F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 33 i nast.; J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D.

R. Gilbert jr.. Kierowanie, Warszawa 1997, s. 27-28.
ATamze, s. 27.
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Przywodztwo ujmowane jest rowniez w kontekscie kulturowym. Kulturowa
koncepcja przywodztwa zrodzita sie jako element sktadowy przywdédztwa poli-
tycznego. Autor tej koncepcji A. Wildavsky zwraca uwage na ztudno$¢ przeko-
nania wielu badaczy, iz przywddztwo jest przyczynag zdarzen, sitg sprawcza pro-
cesOw spotecznych. Takie podejscie gloryfikuje site wiadzy, pomijajac jej ocene
moralng i aksjologiczng. W jego mniemaniu kluczowa sprawag staje sie umiejet-
nos$¢ odrdznienia przywodztwa, ktére doprowadzito do zmian na lepsze, od tego,
ktore przyniosto ludziom Kkleske i cierpienie. Wskazujagc dziewie¢ podstawo-
wych typéw kultur politycznych, dochodzi do bardzo waznych dla naszych roz-
wazan  ustalen  dotyczacych  zwigzku miedzy  poziomem  kultury
a zapotrzebowaniem na typ przywodztwa. Podkre$la, iz kluczowe znaczenie ma
kontekst kulturowy przywdédztwa, decydujacy o spotecznym na nie zapotrzebo-
waniu i w konsekwencji rozstrzygajacy o cechach osobowych skutecznych lide-
row.

Problematyka przywoOdztwa rozpatrywana jest takze jako wazny skiadnik
ksztattowania kultury organizacji® Grupa francuskich badaczy uwaza, ze stowo
tozsamosc tu odpowiedniejsze niz duzo czesciej uzywane w literaturze poje-
cie kultura. Ich zdaniem pojecie to ma charakter bardziej bierny oraz bardziej
neutralny, a tym samym bardziej manipulatorski. O tozsamosci, podobnie jak
o kulturze organizacji, decyduja ludzie. To tozsamo$¢ nadaje przedsiebiorstwu
pewng ciggtos¢, umozliwia kazdemu jego identyfikacje i w pewnych przypad-
kach utozsamianie sie z nim. W ksztattowaniu tozsamosci, szczego6lnie w proce-
sie komunikowania i zarzadzania, najwazniejszg role odgrywajg przywaodcy.
Formalny kierownik moze sie zadowoli¢ zajmowaniem stanowiska i podejmo-
waniem okazjonalnych decyzji. Nie steruje on jednak, zdaniem autoréw pracy,

procesem spotecznym mogacym grupe jednostek przeksztatci¢ w zaangazowang

Strategor, Zarzadzaniefirma, Warszawa 1996, s. 501-506, 522-533.
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wspdlnote. Taka role moze odegra¢ przywodca. Jego dziatanie skupia sie na
trzech sprawach: celach przedsiebiorstwa, jego wartosciach i strukturze jego
systemu spotecznego. W kazdym z tych obszaréw jest on odpowiedzialny za
podejmowanie decyzji, ich komunikowanie i urzeczywistnianie*.

Znane jest takze ujmowanie przywodztwa jako wymiaru kompetencji mene-
dzera. Monika Kostera, Stanistaw Kownacki i Adrian Szumski rozpatrujg funk-
cjonowarne przywodztwa w obszarze zachowan organizacyjnych . Autorzy ci
zauwazajg wzrost znaczenia przywoédztwa w warunkach wspétzawodnictwa
i konkurencji ekonomicznej. To tam wspotczesnie, w sferze zarzgdzania organi-
zacjami gospodarczymi mozna dostrzec wielkich przywddcow. Sa nimi Lee la-
cocca. Bill Gates, Jack Welch. To oni stajg sie bohaterami ludu, symbolami suk-
cesu i niedoscignionym wzorem dla nasladowcow. Autorzy ci sgjednak zdania,
ze funkcje zarzadzania w ujeciu tradycyjnym: planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie i kontrolowanie [cho¢ coraz czeSciej wymienia sie: planowanie, or-
ganizowanie, zatrudnianie, kierowanie (przywodztwo i kontrolowanie)] wyma-
gaja wspotczesnie predyspozycji przywddczych. Menedzer powinien gczyc
w ramach efektywnosci zarzadzanie i przywdédztwo. Zarzadzanie bowiem wy-
pracowato zestaw uniwersalnych narzedzi opartych na praktycznych doswiad-
czeniach, ktére mozna skutecznie stosowa¢ w réznych sytuacjach organizacyj-
nych. Liderow cechuje innowacyjnosc i tendencja do zmiany dotychczasowych
regut postepowania i zwyczajoéw. Czysto robig to co chcg, a nie to, co nalezy lub
wypada, i dziatajgc wbrew przyjetym pogladom osiggajg sukces .

Funkcjonalne spojrzenie na przywoOdztwo w organizacji prezentuje takze
John Adair, dostrzegajagc w przemianach cywilizacyjnych wzrost zapotrzebowa-
nia ludzi na takie formy organizacyjnego dzialania, ktére sprzyjajg ich wspot-

uczestnictwu i zaangazowaniu. Organizacje, zwtaszcza wspotczesne, potrzebuja

Tamze, s. 522-533.
~Zob. M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodztwo, kultura
organizacyjna, [w:] A. K. KoZminski, W. Piotrowski (red.). Zarzgdzanie..., s. 336 i nast.
ATamze, s. 337.
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na wszystkich szczeblach wiecej przywodztwa i lepszego przywodztwa. W po-
gladach tego autora dominuje przekonanie, ze przywodztwo ma Scisty, bezpo-
Sredni i posredni zwigzek z motywowaniem ludzi, poznawaniem ich potrzeb
i sprzyjaniem ich zaspokajaniu. Jedng z rzeczy, ktorych oczekuje sie od przy-
waodcy w organizacji - pisze Adair - jest umiejetne motywowanie ludzi za po-
mocg kombinacji nagrod i grozb'. Jednak bardziej wspotczesne poglady i wyniki
niektérych badan wskazuja, ze w znacznym stopniu motywujemy sie sami, re-
agujac na nasze wewnetrzne potrzeby. Przywddcy muszg rozumieé te potrzeby
jednostek i to jak funkcjonuja, aby wspotpracowac z ludzmi zgodnie z ich natu-
ra, a nie wbrew niej . W rzeczywistych sytuacjach przywddcy w organizacjach
pojawiajg sie - sa wybierani lub mianowani - zazwyczaj przez kombinacje obu
tych procesow.

Lester R. Bittel w swojej pracy traktuje kierowanie jako funkcje zarzadzania
wyzwalajgcg energie organizacji . Przywodztwo, obok motywowania
i komunikowania, zalicza do niezbednych umiejetnosci menedzera. Wyrasta
ono, jego zdaniem, z potaczenia wrodzonego talentu z wyuczong umiejetnoscia,
pomocnych w uzasadnionym korzystaniu z wadzy nad innymi w dazeniu do
realizacji (osiggania) celow organizacji. Wadza bowiem jest tylko czeSciowo
odbiciem statusu i uprawnien menedzera. Przywodztwo w o wiele wigkszym
zakresie wynika z osobistych umiejetnosci przekonywania i wywierania wptywu
przez menedzera. Skuteczni przywdodcy potrafig przewidywac zagrozenia i szan-
se stojgce przed grupg oraz dostarcza¢ informacji sprawiajacych, ze grupa poda-
za za koncepcjg przywddcy i jego interpretacjg odpowiednich dziatan. Dla
J. Maczynskiego takim obszarem kompetencji przywodczych jest umiejetnosé

wigczania ludzi do proceséw decyzyjnych.

' J. Adair, Przywodztwo i motywacja, [w:] D. M .Stewart (red.), Praktyka kierowania. Warszawa 1997, s. 161-
181.

ATamze, s. 169-170.

AL R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, Warszawa-Londyn b.m. i r.w.



Niewatpliwie przywodztwo mozna i nalezy traktowac jako imperatyw no-
woczesnej organizacji. W charakterystyke wspotczesnego Swiata, jego ztozono-
sci i chaosu, coraz czeSciej wpisuje sie takze organizacje z pojawiajgcymi sie
w jej funkcjonowaniu sprzecznosciami. Charles Handy w swojej ksigzce zaty-
tutowanej Wiek paradoksu zauwaza, ze o organizacjach wiemy lepiej niz kiedy-
kolwiek, ze muszg one byC dzisiaj jednocze$nie globalne i lokalne, muszg byc
niekiedy mate, a czasem wielkie, scentralizowane, a zarazem zdecentralizowane.
Organizacje od swoich pracownikow oczekujg samodzielnosci, a jednoczesnie
zespotowej pracy, za$ od menedzerow ufnosci wobec ludzi i kontroli® Autor ten
przywotuje takze poglady J. Stopforda i Ch. Boden-Fullera, wedtug ktérych
sukcesy odnoszg te organizacje, ktére potrafig by¢ SciSle zaprojektowane, ale
elastyczne, musza by¢ zroznicowane ijednoczesnie zintegrowane, muszg dzia-
ta¢ na rynku masowym, ale troszczy¢ sie o wiele nisz rynkowych, muszg wpro-
wadza¢ nowag technologie, ale tez pozwala¢ pracownikom, by sami decydowali
0 swojej roli, muszag produkowac réznorodne rzeczy dobrej jakosci i po niskich
kosztach. W tym wszystkim muszg znalez¢ sposob na pogodzenie sprzecznosci,
a nie wybiera¢ miedzy nimi . Rolg nowoczesnych organizacji jest zaakceptowa-
nie pojawiajgcych sie paradoksow, usitowanie ich zrozumienia, aby mdc je
kontrolowac¢. Dwoma gtéwnymi Zrodtami paradoksu organizacji sajej potrzeby:
stato$ci i zmiany. Potrzebna jest stabilno$¢ struktur, procedur, kierowania i kon-
troli. Z drugiej za$ strony potrzeba dezintegracji po to, aby kreowa¢ nowe po-
mysty, poszukiwaé najlepszych rozwigzan, aktywizowaé ludzi. Wspoiczesnie
coraz czesSciej pojawia sie poglad, iz zdolnos¢ balansowania miedzy tymi dwo-
ma gtéwnymi Zrodtami paradoksu moga wykazywacé przywaodcy .

Cze$¢ autorow w charakterystyce wspoétczesnych organizacji podejmuje

problem niepewnosci. Podstawg niepewnosci jest zmiennos¢ i ztozono$S¢ oto-

' Ch. Handy, Wiek paradoksu. Wposzukiwaniu sensu przysztosci. Warszawa 1996, s. 42-43.

~Tamze, s. 43.

~Zob. V. Nissinen, Military Leadership, Helsinki 2001; N. Tichy i A. Devanna, The Transformational Leader,
New York 1986.
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czenia. O ztozonoS$ci otoczenia decyduje jego struktura. Struktura prosta, skia-
dajaca sie z niewielu elementéw, pozostajgcych w niezbyt skomplikowanych
relacjach. Za$ struktura ztozona to ta, ktdrg cechuje wielo$¢ elementéw i duze
rozcztonkowanie. ZmiennoS¢ otoczenia wigze sie ze stabilnoscig, dynamika za-
chodzacych przeksztatcen. O zmiennosci otoczenia decydujg procesy o charak-
terze politycznym, gospodarczym, technologicznym. Niepewno$¢ powodowana
jest w konsekwencji brakiem informacji i wiedzy, niezdolnoScig zdefiniowania
warunkow przetrwania i sukcesu. NiepewnosC wzmacniana jest barierami po-
znawczymi, trwato$cig stereotypowego postrzegania, subiektywizmem. Potego-
wana jest przez ludzi pracujgcych w organizacjach, a szczegdlnie przez kadre
zarzadzajaca. Podstawowym dgzeniem organizacji jest redukcja niepewnosci.

Organizacje redukujg niepewnos¢ w rozny sposob: oddziatujg na otoczenie,
buduja mechanizmy zwiekszajgce przewidywalno$¢ otoczenia, modyfikujg wia-
sng strukture. Prawidtowa identyfikacja trendow i tendencji to jednak za mato,
aby redukowac niepewnos$¢. Okazuje sie bowiem, ze o wiele istotniejsze staje
sie obecnie dostrzezenie w pore zmian w tych trendach i tendencjach. Stad
w ostatnich latach pojawit sie w zarzadzaniu termin turbulencja, wykorzystywa-
ny do analizy otoczenia organizacji, ktéry okresla dynamike nowosci - zmiany,
tj. stopien w jakim istotne dla organizacji wydarzenia odbiegajg od dotychcza-
sowych doswiadczen'. Otoczenie wspotczesnych organizacji charakteryzuje sie
wiasciwosciami odzwierciedlajgcymi wzrost turbulencji i niepewnosci. Skiada
sie na nigm.in.:

» globalizacja rynku, technologii i informacji, przekraczajgca granice pan-
stwowo-narodowe;

e zmienno$¢ i zrGznicowanie potrzeb klientdw;

H. J. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1992, s. 58
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» brak stabilnoSci, wyrazajgcy sie w silnej konkurencji, dyfuzji wzoréw
kulturowych, zmiennosci sytuacji politycznej, szybkim zuzywaniu sie technolo-
gii*-

Wszystko to powoduje, ze organizacje majg ograniczone mozliwosci wyko-
rzystania zgromadzonego doswiadczenia do formutowania biezacych i per-
spektywicznych strategii dziatania.

Dla wielu autorow jutrzejsi przywodcy beda mieli niewiele wspdlnego
z tymi, ktérych jeszcze dzisiaj okresla sie tym mianem. Na taka perspektywe
zwracajg uwage M. Adamiec i B. Kozusznik. Ich zdaniem, nadchodzg czasy,
gdy nasze organizacje beda stawaty przed koniecznoscig sprostania konkurencji,
spetnienia tak wielu ztozonych wymagan i ciggtego przystosowywania sie do
zmian, ze nie wystarczy juz model zarzadzania jedynie przez okreSlanie celow,
wydawanie polecen i kontrolowanie . Organizacje muszg zmienic, i to zasadni-
czo, stosunek do pracownikow, muszg dba¢ o petne wykorzystanie ich poten-
cjatu nie za pomocg przymusu, lecz perswazji i porozumienia oraz zwigkszonej
troski o zaspokojenie potrzeb klientéw, gdyz jest to fundament ich przetrwania .
Z tego wzgledu musi sie przyja¢ model zarzadzania przede wszystkim przez
tworzenie pracownikom nowych, fascynujacych wizji, przez inspirowanie spe-
cjalistéw, dzielenie sie informacja i rozpowszechnianie idei przywddztwa™".

Jak zauwaza Jozef Penc, organizacje beda musiaty funkcjonowac i rozwijac
sie pod presjg pilnej potrzeby zmiany w filozofii kierowania. Musi bowiem to
by¢ nie tylko proces sterowania czynami innych ludzi, koordynowania ich dzia-
fan i stymulowania wysitkow dla osiggniecia celéw kierownictwa, ale takze pro-

ces wyzwalania energii organizacji, pobudzania rozwoju osobowosci i kreatyw-

Zob. K. Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski, [w:] Zarzadzanie...; Teoria i
praktyka. Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa 1999.
~Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor - Kreator - Inspirator, Krakéw 2000,
s. 195.
~M. Hammer, Dusza nowej organizacji, [w;] F. Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.). Organizacja
przysztosci. Warszawa 1998, s. 191-202.

M. Adamiec, B. Kozusznik, wyd. cyt., s. 195.
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nosci pracownikow” W organizacjach trzeba odchodzi¢ od autorytarnego stylu
kierowania, opierajgcego sie na komenderowaniu, korygowaniu i kontrolowaniu
oraz od stosowania wiadzy wymuszania. Wywieranie wptywu oparte na leku,
obawie przed utratg cenionych wartosci powodowane sprawowaniem autokra-
tycznego przywodztwa jest generalnie niekorzystne. Jednak - jak zauwaza au-
tor- moze by¢ w wielu wypadkach skuteczne, gdyz umozliwia ono zaspokajanie
potrzeb najnizszych (fizjologicznych i bezpieczenstwa)”®. Jest to takze przy-
wadztwo proste i szybkie: przetozony po prostu mowi podwiadnemu co ma ro-
bi¢, wyraznie definiuje pozadane zachowanie, okreSla nagrody i kary oraz oce-
nia postepowanie i wymierza sankcje. W#adza zwigzana ze stanowiskiem i wy-
muszaniem pozadanych zachowan i kierowanie oparte gtdwnie na rozkazywaniu
catkowicie zawodzi w burzliwie zmieniajgcym sie otoczeniu organizacji i uste-
puje dzisiaj miejsca wiadzy eksperta i wiadzy odniesienia. Taka bowiem wiadza
oznacza, ze podwiadny postrzega przetozonego jako przywdédce a zarazem do-
brego specjaliste (ma wiedze i doSwiadczenie), ktoremu moze zaufa¢ i dzieki
ktoremu moze osiggng¢ pozadane cele (wartosci). Tam, gdzie potrzebne jest
szybkie, elastyczne i samodzielne myslenie, tam potrzebni sg inteligentni pra-
cownicy z wyobraznig i inwencjg tworczg oraz menedzerowie stwarzajacy pra-
cowmkom mozliwosci dokonywania rzeczy niezwyklych . Stad wedtug
B. Jamki, w ostatnich latach w wielu nowoczesnych organizacjach odchodzi sie
od dos¢ jednostronnego zarzadzania kadrami, skupiajgcego sie na poszukiwaniu
i rozwoju utalentowanych kadr, na rzecz poszukiwania i kreowania przywad-
coéw. Celem nadrzednym takiego dziatania jest przeniesienie kreatywnosci i wi-
zji przywddcdw na ich podwitadnych™”. Autorka przytacza poglady R. W. God-
darda, wedtug ktérego rozwijanie przywodztwa w organizacji polega¢ powinno

na takim oddziatywaniu na kierownikow, aby brali oni na siebie odpowiedzial-

J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Warszawa 2001, s. 65.
Tamze, s. 67.

Tamze.

B. Jamka, Kierow aniewyd. cyt, Warszawa 2000, s. 115.
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no$¢ za szukanie, rozwoj, utrzymanie i motywowanie utalentowanych jednostek
i podchodzili do tej funkcji madrze i z wyczuciem” Takie dziatanie J. J. Cribbin
okre$la mianem uwalniania i ukierunkowania niewykorzystanych talentéw ist-
niejagcych na roznych poziomach struktury kazdej organizacji®. Przywddca
W nowoczesnej organizacji powinien by¢ przede wszystkim inicjatorem
I realizatorem zmian, co zbliza go do nauczyciela pomagajgcego ludziom precy-
zowac ich cele i zadania, uSwiadamiajgcego skutki zmian, wspotuczestniczacego
w analizie grupowych i indywidualnych problemow.

Podobng konwencje rozwazan o przywodztwie w organizacji przyjmuje
Max De Pree, dla ktérego przywodca, niczym stuzacy, umozliwia swoim pod-
wiadnym wykorzystanie wszystkich ich mozliwosci”. Jest to przetozony stuzacy
swoim podwiadnym, z ktérymi tgczg go catkowicie partnerskie stosunki. Przy-
wodcy  sg - zdaniem autora - odpowiedzialni za kierowanie organizacjg
w przysztoSci. Do ich zadan nalezy zidentyfikowanie i umozliwienie rozwoju
oraz troska o przysztych przywddcow. Odpowiadajg oni za poczucie jakosci
W organizacji i za to, czy organizacja otwarta jest na wptywy i zmiany. Ludziom
w organizacji przywddcy winni zapewni¢ pewna przestrzen dziatania. Ta prze-
strzen jest warunkiem wolnosci i pewnej swobody wykorzystania twoérczej in-
wencji wszystkich podlegtych pracownikow.

Znacznie bardziej konsekwentni w pogladach wydajg sie H. P. Sims oraz
Ch. C. Manz, prezentujacy w swojej pracy koncepcje samoprzywodztwa™”. Auto-
rzy ci zauwazaja, ze wspotczesne organizacje dziatajg coraz czesSciej w warun-
kach niestabilnego otoczenia. Im bardziej komplikowa¢ sie zaczety warunki
funkcjonowania organizacji, tym czesciej zwraca sie uwage na potrzebe rewizji

klasycznych koncepcji przywodztwa. Odchodzi sie od preferowania komunika-

R. W. Goddard, Creative Leaders. Can Supply meet Demand? ,,Personnel Journal”, February 1990,
s. 95-96, podajemy za: B. Jamka, Kierowaniewyd. cyt., s. 115.

J. J. Cribbin, Leadership. Strategiesfor Organizational Effectiveness, New York 1981, s. 3.

M. De Pree, Przywodztwojest sztuka, Warszawa 1999.

H. P. Sims, Ch. C. Manz, Company ofHeroes. Unleashing the Power ofSelf- Leadership, New York 1996.
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cji pionowej na rzecz intensyfikacji komunikacji poziomej. Pojawity sie postu-
laty delegowania przez kierownika czesci jego uprawnien decyzyjnych pod-
wihadnym. Za istote nowoczesnego przywodztwa uznaje sie dzielenie sie wiadza.
Pojawity sie formy delegowania uprawnien, partycypacji w zarzgdzaniu, zarzg-
dzania przez cele”®

Sims i Manz, odwotujac sie w swojej koncepcji przywddztwa do superlide-
ra, zauwazajg, ze to ktos, kto stopniowo usamodzielnia swoich podwiadnych,
przewidujac dla nich pierwszoplanowe role na scenie dziatalnosci organizacji,
sam za$ usuwa sie w cien. Superlider staje sie cztonkiem naczelnego kierow-
nictwa, ktére w nowoczesnych organizacjach nie ingeruje w procesy operacyjne.
Wychowankowie superlidera stajg sie natomiast liderami operacyjnymi, zdol-
nymi pokierowac praca jakiego$ zespotu zadaniowego, jesli pojawi sie zapo-
trzebowanie na ich kwalifikacje, ale przede wszystkim zdolnymi do skutecznego
kierowania swoim wiasnym postepowaniem.

W koncepcji tej chodzi bowiem o to, ze przywddca ma wywiera¢ wptyw nie
tyle na innych, ile na samego siebie; odnosi sie to nie do relacji miedzy przy-
wodcg a podwladnymi, ale miedzy rownymi sobie przywddcami. W organizacji
moze by¢ bardzo wielu przywddcéw - jest nimi wiekszo$¢ pracownikéw. Sg oni

filarami organizacji.

2.4. PRZYWODZTWO W ORGANIZACJI A WEADZA

Wiadza i wptyw sg podstawg skutecznego dziatania menedzeréw czy do-
wodcow. Kazda proba ukazania miejsca i roli przywdédztwa w dowodzeniu bgdz
Kierowaniu tgczy sie z potrzebg ich blizszej identyfikacji wsrdd zrodet wiadzy

i wptywu. Mozna zada¢ pytania: Czy chcac rozwijac idee przywddztwa w woj-

Interesujgce wyniki badan dotyczacych problematyki partycypacji w zarzadzaniu dostarcza praca
J. Maczynskiego, Partycypacja w podejmowaniu decyzji, Wroctaw 1996.
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sku jest o co zabiega¢? Czy dotychczasowy stan wiedzy teoretycznej i empi-
rycznej potwierdza zasadno$¢ zabiegania o mozliwo$¢ powszechniejszego ko-
rzystania z tego zrodta wptywu? Czy formalne uprawnienia do kierowania i do-
wodzenia sg w stanie wykorzystaC caty potencjat ludzkiej energii, inwencji
I kwalifikacji?

Problem wiadzy wzbudza zawsze wiele emocji i kontrowersji, gdyz
w naukach spotecznych zawsze odnosi sie jg do wptywu, jaki wywiera ona na
organizowanie zycia spotecznego. Powszechnie przyjmuje sie, iz ten, kto ma
wiadze, ma takze mozliwos$¢ wptywania na innych.,

Wiadza organizacyjna jest rodzajem wiadzy spotecznej i bywa definiowana,
miedzy innymi, jako:

* mozno$¢ podejmowania i realizowania decyzji niezaleznie od woli ludzi,
ktérych decyzja w taki czy inny sposob dotyczy - jest to wtedy przywilej pano-
wania nad wolg innego cztowieka’;

e zdolno$¢ wptywania na zachowania innych ;

* mozliwo$¢ postawienia wiasnych celéw lub wartoSci nad celami lub
wartosciami innych”

U podstaw kazdego typu wiadzy, takze tej organizacyjnej, leze¢ moga rézne
jej zrodia.

Ogromny wkiad do teorii zrédet wiadzy w organizacji wniost w poczatkach
biezgcego stulecia Max Weber, ktory w dziele Wirtschaft und Gesellschaft wy-
odrebnit trzy typy wiadzy: 1) tradycyjng - odwotywanie sie do ciggtosci tradycji,
zwyczajow, obyczajow uksztattowanych w przesztoSci i wynikajace stad prze-
konanie o prawomocnosci, autorytecie i prestizu przetozonych; 2) racjonalng-
opierajgcg sie na okreSlonych przepisach i uprawnieniach, wynikajgcych

z powszechnie akceptowanego systemu prawnego (przekonanie podwiadnych

S. Ossowski, Z zagadnien struktury spotecznej, [w:] Dzieta, t. V, Warszawa 1968, s. 20.
R. Griffin, Podstawy ..., wyd. cyt., s. 494,
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami iudzkimi, Krakéw 2000, s. 147.
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o mozliwosci wydawania przez przetozonych polecenn zgodnie z przepisami);
3) charyzmatyczng - powotywanie sie na szczegdlne cechy indywidualne (oso-
bowosciowe) przywodcy 1 wynikajgce stad przeswiadczenie o dominujgcej roli
charakteru oraz intelektu”®

Daniel Katz i Robert L. Kahn odwotujg sie do typologii zrodet wiadzy orga-
nizacyjnej Frencha i Ravena: 1) wiadzy uprawnionej, 2) opartej na nagrodach,
3) opartej na karach, 4) polubownej, 5) opartej na znajomosci rzeczy”™. Przy-
waodztwo, ich zdaniem, jest przyrostem wptywdw, bedgcym nastepstwem wyko-
rzystywania zrodet wiadzy polubownej, opartej na osobistej sympatii miedzy
przywddca a jego zwolennikami oraz wiadzy opartej na znajomosci rzeczy,
uzaleznionej od wiedzy i umiejetnosci przywodcy. Autorzy trafnie wskazuja, ze
pojecie przyrostu wptywu ma z kilku powodow istotne znaczenie dla efektyw-
nosci organizacyjnej. Po pierwsze, wiadza polubowna i wladza oparta na znajo-
mosci rzeczy wzmacniajg dodatkowo wiadze pochodzgcag z ustalonego przez
organizacje repertuaru kar i nagrdd oraz te, ktora wyptywa z oficjalnej polityki
organizacyjnej”.

Personalny kontekst przywodztwa w organizacji dostrzec mozna w pracy R.
A. Webbera, dla ktérego jest ono Zrédtem wihadzy i wplywu'"*. Wiadza obejmuje
cechy osobiste lub zwigzane z pozycja, ktére sg podstawa potencjalnego wpty-
wu przywodcy. Jest nig szczegolnie: wiadza odniesienia, rozumiana jako identy-
fikacja podwtadnych z przetozonym - przywaodca; wiadza eksperta - opierajgca
sie na postrzeganiu przetozonego jako cztowieka obdarzonego szczegdlng wie-
dzg czy dosSwiadczeniem. Jest nig réwniez wiadza przedstawicielska, majgca
swoj wyraz w delegowaniu uprawnien przez grupe okreslonej osobie z akcepta-
cjg podporzadkowania sie przywodcy tak diugo, jak zmierza w pozadanym

przez grupe kierunku. U podstaw wptywania na innych Webber upatruje zdol-

M. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der Verstehenden Soziologie, Tubingen 1922.
D. Katz, R. L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, s. 467.

Tamze, s. 468-469.

R. A. Webber, Zasady..., s. 144.
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nos¢ odwotywania sie do ludzkich potrzeb. Autor przywotuje funkcjonujace
rownolegle do hierarchii potrzeb kontinuum procesu wywierania wptywu. Two-
rzy je szes¢ gtownych powoddw reakcji ludzi: lek - nadzieja, tradycja, Slepa
wiara, racjonalna wiara, racjonalne przekonanie, wspélne ustalenia”

Wedtug Griffma punktem odniesienia dla przywddztwa jest wiadza i jej
uzycie . W uktadzie organizacyjnym wystepuje ona zazwyczaj w formach: wia-
dzy formalnej, wiadzy nagradzania, wymuszania, odniesienia i wiadzy eksperc-
Kiej.

Miarg przywodztwa jest zdolnoS¢ wykorzystywania wiadzy przez: 1) upra-
womocnione zadanie - podwiadny wie, ze organizacja przyznata menedzerowi
prawo do stawiania zadan; 2) instrumentalne podporzadkowanie sie - podwiad-
ny stosuje sie do polecen w celu uzyskania nagrody; 3) przymus - podwiadny
otrzymuje informacje, ze zastosowanie si¢ do polecen przetozonego lezy w jego
najlepiej pojetym interesie; 4) inspirujgcy cel - menedzer sitg perswazji wy-
zwala pozadane dziatanie pracownika; 5) znieksztatcanie informacji - menedzer,
chcac wplyng¢ na zachowanie podwiadnych, zachowuje dla siebie informacje
lub je znieksztatca”. Szczegdlne znaczenie dla przywddztwa ma - zadaniem au-
tora - to zrodto whadzy, ktérym jest wiadza odniesienia, majaca, w przeciwien-
stwie do wszystkich innych form wiadzy, charakter abstrakcyjny. Oparta jest na
utozsamianiu sie, nasladowaniu, lojalnosci i charyzmie. Zwolennicy moga wy-
kazywac przychylno$¢ przetozonemu, gdyz identyfikujg sie z nim, jego cechami
osobowosci, pochodzeniem, sposobem wykonywania pracy, filozofig zarzadza-
nia. Wadza odniesienia moze rowniez, zdaniem autora, przybieraé¢ forme chary-
zmy, nieuchwytnego przymiotu przywaodcy, inspirujgcego lojalnos¢ i entu-

Zjazm™,

'Tamze, s. 146.

AR W. Griffin, wyd. cyt., s. 491.
' Tamze, s. 497-498.

"Tamze, s. 497.
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Podobne Zrodta wiadzy wymieniajg J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R.
Gilbert jr., ktérzy, analizujac wtadze odniesienia, zwracajg uwage, iZ opiera sie
ona na pragnieniu nasladownictwa badz tez upodobniania si¢ do tego, ktory
poddaje sie tej wiadzy, do os6b popularnych, obdarzonych wyjatkowymi ce-
chami osobowosci, cieszagcymi sie uznaniem i autorytetem w organizacji. Za-
uwazajg takze, ze im wieksza jest liczba zrodet wiadzy przetozonego, tym wigk-
sze ma on mozliwosci skutecznego dziatania. Pod warunkiem jednak, ze dyspo-
nuje wystarczajagcymi umiejetnosciami korzystania z tych zrodet®

Robert L.Peabody wyro6znia cztery kategorie zwierzchnictwa, sg to: prawo-
mocnos¢, pozycja, kompetencje i osobowos¢ . A. Williams, P. Dobson i M.
Walters upatrujg zrodet wiadzy upatrujg gtownie w legitymizacji, nagradzaniu,
przymusie, wiedzy i powotaniu . W typologiach tych widoczne sg dwa zrédia
wiadzy: emocjonalne (osobowo$¢, powotanie, charyzma) oraz racjonalne (pra-
womocnos¢, pozycja, wiedza i umiejetnosci zawodowe).

Jacek Mironski wskazuje takze na dwie grupy zrodet wiadzy w organizacji:
pozycyjne i osobowe™*. Wtadza formalna jest - jego zdaniem - elementem wia-
dzy pozycyjnej przypisanej do danego miejsca w strukturze organizacji, nieza-
leznie od tego, kto to miejsce zajmuje. Charakteryzuje jg stosunkowo duza ta-
twos¢ wykorzystania, ale za to mafa elastycznos¢, gdyz zakres wptywu, jaki
gwarantuje, jest do$¢ precyzyjnie okreslony i czesto trudny do przekroczenia.
Wiadza formalna pozwala bowiem na kontrolowanie mniej lub bardziej szcze-
gotowo okre$lonych zachowan stuzbowych, wykazuje swoje ograniczenia, gdy
wykracza poza przypisane pracownikowi obowigzki. Naktonienie pracownika
do zostania po godzinach lub wykonania dodatkowej pracy wymaga czesto cze-

go$ wiecej niz to wynika z uprawnien formalnych przetozonego.

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbertjr., wyd. cyt, s. 453.

R. L. Peabody, Postrzeganie zwierzchnictwa w organizacji: analiza poréwnawcza, [w;] W. E Scott
i L. L. Cummings (red.) Zachowania cztowieka w organizacji, t. 2, Warszawa 1983, s. 145.
~Podaje za: Cz. Sikorski, Zachowania..., s. 104.

J. Mironski, Wiladza ipolityka w przedsiebiorstwie. Zarzadzanie przez wptyw. Warszawa 2000, s. 45.
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Osobowa grupa zrédet wiladzy zdaniem Mironskiego wynika z cech
i zachowan danej osoby, niezaleznie od tego, jakie miejsce zajmuje ona
w organizacji. Jednak naprawde dobre efekty pozwala osiggnaC odpowiednie ich
potaczenie. Do osobowych Zrodet wladzy autor zalicza miedzy innymi:

1. Fachowosc, czyli wiedze i doSwiadczenie zwigzane z pracg i wykonywa-
nymi zadaniami. Bycie ekspertem w jakiej$ dziedzinie zwieksza prawdopodo-
bienstwo wywierania wptywu na procesy decyzyjne w organizacji i uzaleznia
innych. Mozna zatem zakfadac, ze w firmach dziatajgcych w dziedzinie zaawan-
sowanej technologii fachowo$¢ specjalistow umozliwia im takze wywieranie
okreSlonego wptywu na kierownictwo.

2. Atrakcyjnosc interpersonalnag.

3. Zaangazowanie.

W tym miejscu warto odwotac sie takze do wynikow badan nad efektywno-
Scig organizacji prowadzonych przez zesp6t amerykanskich naukowcéw, m.in.
T. J. Petersa i R. H. Watermana jr. - badan tzw. struktury 7-S'. Autorzy we
wstepnych ustaleniach przyjeli dwie grupy wyznacznikéw efektywnos$ci organi-
zacji. Grupa pierwsza odwotywata sie do tradycyjnych czynnikéw efektywno-
Sci: struktury strategii i systemu. W drugiej grupie uwzgledniono takie czynniki,
jak: styl zarzadzania, ludzi z ich zdolnoSciami, podzielane wartosci okreSlane
mianem dodatkowych.

Dalsze badania, przeprowadzone w 75 amerykanskich korporacjach uwaza-
nych za bardzo dobre, miaty okresli¢ korporacjg doskonatg - zdefiniowangjako
nieustajgco innowacyjng. Doskonatymi korporacjami okazaty sie te, ktore miaty
doskonate zasady - znajdujgce odzwierciedlenie w podzielanych przez pracuja-
cych wartoSciach, a zarzadzajgca nimi kadra wykazywata umiejetnosci przy-

wodcze.

Por. B. Jamka, Kierowanie kadrami..., s. 116.
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Podzielane wartosci, zdaniem badaczy, niemal zawsze ujmowane sg jako-
sciowo i sg nastepstwem uwspolniania okreslonego pogladu, celu, zasad i norm
przez wszystkich pracujgcych w korporacji ludzi. Kadra kierownicza podejmuje
wysitek inspirowania ludzi z najnizszego szczebla organizacji, jako ze prawdzi-
wa roznica pomiedzy sukcesem korporacji ajej niepowodzeniem wynika z réz-
nicy w wykorzystaniu energii i talentu ludzi. Sukces najlepszym korporacjom
zapewniajg menedzerowie - przywodcy, ktorzy nie tylko nadajg ksztatt warto-
sciom, ale jednoczes$nie wszczepiajg je podwiadnym. Organizacje kierowane
przez tradycyjnych kierownikéw preferowaty czynniki pierwszej grupy (strate-
gie, strukture, system); zarzgdzane przez przywddcow - bazowaty na czynni-
kach drugiej grupy (styl, ludzie, zdolnosci, podzielane wartosci).

Zdaniem autoréw badan kierownicy - przywodcy byli o wiele mniej uzalez-
nieni od struktury i systemu, bardziej sktonni do: podejmowania ryzyka, opiera-
nia sie na ludziach i ich kompetencjach, motywowania podwitadnych, poszuki-
wania mozliwosci zmian, zmieniania sposobu myslenia ludzi. Ich dziatanie
wsparte byto podzielanymi z podwtadnymi wartosciami i wzorcami dziatania.

Wsrod innych koncepcji zrédet wladzy organizacyjnej, uwzgledniajgcej wa-
runki funkcjonowania organizacji w zmiennym burzliwym otoczeniu warto
wymieniC propozycje J. Pfeffera i G. R. Salancika’. Autorzy ci do gtownych
czynnikow stanowienia wiadzy zaliczaja:

e uprawomocniong wiadze formalna;

» kontrole nad zasobami organizacji;

» posiadanie informacji i dostep do kanatow informacyjnych;

» zdolnos¢ do pokonywania niepewnosci.

Najwazniejszym Zzrédtem wiadzy, z punktu widzenia problematyki przy-

wodztwa, jest zdolno$¢ do pokonywania niepewnosci, gdyz zawiera ono w sobie

' J. Pfeffer, G. R. Salancik, The External Control of organization. Resources Dependence Perspective, Nowy
Jork 1978. Podaje za: L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. Warszawa 1994,
s. 201-206.
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umiejetnos¢ kumulowania wszystkich pozostatych zrodet wiadzy oraz cechy

osobowosSciowe jednostki, okreSlajgce jej pozycje.

Tabela 1.

Przywédztwo w wybranych koncepcjach zrodet wtadzy

Zrodia whadzy wedlug poszczegélnych autoréw

Autor

M. Weber

French i Raven
D. Katz
R. L. Kahn

R. Webber

A. Williams,
P. Dobson
i M. Walters

M. Mironski

J. Pfeffer i
G. R.. Salancik

Zrodia wiadzy

tradycje,
legalno-racjonalne,
tyczne

charyzma-

1) wiadzy uprawnionej;

2) oparcie sie na nagrodach;

3) oparcie sie na karach;

4) polubownej;

5) oparcie sie na znajomosci rze-
czy

osobiste lub zwigzane z pozycja

legitymizm, nagradzanie,
mus, wiedza i powotanie

przy-

pozycja i cechy osobowe

- uprawomocniona wiadza
formalna;

- kontrola nad zasobami or-
ganizacji;

- posiadanie informacji i do-
step do kanatéw informacyj-
nych;

- zdolno$¢ do pokonywania
niepewnosci.

Gtoéwne zrodto wladzy przywddczej

CHARYZMA
odwotywanie sie do szczeg6lnych cech
indywidualnych  (osobowosci) przy-
wadcy

WELADZA POLUBOWNA
oparta na osobistej sympatii miedzy
przywoédcg a jego zwolennikami oraz
wladza oparta na znajomosci rzeczy,
uzalezniona od wiedzy i umiejetnosci
przywédcy

WEADZA ODNIESIENIA
identyfikacja podwitadnych z przywdd-
cg; wiadza eksperta - wiedza czy do-
Swiadczenie; wiadza przedstawicielska
- delegowanie uprawnien przez grupe

POWOLANIE
wiasciwosci emocjonalne (osobowosc,
charyzma)

CECHY OSOBOWE
1) fachowos¢, czyli wiedza i doswiad-
czenie zwigzane z pracg i wykonywa-
nymi zadaniami;
2) atrakcyjnos¢ interpersonalng
3) zaangazowanie

ZDOLNOSC DO POKONYWANIA
NIEPEWNOSCI I CECHY OSOBOWOSCI

Zdaniem L. Krzyzanowskiego ta zdolno$¢ do pokonywania niepewnosci

odgrywa szczeg0lna role w procesie sprawowania wiadzy w organizacji. Zalezy

ona, z jednej strony, od posiadania informacji niezbednych do oceny stanu
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I przewidywania zmian w organizacji ijej otoczeniu oraz od dysponowania ma-
terialnymi lub nominalnymi Srodkami umozliwiajagcymi podejmowanie dziatan
wyprzedzajacych bieg wydarzen. Z drugiej strony, zalezy od logistycznych
umiejetnosci spozytkowania posiadanej wiedzy i srodkéw dziatania dla redukcji
niepewnosci. Oznacza to, ze zdolnoSC do pokonywania niepewnosci jest
w znacznym stopniu funkcjg kompetencji intelektualnych, sprawujgcych wia-
dze, ich morale, profesjonalnej wiedzy i umiejetnosci jej praktycznego spozyt-
kowania, tworczej aktywnosci i elastycznosci w dziataniu, znajomosci zycia
i umiejetnosci wspotzycia. W tym rozumieniu ten tytut do kierowania przybiera
forme przywodztwa\ Zdaniem M. Adamca i B. Kozusznik w czasach, gdy nasze
organizacje stojg przed koniecznoscig sprostania konkurencji, spetnienia tak
wielu ztozonych wymagan i ciggtej zmiany, nie wystarczy juz model zarzadza-
nia jedynie przez okreSlanie celow, wydawanie polecen i kontrolowanie; w tych
czasach potrzebny jest model zarzadzania oparty na stwarzaniu pracownikom
nowych wizji, inspirowaniu specjalistdw, dzieleniu sie informacjg i rozpo-
wszechnianiu idei przywédztwaﬂ.T 0 - zdaniem wielu autorow - rozwoj
w ostatnich latach idei przywddztwa w organizacjach tworzy dla nich samych
I dla zatrudnionych w nich ludzi perspektywy rozwoju i sprostania rozlicznym
wyzwaniom. Retrospektywne spojrzenie na procesy kierowania organizacjami
w biezacym stuleciu pozwala takze wysuna¢ hipoteze, ze wraz ze zmianami za-
chodzacymi zarowno wewnatrz, jak iprzede wszystkim w otoczeniu organiza-
cji, pod wptywem postepu spotecznego, ekonomicznego, cywilizacyjnego, kul-
turowego traca stopniowo na znaczeniu formalne kompetencje kierownicze, zy-
skujg za$ kompetencje nazywane umownie materialnymi i intelektualnymi.
Wiele wskazuje rowniez na to, ze w miare przeksztatcania sie otoczenia organi-

zacji z wzglednie stabilnego w niestabilne i burzliwe, w czasach postepujgcego

" Tamze, s. 206. Szerzej problematyka ta zawarta Jest w pracy: M. Crozier i E. Friedberg, Cztowiek i system.
Ograniczenia dziatania zespotowego. Warszawa 1982.

M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami tudzkimi. Aktor - Kreator - Inspirator, Katowice 2000,
s. 195.
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procesu globalizacji gospodarki, potrzeb elastycznego reagowania na zmieniaja-
ce sie wymagania klientow coraz bardziej zaczynajg sie liczyC nie tyle profesjo-
nalne kwalifikacje, ktorych konieczno$¢ posiadania jest oczywista, lecz przy-
wodcze cechy menedzeréw. Wyraza¢ sie one powinny w zdolnosci tworzenia
Klimatu sprzyjajagcego rozwojowi tworczej aktywnosci i przycigganiu zarzadza-
nych do realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych warunkujacych przetrwanie,
rozwoj i sukces. Przedstawiony proces narastania zapotrzebowania na menedze-
row - przywodcow w ujeciu historycznym wykazuje zmiane oczekiwanych
w organizacjach form kierowania nimi. Ewolucja tych form przebiega od admi-
nistrowania, ktore ma miejsce wéweczas, gdy dominujagcym Zzrodiem wiadzy or-
ganizacyjnej sa formalne kompetencje cztonu kierowniczego organizacji, po-
przez zarzadzanie, oparte gtownie na dysponowaniu zasobami oraz na profesjo-
nalnych kwalifikacjach kadr kierowniczych do przywdédztwa, w ktorym oprocz
wiedzy i1 wysokich umiejetnosci menedzerskich szczegoOlnego znaczenia nabie-
rajg indywidualne walory osobiste kierujgcych - ich wyobraznia, intuicja, twor-
cza inicjatywa i nowatorstwo, dazenie do sukcesu i umiejetnosci wspoétdziata-
nia’.

Mozna sadzi¢, iz takze w wojsku hipoteza ta znalaztaby swoje petne uza-
sadnienie. Wydaje sie, iz w procesie ksztatcenia wojskowego wazne staje sie
poznanie nie tylko podstaw wiadzy ijej zrodet, ale takze uksztattowanie przeko-
nania o znaczeniu osobowosciowych, emocjonalnych zrodet wiadzy. Przekona-
nie to jest podstawg ksztatltowania sie wzor6éw zachowan, zgodnie z Ktorymi
sprawowanie wiadzy jest przede wszystkim, jesli nie wytacznie, procesem spo-
tecznym, ktérego celem jest utrzymanie lub poszerzenie mozliwosci wptywania
jednych ludzi na drugich. Uznawanie jedynie formalnych Zrodet wywierania
wptywu owocuje natomiast schematycznym wzorem zachowania, brakiem ela-

stycznosci, niezdolnosScig reagowania w sytuacjach wymagajacych szybkiego

Zob. np.: L. Krzyzanowski, Podstawy..., wyd. cyt.; Cz. Sikorski, Zachowania..., wyd. cyt., s. 104; J. Penc,
hireowanie zachowar w organizacji. Warszawa 2001, s. 69-85.
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podjecia decyzji, wykorzystania w petni zapatu, kwalifikacji i inwencji pod-
wiadnych, tworzenia efektywnych zespotow zadaniowych.

Podjeta proba analizy relacji pomiedzy przywodztwem a wihadza, wskazuje
na znaczng ich ztozono$¢. Przywddztwo nie jest zjawiskiem odrebnym od wia-
dzy, nie jest tez jej alternatywa. Mozna je traktowac jako szczeg6lng postac
wiadzy, jako instrument wiadzy, czy jako jej zrodto.

W aspekcie dotychczasowych rozwazan mozemy zauwazyg, iz

Po pierwsze - przywodztwo jest procesem psychospotecznym, ajego rozu-
mienie moze by¢ bardzo szerokie, uwzgledniajgce kazdg przestrzen spotecznego
oddziatywania, procesem opartym na relacjach tworzonych pomiedzy osoba
przywodcy i jego zwolennikami. Szczegdtowa analiza jego rozumienia i funk-
cjonowania powinna uwzglednia¢: osobowosC lidera, charakterystyke grupy,
rodzaj wiezi tgczacej lidera ze zwolennikami oraz kontekst spoteczny, w ktérym
sprawowane jest przywodztwo.

Po drugie - w praktyce spotecznej wyrozni¢ mozna wiele typologii przy-
wodztwa, wyodrebnionych ze wzgledu na odmienno$¢ przyjmowanych przez
poszczegolnych autoréw kryteriow. WsSrod nich sam.in.: Zrodia wiadzy, auto-
rytet, struktura spoteczna, rodzaj relacji psychospotecznych.

Po trzecie - pojecie przywddztwa w polskiej literaturze przedmiotu pojawito
sie powszechnie dopiero w latach dziewiecdziesigtych. Wczesniej funkcjono-
wato ono jako synonim kierowania lub termin okreslajgcy istnienie w organiza-
cji nieformalnej struktury majacej na og6t niekorzystny wptyw na otoczenie.

Po czwarte - wspotczesne ujmowanie przywodztwa w organizacji wskazuje
na brak jednolitego pogladu co do jego miejsca i roli w teorii zarzgdzania.
Przywodztwo traktowane jest jako: a) podstawowy element, funkcja, skfadnik
procesu zarzadzania lub jeden z wazniejszych obszarow aktywnosci kierowni-
czej; b) wazny skiadnik kultury nowoczesnej organizacji; c¢) sktadnik kompeten-

cji wspotczesnego menedzera.

67



3. PRZYWODZTWO W WOJSKU

Chcac rozpatrywac kwestie przywddztwa w wojsku, konieczne stajg sie
pewne wyjasnienia, wynikajgce gtéwnie z odmiennosci czy tez pewnej specyfiki
jezyka wojskowego. Dotyczy to gtéwnie kategorii podstawowej, jaka jest nie-
watpliwie dowodzenie. Rozpatrzenie dowodzenia w konteks$cie zarzgdzania
i kierowania wptywac bedzie bowiem na generalne rozwigzania i konstatacje

zwigzane z przywoédztwem a poszczegolnych armiach.

3.1. DOWODZENIE JAKO SPECYFICZNA ODMIANA
KIEROWANIA

Dowaodzenie wyrozniamy jako swoistg kategorie wojskowa. Miesci sie ona
jednak w kategoriach powszechnie stosowanych takich, jak: zarzadzanie, kiero-
wanie, sterowanie. Jest w pewnym sensie wojskowg interpretacjg tych kategorii
podkreslajacag specyfike funkcjonowania armii jako organizacji. W literaturze
przedmiotu nadal istniejg rozbieznosci w interpretowaniu zarzadzania i kiero-
wania. Kontrowersje wzbudza réwniez wywodzona z teorii cybernetycznych
kategoria - sterowanie.

Zgodzi¢ sie mozna z Z. Scibiorkiem, ktéry sterowanie definiuje jako ,.(...)
wszelkie celowe oddziatywanie jednego systemu na inny w celu otrzymania ta-
kich zmian przebiegu procesu zachodzacego w przedmiocie sterowania lub sta-
nu sterowanego systemu w danej chwili, ktére uwaza sie za pozadane
Jednak dalsza interpretacja oraz przetozenie podejScia cybernetycznego na
przedsiebiorstwo budzi pewne watpliwosci. Teza, iz ,,(...) zadaniem sterowania
jest wiec stosowanie okre$lonych mechanizméw w celu regulowania réznych

procesdw zachodzacych w przedsiebiorstwie (wjakim$ systemie) dla zapewnie-

Z. Scibiorek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Torun, Adam Marszatek 2000, s. 26.
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nia celowego jego dziatania i utrzymania wytyczonego kierunku rozwoju w wa-
runkach zmieniajgcego sie otoczenia, a wiec doprowadzenie do zmiany jednego
wyréznionego stanu uktadu w inny stan wyrdzniony, bardziej odpowiadajacy
sterujgcemu”” nie uwzglednia tzw. mechanizmoéw spotecznych, traktujac czto-
wieka przedmiotowo. Co prawda, autor twierdzi, iz odnosi sie rowniez do czto-
wieka (ale tez do zwierzecia, maszyny, systemu), to jednak podkre$la, ze ,,ste-
rowaniejest (...) wywieraniem pozadanego wptywu na okrestone zjawiska (...)” .
Trudni réwniez bezkrytycznie przyjac teze, iz terminy zarzadzanie i kierowanie
wywodzg sie od pojecia sterowanie.

Dwie podstawowe, w interesujgcym nas przedmiocie, kategorie zarzadzanie
i Kierowanie sg roznie okreslane. T. Pszczotowski kierowanie traktuje jako ,,(...)
oddziatywanie zwierzchnika na osobe organizacyjnie mu podporzadkowana, tj.
podwtadnego zgodnie z ustaleniami zawartymi w organizacji formalnej albo
z ich konsekwencjami (...)” . Nieco inaczej rzecz ujmujg autorzy Encyklopedii
organizacji i zarzadzania, okre$lajac kierowanie jako ,,(...) oddziatywanie jed-
nego obiektu (kierujgcego) na inny obiekt (kierowany) zmierzajace do tego, aby
obiekt kierowany zachowywat sie (dziatat lub funkcjonowat) w kierunku osig-
gniecia postawionego przed nim celu™”. Bardziej szczegbtowo istote kierowania
traktujg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel, twierdzac, iz ,,(...) jest to proces planowa-
nia, organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalno$ci cztonkéw orga-
nizacji oraz wykorzystywania wszystkich innych jej zasobow dla osiggniecia
ustalonych celow™.

Prezentowane podejScia, z wyjatkiem cybernetycznego, do$¢ jednoznacznie
odnoszg kierowanie do wymiaru osobowego (obiekt, cztonek, zwierzchnik,

podwiadny). Kieruje zatem cztowiek cztowiekiem bgdz zespotem ludzkim. Stad

Z. Scibiorek, Kierownik..., s. 26.

Tamze, s. 26.

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum 1981.
Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, red. L. Piaseczny, Warszawa, PWE 1981.

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa, PWE 1997, s. 23.
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tez przekonujace sg ujecia formalne, w ktdérych kierowaé znaczy ,,(...) wytyczaé
komus kierunek w przestrzeni lub dziataniu; zarzadzac, przewodniczy¢, rzadzi¢™
jak to wskazuje stownik poprawnej polszczyzny’ lub ,,(...) wskazywac, wytyczac
drogi dziatania, rzadzi¢, sta¢ na czete, zarzadzac", jak to ujeto w stowniku jezy-
ka polskiego . W takim kontekscie kontrowersje wzbudza okreslenie kierowania
przez autoréw Stownika terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, ktorzy
traktuja je jako ,,(...) dziatalno$¢ zmierzajaca do skoordynowanego wykorzysta-
nia bedacych do dyspozycji organu kierowniczego zasobow ludzkich
I materialnych dla osiggniecia zatozonych celow" . Bardziej przekonujgce wy-
daje sie tu podejscie Z. Scibiorka, ktory twierdzi, iz ,,(...) kierowanie oznacza
oddziatywanie na kogos lub na co$, aby powodowato ono czyje$ (lub czegos)
zachowanie zgodne z wolg kierujgcego (celami organizacji). W przedsiebior-
stwie kierowanie kojarzy sie z bezposrednim stosunkiem i kontaktem przetozo-
nego z kierowanym przez niego zespotem lubjego cztonkami i oznacza odpo-
wiednie oddziatywanie na ludzi (kontaktowanie sie z nimi, przekazywanie im
informacji, motywowanie do pracy, kontrolowanie osiggnietych wynikow itp.),
aby zachowywali sie zgodnie z wolg kierujgcego (celami firmy)"”. ZgodziC sie
zatem musimy, iz w takim kontekscie kierowanie ma raczej charakter wiezi
osobistej miedzy przetozonym a podwiadnym (podwiadnymi), a nie tylko wiezi
organizacyjnej i technologicznej™ Podejscie to nie wyklucza jednak innego niz
osobowe ujecia kierowania. Tak tez podchodzi do powyzszego problemu
W. Mréz, twierdzac, ze ,,(...) przez kierowanie rozumie sie dziatanie powodujgce
zachowanie sie cztowieka (ludzi) lub rzeczy zgodnie z zamiarem kierujacego"”.
Godzi sie rowniez zauwazy¢ inne, bardziej szczegdtowe, proby zdefiniowa-

nia interesujacej nas kategorii. Tak np. autorzy Stownika pojec z zakresu teleko-

Nowy stownik poprawnej polszczyzny, red. A. Markowski, Warszawa, PWN 1999.

Stownikjezyka polskiego, red. W. Doroszewski, Warszawa, Wiedza Powszechna 1961.

Stownik termindw z zakresu bezpieczenstwa narodowego, red. B. Balcerowicz, Warszawa, AON 1996.
Z. Scibiorek, Kierownik..., s. 26.

Tamze, s. 27.

W. Mréz, Zarys kierowania i organizacji pracy dowodczej i sztabowej. Warszawa, SG WP 1978, s. 12,
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munikacji w zastosowaniach cywilnych i wojskowych nadajg kierowaniu cztery
znaczenia'. Po pierwsze, ujmujgje jako proces oddziatywania podmiotu kieruja-
cego na obiekt kierowany, powodujacy osiggniecie zamierzonych celow. Po
drugie, jako oddziatywanie przetozonego na zachowanie podwiadnego (pod-
wihadnych) w zwigzku z realizacjg zadan organizacyjnych i w ramach okreslo-
nych przepisami organizacyjnymi. Po trzecie, jako proces planowania, organi-
zowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkow organizacji oraz
wykorzystania wszystkich innych jej zasobow dla osiggniecia ustalonych celow.
Po czwarte, jako rodzaj wiezi informacyjno-decyzyjnych, jakie zachodzg mie-
dzy podmiotem a przedmiotem kierowania.

Szeroko ujmuje rowniez problem, aczkolwiek w waskim aspekcie z syste-
mami tacznosci, J. W. Mazurkiewicz. Autor ten konkluduje, iz kierowanie tgcz-
noscig jest to ,,(...) celowe dziatanie obejmujgce: kierowanie pracg centralnych
oraz podlegtych im dowodztw (szefostw) w zakresie ksztattowania skiadu
i struktury organizacyjno-technicznej wojsk tgcznosci, szkotenia, a takze ich
przygotowania oraz prognozowania ich uzycia w okresie zagrozenia i wojny;
dowodzenie jednostkami (oddziatami, pododdziatami) tgcznosci zapewniajgce
osiggniecie i utrzymanie wysokiej gotowosci bojowej w czasie pokoju i zdolnosci
bojowej w operacji (walce) oraz wysokiego poziomu wyszkolenia i stanu moral-
nego zoinierzy tgcznosciowcdédw, kierowanie dziatatnoscig naukowcy konstruk-
cyjnci produkcyjng i wdrozeniowag w zakresie sSrodkéw tgcznosci, a takze wypo-
sazenia w nie wojsk tacznosci; kierowanie przygotowaniem o0séb funkcyjnych
dowodztw do dowodzenia oraz kierowania srodkami walki za pomocg réznych
srodkOw tgcznosci; projektowanie struktur organizacyjno-technicznych syste-
méw tgcznosci (tzn. systemdéw normatywnych) na okres zagrozenia i wojny,

a takze Cwiczen i szkolenia poza miejscem statej dystokacjT . Podobnie kwestie

Por. Stownik poja¢ z zakresu telekomunikacji w zastosowaniach cywilnych i wojskowych, Warszawa, AON
1986, s. 17.
W. Mazurkiewicz, Leksykon tgcznosci wojskowej. Warszawa, AON 1992, s. 23.
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te ujmuje J. Michniak, twierdzac ze ,,(...) kierowanie tgcznoscig jest to celowe
dziatanie organow kierowania tgcznoscig ukierunkowane na przygotowanie sit
i Srodkow tgcznosci oraz Srodkow automatyzacji do wykonywania zadan tgczno-
sci, zapewnienie jej efektywnego funkcjonowania, wszechstronnego zabezpie-
czenia bojowego i wsparcia logistycznego w dziataniach bojowych (...)”"

Przyktady powyzsze wskazujg na dos¢ dowolng interpretacje znaczenia roz-
patrywanego terminu oraz odejscie od powszechnie przyjmowanych logicznych
zasad definiowania. Godne podkre$lenia, dla naszych dalszych rozwazan, jest
to, ze drugi z wymienionych autorow wyréznia (w cytowanej pracy) trzy formy
kierowania #gcznoscig, do ktorych zalicza: zarzadzanie, dowodzenie i sterowa-
me . W takim za$ rozumieniu i zarzadzanie, i dowodzenie czyni niejako czescig
sktadowag kierowania. Trzeba jednak przyznac, ze w dalszych ujeciach autor ten
skfania sie raczej do cytowanego juz pogladu Stonera i Wankela, dowodzac iz
A kierowanie jest to proces planowania, organizowania, motywowania i kontro-
lowania cztonkdéw organizacji oraz wykorzystania wszystkich innychjej zasobéw
dla osiggniecia ustalonych celow" .

W kontekscie poczynionych uwag konieczne wydaje sie rowniez okreSlenie
zarzadzania jako kolejnej waznej kategorii w interesujgcym nas przedmiocie. Tu
rowniez wystepuja dwa nurty interpretacyjne - osobowy i rzeczowy. Autorzy
Encyklopedii powszechnej okre$lajg, iz zarzadzanie (w prakseologii) to ,,(...)
dziatanie polegajgce na spowodowaniu funkcjonowania rzeczy, organizacji lub
oséb podlegtych zarzadzajgcemu zgodnie z wytyczonym przez niego celem.
Istotg zarzadzania jest formutowanie celu dziatania, pozyskiwanie i rozmiesz-
czenie potrzebnych zasobow (ludzkich i rzeczowych), planowanie i kontrolowa-

nie realizacji celow (...)”" W Nowym leksykonie PWN zarzgdzanie definiuje sie

J. Michniak, Kompendium tgcznosci. Warszawa, AON 1992, s. 29.

Por. tamze, s. 30.
* J. Michniak, Podstawy teorii kierowania potowym systemem tacznosci wojsk tgdowych, Warszawa, AON 1997,
S. 24.

Encyktopedia powszechna PWN, Warszawa, PWN 1976.
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jako ,,(...) szczegOlny spos6b kierowania dziatalno$cig ludzi zatrudnionych
wpodmiotach gospodarczych, obejmujacy tworzenie, kontrolg oraz ciggte do-
stosowywanie regut postepowania w danym przedsiebiorstwie do aktualnych
potrzeb"\ T. Pszczotowski natomiast traktuje zarzadzanie jako ,(...) dziatanie
potegajgce na dysponowaniu zasobami (...)” . Mozemy to odnosi¢ do wszelkich
sktadnikow organizacji zarowno rzeczowych, jak i osobowych. T. Rabska nato-
miast ogranicza zarzadzanie wytacznie do zasobow rzeczowych, twierdzac iz
odnosi sie ono ,,(...) wylgcznie do dziatalnosci gospodarczej, zwigzanej z zaso-
bami rzeczowymi i osigganiem efektow ekonomicznych™.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz nie ma jednoznacznosci w rozu-
mieniu obu interesujacych nas zasadniczych kategorii. Mozemy tu wyréznic trzy
zasadnicze ptaszczyzny ich ujmowania. W pierwszym podejSciu terminy zarza-
dzanie i kierowanie wystepujg zamiennie, jako réwnoznaczne. Mozemy to za-
uwazy¢ miedzy innymi i u J. Penca, i u W. Kiezuna"~. Drugie ujecie kierowanie
traktuje jako pojecie znaczeniowo szersze od zarzadzania. Dostrzegamy to za-
rowno u L. Krzyzanowskiego, jak i - co wskazuje W. Kiezun - u J. Zieleniew-
skiego”™. Przy tym podejsciu kierowanie odnosi sie do catej organizacji, a zarza-
dzanie staje sie pewnym rodzajem kierowania. M. Pietrusinski zauwaza to row-
niez u J. Zieleniewskiego, ktory kierowanie ujmuje jako ,(...) dziatanie zmie-
rzajace do spowodowania dziatania zgodnego z celem tego, ktory nimi kieruje",
a w konsekwencji zarzadzanie jako dziatanie wystepujace wtedy, gdy wiadza
nad ludzmi wynika z prawa wiasnosci rzeczowych Srodkéw dziatania lub
z upowaznienia tych Srodkéw”. Dos$¢ ciekawym uzupetnieniem tego podejscia

jest ujmowanie kierowania w aspekcie czynnikow tworzacych podstawe wiadzy

Nowy leksykon PWN, Warszawa, PWN 1976.

T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum 1978, s. 288.

T. Rabska, Prawo administracyjne stosunkéw gospodarczych, Warszawa-Poznan, WPN 1977, s. 156.

Por. J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Krakéw 1998, s. 60 oraz W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organiza-
cja. Warszawa 1997, s. 137.

Por. m.in. L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. Warszawa 1994, s. 207.

Por. M. Pietrusinski, Ustalenie rozpietosci kierowania w przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe, Gdansk 1988, s.
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I tytutu do kierowania, jakie prezentuje L. Krzyzanowski, a co prezentujemy
w tabeli 2. Zgodzi¢ sie tu nalezy z autorem, iz analiza zrodet i stosunkow wia-
dzy w organizacjach prowadzi do wyodrebnienia trzech gtownych czynnikow,
tworzacych podstawe do sprawowania wiadzy oraz trzech form (rodzajow) Kie-

rowania organizacjami.

Tabela 2.

Czynniki wplywajace na rodzaje kierowania

Lp. Czynniki tworzgce podstawe wtadzy Tytu:vgailglero- Rodzaje kierowania
1 KOMPETENCJE FORMALNE ADMINISTROWANIE,
RZADZENIE,
wiadztwo NADZOR
(DOWODZENIE)
2. KOMPETENCJE MATERIALNE wiadanie zaso-
bami lub dyspo- ZARZADZANIE
nowanie nimi

3. KOMPETENCJE INTELEKTUALNE
KIERUJACEGO (cechy, wiedza, umie- autorytet
jetnosci, twdrcza aktywno$é, doswiad- osobisty
czenie, wspbétzycie)

Zrodto: L. Krzyzanowski, 0 podstawach kierowania organizacjami inaczej. Warszawa

1999, s. 248

PRZYWODZTWO

W trzecim podejsciu zarzadzanie przybiera znaczeniowo Szersze znaczenie
niz kierowanie. To drugie bowiem odnosi sie jedynie do zespotéw ludzkich, za-
rzadzanie za$ do okre$lonej organizacji (struktury, przedsiebiorstwa, firmy itp.).
Dostrzegamy to u T. Pszczotowskiego, ktéry wyraznie sugeruje, ze ,,cztowiek
kieruje tylko ludZzmr za$ zarzadzanie ,,(...) dotyczy nie tylko ludzi, lecz rowniez
zasobow w postaci maszyn, materiatow, energii i oczywiscie pieniedzy™\ Po-
dobnie rzecz ujmuje rowniez R. W. Griffm, okreslajac zarzadzanie jako ,,zestaw
dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludZzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby orga-

nizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamia-

T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i do gory, Warszawa 1982, s. 146-147.
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rem osiggniecia celéw organizacji w spos6b sprawny i skuteczny\ Tak tez
rzecz traktuje J. Penc. Wedtug tego autora zarzadzanie odnosi¢ nalezy do wyko-
nawstwa zadan podjetych przez organizacje, niejako do dziatalnosci gospodar-
czej. Polega ono na prowadzeniu organizacji do osiggniecia wyznaczonego celu
przez odpowiednie zorganizowanie i wykorzystanie posiadanych zasobow. Tak
rozumiane zarzadzanie obejmuje rowniez kierowanie. Dotyczy ono zaréwno
ludzi, jak i organizacji rozumianej jako okreslony system ztozony z ludzi, Srod-
kow technicznych, informacji i technologii (sposobow dziatania)”.

W aspekcie poczynionych dotychczas uwag, biorgc pod uwage przede
wszystkim przedmiot naszych dociekan, termin zarzadzanie odnosi¢ bedziemy
dla okreslania oddziatywania na catg organizacje, czyli i na ludzi, i na rzeczy,
podkreslajagc wykorzystywanie wszystkich zasobdw organizacji dla osiggniecia
zatozonych celow. Takie wydajg sie by¢ gtowne tendencje wspotczesnych roz-
patrywan problemu. Tak tez traktuje to Encyklopedia organizacji i zarzadzania:
»W praktyce polskiej termin zarzgdzanie stosuje sie do dziatalnoSci kierowni-
czej wystepujacej w obrebie sformalizowanych struktur organizacyjnych, przede
wszystkim w produkcji materialnej, ale rowniez w nauce, kulturze, ochronie
zdrowia itp.” W kontekscie tego kierowanie odnosi¢ bedziemy gtéwnie do od-
dziatywania na ludzi (cztowieka, zespotu ludzkie). Takie podejscie jednak po-
woduje, iz doS¢ powszechnie stosowane terminy: zarzgdzanie personelem (m.in.
M. Kostera) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi (m.in. M. Armstrong) stajg sie
niestosowne.

Poniewaz interesujg nas wiasnie kwestie oddziatywania na ludzi, to wasnie
do tej dziatalnoSci bedziemy stosowac termin kierowanie. Dotychczasowe wyja-
$nienia skianiajg nas do rozumienia kierowania w ujeciu Stonera i Wankela.
TraktowaC je bedziemy zatem jako ,,(...) proces planowania, organizowania,

przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkéw organizacji oraz wyko-

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 38.
Por. J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, s. 56-59.
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rzystania wszystkich innych jej zasobéw dla osiggniecia ustalonych celéw*'\
Podobnie rzecz ujmuje réwniez J. Michniak, ktory jednak kategorie przewodze-
nia zastepuje pojeciem motywowanie, utozsamiajgc je niejako (przynajmniej
w najogoélniejszym ujeciu) z rozkazodawstwem co - w rzeczy samej - prowadzi
do znacznego dyskomfortu pojeciowego. Oba ujecia prezentujemy na rysunku 4.
Zwracamy juz teraz uwage na fakt, iz u Stonera i Wankela motywowanie,
w najogolniejszym rozumieniu, stanowi pewien sktadnik (element, cze$¢) prze-
wodzenia. U J. Michniaka samo w sobie stanowi element (funkcje) kierowania
ujmowang jednak z pozycji wiadztwa, co w pewnym sensie przeczy idei moty-
wowania.

Ktopoty z ustaleniem wzajemnych relacji miedzy zarzadzaniem i kierowa-
niem przekiadajg sie rowniez na relacje miedzy tymi kategoriami a dowodze-
niem. Dowodzenie, w pierwszej refleksji, kojarzy sie z kierowaniem i zarzadza-
niem w wojsku. Jest niejako kategorig ,,czysto” wojskowa. Z tego tez powodu
definiowaniem tego terminu zajmujg sie zwykle wojskowi, co z kolei stanowi
o specjalistycznym i specyficznym ujmowaniu problemu. Najczesciej dowo-
dzenie okres$la sie jako ztozong i wielofunkcyjng dziatalno$¢ dowodztw jedno-
stek (zwigzkow, oddziatdw, pododdziatow) réznych szczebli organizacyjnych
sit zbrojnych w catosci, a takze poszczegolnych rodzajow sit zbrojnych oraz ro-
dzajow wojsk. Leksykon wiedzy wojskowej ujmuje dowodzenie jako ,,catoksztatt
cetowej dziatatnosSci dowddcy i sztabdw realizowany w ramach okreSlonego
systemu kierowania, zapewniajacej gotowos¢ bojowg i wiasciwe przygotowanie
wojsk do jak najlepszego osiggniecia celow walki, bitwy lub operacji ” . Z dal-
szego wyjasnienia wynika, iz obejmuje ono ,,(...) sprawne wypracowanie decy-

zji, we whasciwym czasie postawienie zadan bojowych, organizowanie i utrzy-

A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 23.
Leksykon wiedzy wojskowej. Warszawa, MON 1979.
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manie wspoétdziatania oraz bojowego tub operacyjnego zabezpieczenia dziatan,
a takze kontrota wykonania (...)”* Dalej wyjasnia sie, iz dowodzenie jest ,,(...)
szczegolnym rodzajem kierowania ze wzgiedu na strukture organizacyjng sit
zbrojnych i specyfike realizowanych przez nie zadan Jednoczesnie Leksy-
kon uzupeinia definiowanie o znaczenie potoczne, w ktorym dowodzenie trak-
tuje sie jako ,podzienne kierowanie pracci dziatalnoscig i procesem szkolenio-
wym oraz utrzymanie wojsk w gotowosci bojowej'\

Ciekawe podejscie zastosowano w wydanym w 1994 roku Regulaminie
dziatan taktycznych wojsk ladowych . W czesci | okre$la, iz ,,dowodzenie jest to
dziatalno$¢ majgca na celu utrzymanie wojsk w ciggtej gotowosci i zdolnosci
bojowej, przygotowanie walki oraz kierowanie wojskami w czasiejej prowadze-
nia". W czesci Il wskazuje sie, ze ,.dowodzenie to ukierunkowana dziatalnos¢
dowodcow majaca na celu utrzymanie pododdziatow (zotnierzy) w ciggtej goto-
wosci izdolnosci bojowej, przygotowanie dziatan taktycznych oraz kierowanie
nimi".

Zauwazamy tu w zasadzie dwa rézne podej$cia. W czesci | bowiem domi-
nujace jest podejscie czysto czynno$ciowe, za$ w drugiej - funkcjonalne, przy-
pisane czynnosciowo okreslonym osobom (dowddcom).

Podobny, aczkolwiek rozny strukturalnie, jest zakres dowodzenia. W czesci
| okre$la sig, iz dowodzenie obejmuje:

e przygotowanie dowodcéw i wojsk do walki;

e utrzymanie ich w statej zdolnoSci do dziatan;

» zdobywanie, opracowywanie i przekazywanie danych o sytuaciji;

* przygotowanie dziatan i kierowanie wojskami w czasie ich prowadzenia;

» kierowanie pracg podwiadnych;

» zapewnienie im swobody dziatania;

ATamze, s. 90.

Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych, cz. 1 Zwigzek taktyczny, oddziat; cz. 2. Pododdziaty, Warsza-
wa 1994.
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e zorganizowanie systemu dowodzenia, wspotdziatania, zabezpieczenia
bojowego i logistycznego;

 state kontrolowanie dziatan i wptywanie na rozwdj sytuaciji.

Nieco inaczej, cho¢ bardziej przekonujaco w kontekscie rozpatrywania
przywddztwa, zakres dowodzenia okre$lono w cze$ci drugiej*. Wskazuje sie
tam, iz dowodzenie wojskami obejmuje:

* przygotowanie dowodztw i zotnierzy do walki;

» utrzymanie ich w statej zdolnosci do dziatan;

» zdobywanie, weryfikowanie i przekazywanie danych o sytuacji;

* przygotowanie dziatan i kierowanie pododdziatami (zotnierzami)

w czasie ich prowadzenia;

» kierowanie pracg podwiadnych, wyzwalanie ich inicjatywy i zapew-
nienie niezbednej swobody dziatania;

e zorganizowanie rozpoznania, wspotdziatania, zabezpieczenia bojo-
wego i logistycznego;

» kontrolowanie dziatan i ksztaltowanie rozwoju sytuaciji.

Widoczne jest tu gtdwnie podejscie osobowe. Juz w pierwszym punkcie
mowi sie o przygotowaniu dowddcow i zotnierzy, a zatem o relacjach miedzy
ludzmi: podwiadny - przetozony, gdy tymczasem w pierwszej czeSci mowi sie
jedynie o strukturach (dowodztwa, wojska). Istotne jest réwniez, w drugiej cze-
sci, podkreslenie koniecznoSci wyzwalania inicjatywy wsrod podwiadnych. Sa-
dze, ze whasnie w tym mozna dopatrywac sie oddziatywan o charakterze przy-
wodczym.

Do$¢ szeroko rozumiane jest dowodzenie przez autorow Teorii dowodze-
nia . Stanowig oni, ze ,.dowodzenie jest szczegdlnym, ze wzgladu na zakres, ro-

dzajem kierowania polegajacym na projektowaniu i zorganizowanym oddziaty-

Por. Regulamin dziatan..., cz. 2, s. 113.
Por. S. Piotrowski, S. Kotlicki, M. Kowalski, Teoria dowodzenia, cz. 1 Metodologiczne i ogélnoteoretyczne
podstawy teorii dowodzenia, Warszawa 1994.
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waniu informacyjno-decyzyjnym ze sprzezeniem zwrotnym realizowanym przez
dowddcéw i inne organa dowodzenia na podlegty potencjat bojowy w czasie po-
przedzajacym walke zbrojng ipodczas jej trwania, zmierzajacym dojak najlep-
szego przygotowania tego potencjatu do walki, utrzymania go w gotowosci bo-
jowej odpowiedniej do sytuacji i wykorzystania do sprawnego odniesienia zwy-
ciestwa nad przeciwnikiem przez spowodowanie jego ulegtosci lub rozbicie go
w walce zbrojnej"\

Do takiego ujecia dowodzenia mozna jednak mie¢ wiele watpliwosci. Oto
trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ przez kogo, oprocz dowodcow, realizowane
jest dowodzenie? Co to sg inne organa dowodzenia? Jak nalezy rozumiecC ter-
min: ,,...czas poprzedzajacy walke zbrojng”? Czy chodzi tu jedynie o okres bez-
posrednio poprzedzajacy starcie, czy tez o caly okres przygotowania wojsk -
rowniez w czasie pokojowym?

Wydaje sie, ze autorzy wyszli w swych rozwazaniach ze zbyt wielu rézno-
kierunkowych przestanek. Z jednej strony, za usprawiedliwione uznajg zdefi-
niowanie dowodzenia jako systemu wzajemnych oddziatywan miedzy organami
dowodzenia a wykonawcami, polegajagcych na zdobywaniu informacji, ich prze-
ksztatceniu i wymianie, a zmierzajgcych do podjecia przez wykonawcoéw i reali-
zacji dziatan zgodnych z zamierzeniami organow dowodzenia, z drugiej za$
strony, zgadzaja sie z P. Sienkiewiczem, uznajac, iz ,kierowanie (a wiec i do-
chodzenie) moze by¢ rozpatrywane w kategoriach projektowania dziatan i za-
pewnienia warunkow jego realizacjT .

Jednoczesnie, jak mozna domniemywac, autorzy ci w peini zgadzajg sie
zinnymi konkluzjami P. Sienkiewicza, a rowniez i z tg, ze ".dochodzenie moze
byC traktowanejako gra realizowana w warunkach konfliktu, a zwtaszcza wjego

skrajnej postaci, jaka jest walka zbrojna. W czasie tej gry rozwigzywane sg pro-

Tamze, s. 191.
Por. S. Piotrowski, S. Kotlicki, M. Kowalki, Teoria dowodzenia, s. 188.



bierny o wysokim stopniu niepewnosci i ryzyka™\ W wyniku uznania za praw-
dziwe wielosci podej$¢ w konkluzji przyjeto teze, iz wieloptaszczyznowos$¢ mo-
ze byC kryterium w rozumieniu procesu dowodzenia. Wydaje sig, ze w tym ro-
zumowamu popadmeto w swoisty paralogismos .

Bez wzgledu na powyzsze polemiki warte gtebszej refleksji okazujg sie,
wymienione przez autoréw, cechy szczegolne dowodzenia. | tak:

Po pierwsze, dowodzenie moze by¢ rozpatrywane wieloaspektowo.

Po drugie, dowodzenie mozna traktowac jako projektowanie i powodowanie
podjecia oraz sprawnej realizacji dziatan zorganizowanych.

Po trzecie, dowodzenie mozna traktowac jako gre wymagajgca podejmowa-
nia decyzji o wysokim stopniu niepewnosci i ryzyka.

Po czwarte, dowodzenie dotyczy wspotdziatania w organizacji wojskowej
I wymaga wiadzy dajacej szczegolne uprawnienia organom dowodzenia.

Po pigte, dowodzenie to racjonalny wybor celu (co nalezy osiggnac), sposo-
bow (w jaki sposéb) i sSrodkow dziatania (za pomocg czego).

Po széste, dowodzenie, jak kazde dziatanie, zmierza do osiggniecia celu
(misji) organizacji, ktorym w tym wypadku jest odniesienie zwyciestwa nad
przeciwnikiem przez pozbawienie go mozliwosci wykonania przypisanych mu
funkcji i odbywa sie w systemie dowodzenia.

Po siodme, dowodzenie zmierza do sprawnego osiggniecia sukcesu za po-
mocg potencjatu bojowego ( zotnierze wraz ze znajdujgcym sie w ich dyspozycji
wyposazeniem takim, jak: bron, amunicja, $rodki transportu, materiaty pedne
I smary, umundurowanie i inne zasoby do zaspokojenia ich potrzeb zwigzanych

z walka zbrojna.

~Por. P. Sienkiewicz, Systemy kierowania... .
Paralogismos (gr.) ‘paralogizm’ - bledne rozumowanie prowadzace do fatszywego wniosku na skutek popet-
nienia btedu logicznego.
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Po 6sme, dowodzenie ma posta¢ sterowania ze sprzezeniem zwrotnym, czyli
realizowane jest przez informacyjne oddziatywanie na podlegty potencjat bojo-
wWy.

Po dziewiagte, dowodzenie wymaga integrowania i motywowania tego po-
tencjatu.

Po dziesiate, dowodzenie ma za czynnik sprawczy informacje o charakterze
decyzyjnym, zwiaszcza rozkazy.

Po jedenaste, dowodzenie zwigzane jest ze szczegolnymi warunkami dziata-
nia, jakie stwarza sytuacja konfliktowa, a zwiaszcza jej skrajna posta¢ - walka
zbrojna.

W takim kontekscie ujecie (przez S. Piotrowskiego i wspdtautorow) istoty
dowodzenia wydaje sie przekonujgce. Istotg dowodzenia jest bowiem - w mysl
wymienionych autoréw - zaprojektowane, zorganizowane oddziatywanie in-
formacyjno-decyzyjne ze sprzezeniem zwrotnym, dowodcow i innych organow
dowodzenia na podlegty potencjat bojowy w czasie poprzedzajagcym walke
zbrojng lub w czasie jej trwania, zmierzajace do jak najlepszego przygotowania
tego potencjatu do walki, utrzymania go w gotowosci bojowej, odpowiedniej do
sytuacji i wykorzystania do sprawnego odniesienia zwyciestwa nad przeciwni-
kiem.

Nieco inng konwencje dowodzenia przyjmujg Z. Gotgb i S. Kotcz. Autorzy
ci - co jest warte podkre$lenia - traktujg dowodzenie w szerokim i waskim
aspekcie'. W szerokim aspekcie, dowodzenie wojskami obejmuje catoksztatt
dowodztw i sztabow w zakresie przygotowania i prowadzenia dziatan bojowych,
wychowania i szkolenia wojsk oraz ich gospodarki i administracji, a wiec caty
system rdznorodnych powigzanych z sobg przedsiewzie¢ i zadan. Dowodzenie
w waskim aspekcie, to ciekawa, realizowana na podstawie oceny konkretnej

sytuacji i decyzji dziatalnos¢ dowddcow i organéw dowodzenia w czasie walki.

Zob. Z. Gotab, S. Kotcz, Wspotczesne dowodzenie wojskami, Warszawa 1974.
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w procesie ktérej dowodzone wojska, wykonujgc postawione im zadania bojo-
we, szybko i catkowicie rozbijajg silnego, aktywnego nieprzyjaciela przy mini-
malnych stratach wiasnych, zapewniajgc w ten sposéb osiggniecie celu dziatan
bojowych.

Autorzy ci (Gotgb, Kotcz) istote dowodzenia okreslajgjako ciggte i zorgani-
zowane oddziatywanie dowddcy i sztabu na podlegte wojska w celu wykonania
zadania bojowego (decyzji dowddcy) z najmniejszymi stratami i w czasie usta-
lonym w planie (nakazanym przez przetozonego).

Ciekawie dowodzenie ujmujg formalne dokumenty wojskowe (doktryny, re-
gulaminy, podreczniki). Otz wspotczesSnie - co wydaje sie nieco dziwne - pod-
kre$la sie gtownie nurt wladzy i wymuszania w dziataniu. Regulamin dziatan
wojsk ladowych SZ RP ujmuje dowodzenie jako ,,(...) proces, poprzez ktory do-
wddca narzuca swojg wole i zamiary podwltadnym oraz w ramach ktérego
wspomagany przez swoj sztab planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje
dziatania podlegtych mu sit przez uzycie standardowych procedur dziatania
i wszelkich dostepnych Srodkow przekazywania informacjf\ ATP-35(B) okresla,
iz ,,(...) dowodzenie to proces, w ramach ktorego dowodca zmusza podwtadnych
do dziatania zgodnie ze swojg wolg i zamiarami. Obejmuje on wiadze i odpo-
wiedzialnos¢ za uzycie podlegtych mu sit i Srodkow do wykonania zadania'\
W AJP-I(A) czytamy kolei, ze dowodzenie (w ujeciu command) ,,(...) to pro-
ces, poprzez ktéry dowddca oddziatuje swojg wolg i intencjami na podwtadnych
w celu spowodowania okre$lonego dziatania. Kontrola (control) jest procesem,
w ramach ktorego dowodca, wspomagany przez swoj sztab, organizuje, stawia
zadania i koordynuje dziatania wyznaczonych siF\

Szerzej traktowane jest dowodzenie (naturalnie ujete w formule command
and control - C - w AAP-6). Dowodzenie (w sensie command) to:

e po pierwsze, proces, w ramach ktérego dowddca zmusza podwiadnych
do dziatania zgodnie ze swojg wolg i zamiarami (obejmuje on wiadze i odpo-

wiedzialnos¢ za uzycie podlegtych mu sit i Srodkow do wykonania zadania);
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* po drugie, wladza nadana osobie (dowodcy) wyznaczonej spos$rdd stanu
osobowego sit zbrojnych w celu kierowania, koordynacji i dowodzenia sitami
zbrojnymi;

* po trzecie, wola (rozkaz) dowddcy wyrazana w celu spowodowania okre-
slonych dziatan.

Dowodzenie (w sensie control) to:

* po pierwsze, proces, w ktorym dowodca, wspomagany przez swoj sztab,
organizuje, koordynuje i kieruje dziataniami podlegtych mu sit poprzez uzycie
standardowych procedur dziatania i wszelkich dostepnych Srodkow przekazy-
wania informacji;

* po drugie, wiadza wykonywana przez dowddce nad czescig dziatan pod-
legtej organizacji lub innej organizacji normalnie nie bedacej pod jego do-
wodztwem, obejmujgca odpowiedzialnos¢ za realizacje rozkazéw lub dyrektyw
(cata lub czes¢ tej whadzy moze byC przeniesiona lub przekazana).

Czesto dowodzenie ujmuje sie jako okreslony rodzaj kierowania. Takie po-
dejScie zauwazamy u L. Krzyzanowskiego (por. tab. ????). Naturalnie ujecie to,
w ktorym kompetencje formalne kierujgcego (lub inaczej wiadza formalna) sta-
nowig kryterium dominujgce, moze budzi¢ znaczne kontrowersje. Wydaje sie
jednak, ze mozna ujmowac je (dowodzenie) jako szczegdlny rodzaj kierowania.
Potwierdzajg to i W. Mréz, i A. Aponowicz’. Trudno zgodzi¢ sie natomiast
z pogladem T. Wojcika, iz ,,(...) dowodzeniejest podstawowgforma kierowania
wojskami, oparta na uprawnieniu do kompleksowego ksztattowania wszystkich
elementow gotowosci i zdolnosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio ipo-
Srednio podlegtych wojsk (zotnierzy™ . W takim rozumieniu typowym dla wojsk

bytby termin kierowanie wojskami. Dowodzenie za$ jedynie jedng z form kie-

Por. W. Mréz, Aktualne problemy dowodzenia i zarzgdzania w sitach zbrojnych. Mysl Wojskowa 1970, nr 12;
A Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa 1961.

T. Wéjcik, Wybrane problemy teorii dowodzenia w $wietle doktryny obronnej RP, Zeszyty Naukowe AON
1990, nr 1
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rowania. Autor ten zauwaza, ze zasadniczg, ale innych (tych - by¢ moze - nie-
zasadniczych) nie wymienia. Podobne podejscie zauwazamy rowniez
uJ. Michniaka, ktérego poglady systematycznie zmierzaty ku koncepcji Stonera
i Wankela. W takim za$ ujeciu .*dowodzenie stanowi ztozony proces informacyj-
no-zasHeniowy. Podstawowymifunkcjami tego procesu sg: planowanie, organi-
zowanie, przewodzenie i kontrolowanie"”.

W kontekscie poczynionych uwag mozemy, generalnie rzecz ujmujac, do-
wodzenie traktowac jako swoistg, odnoszong do specyfiki armii, odmiane kie-

rowania, ktorego funkcjgjest przewodzenie.

3.2. ORGANIZACYJINE KONTEKSTY PRZYWODZTWA
W DOWODZENIU WOJSKAMI

Poglady na temat przywodztwa przeszty w ostatnich kilkudziesieciu latach
znaczng ewolucje, gtdwnie za sprawg poszukiwan efektywniejszych struktur,
metod i form funkcjonowania organizacji. W ostatnich kilku latach czynnikiem
jeszcze bardziej dynamizujagcym ten proces, stata sie niestabilno$¢ warunkow
otoczenia w jakich dziataty i dziatajg niemal wszystkie organizacje, tak cywilne
jak 1 wojskowe. Przez dziesigtki lat organizacje wojskowe funkcjonowaty we
wzglednie ustabilizowanym obszarze. Ten pozbawiony zmian okres ksztattowat
myslenie i dziatanie ludzi. Zarzadzanie czy dowodzenie bylo realizowane
w przewidywalnym i zamknietym polu, a organizacje wojskowe funkcjonowaty
we wiasnym zamknietym Swiecie .

Zainteresowanie wspotczesnych armii problematyka przywodztwa wynika
z potrzeby poszukiwan bardziej efektywnych form zbiorowego, zorganizowane-
go dziatania. Jest ono nastepstwem wieloletnich procesow dokonujacych sie

wewnatrz armii jak rowniez, a moze przede wszystkim, proceséw zewnetrznych.

J. Michniak (red.), Intuicja w dowodzeniu. Warszawa 2001, s. 7.
M. Krogars, J. Ojala (red.). Strategie Management in a Military Organisation, Helsinki 2000.
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Wsrdd nich wymieni¢ warto: przemiany geopolityczne i spoteczne, pociggajace
za sobg zmiane roli i zadan sit zbrojnych, ich redukcje i przebudowe. W odnie-
sieniu do naszej armii to takze podejmowany w ostatnich latach trud dostoso-
wywania jej struktury i mozliwosci do wymogow i standardow NATO.

Zainteresowanie przywodztwem w wojsku stato sie szczegdlnie widoczne,
gdy pojawita sie w ostatnich latach potrzeba wigczania wojska do dziatan niere-
gularnych, dziatan potaczonych, takze dziatan o charakterze innym niz wojna*.
Te ostatnie odnoszg sie do szerokiego zakresu dziatan, podczas ktorych mozli-
wosci militarne sg wykorzystywane do celow innych niz dziatania bojowe na
wielka skale, zwykle kojarzone z wojng. Ma to miejsce wowczas, kiedy poten-
cjalny konflikt lub agresja stwarzajg zagrozenie dla pokoju. Sity wojskowe mo-
gg zostaC uzyte w celu przywrocenia pokoju lub w celu stabilizacji sytuacji, je-
zeli mozliwe jest to bez uzycia zasobdéw bojowych. Operacje te mogg obejmo-
wac dziatania, ktore majg na celu, m.in.:

» zapobieganie konfliktom,

» kontrole zbrojen i dziatania przeciwdziatajgce rozprzestrzenianiu uzbro-
jenia,

» operacje wspierania pokoju,

* budowanie pokoju,

* niesienie pomocy humanitarnej,

» ewakuacje o charakterze mebojowym .

Analiza sytuacji konfliktowych majgcych miejsce w ostatnich kilku latach,
tacznie z wydarzeniami ostatnich miesiecy, wykazuje, ze nie biorg w nich

udziatu wytacznie sity zbrojne, lecz takze struktury paramilitarne, w tym organi-

Np. wedtug Joint Doctrine for Military Operations Other Than War, wojskowe dziatania inne niz wojna obej-
mujg uzycie (wykorzystanie) mozliwosci sit zbrojnych w szerokim zakresie operacji prowadzonych na skale
mniejsza niz wojna. Podaje za: M. Marszalek, Zasady uzycia sil zbrojnych w operacjach militarnych innych niz
~ojna, ,,Zeszyty Naukowe AON 2001, nr2, s. 139.

W. Kulma, M. Strzoda, Z. Klawitter, Dowodzenie operacyjne i taktyczne w wojskach lgdowych, praca nauk. -
bad. ,,Zmiana 2", AON, Warszawa 2000, s. 74-75.
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zacje pozarzadowe”™ Nowe uwarunkowania powoduja, ze sity zbrojne powinny
byC zdolne do realizacji niekiedy diametralnie r6znych misji. Ich skale, by¢ mo-
ze wyznaczajacg trwalszg tendencje zmian, dobrze ilustruje analiza zadan reali-
zowanych z wykorzystaniem sit lgdowych Stanow Zjednoczonych w okresie ok.
20 miesiecy (od kwietnia 1991 roku do grudnia 1992). Autorzy tych badan
Ch. C. Moskos oraz J. Burk opracowali liste zadan, ktora objeta m.in.: pomoc
uciekinierom w Kurdystanie oraz na Haiti, ofiarom powodzi w Bangladeszu,
poszkodowanym po wybuchu wulkanu na Filipinach oraz na Sycylii. Kolejne
zadania objety wydzielenie jednostek obserwacyjnych w rejonie Zachodniej Sa-
hary, ratownictwo cudzoziemcow w Zairze, pomoc zywnos$ciowg dla Rosji,
przywracanie porzagdku w Los Angeles, niesienie ratunku ofiarom kleski gtodo-
wej w Somalii, pomoc poszkodowanym w wyniku huraganu na Florydzie, nad-
z0r stref zabronionych w Iraku, pomoc dla ofiar huraganu na Hawajach oraz mi-
sje pokojowg w Somalii. Pozostate zadania realizowane we wspomnianym okre-
sie to zwalczanie przemytnikdw narkotykowych w Kolumbii, patrolowanie gra-
nicy z Meksykiemo.

Takie myslenie i dziatanie sprzyja potrzebie tworzenia niewielkich, efek-
tywnych, mobilnych sit zbrojnych zdolnych do prowadzenia dziatan wykracza-
jacych poza walke w klasycznym rozumieniu tego pojecia. Przyjmuje sig, ze
wydzielone sity w niedalekiej przysztosci powinny by¢ zdolne do realizacji réz-
nego rodzaju zadan, a ich kompleksowos¢ i zréznicowanie powodujg, ze tylko
nieliczne panstwa sg w stanie realizowac je samodzielnie. WyjSciem w tej sytu-
acji moze by¢ wspotpraca wielonarodowa. Pozwala ona na udziat w przedsie-
wzieciach wojskowych, ktorych wykonywanie wytgcznie sitami narodowymi
nie bytoby mozliwe. Wspotpraca taka moze byé prowadzona w ramach struktur

statych lub tworzonych doraznie. Dziatania w strukturach wielonarodowych

M. Wiatr, P. Gawliczek, Problematyka dziatan potaczonych w Akademii Obrony Narodowej, ,,My$l Wojsko-
wa’”” 2001, nr 4, s. 6-7.
B. M. Bass, Leading in the Army After Next, “Military Review”, March-April 1998, s. 49.
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wymagajg jednak standaryzacji uzbrojenia, sprzetu, procedur i zasad dziatania’.
Mozna sadzié, ze szczeg06lnego znaczenia dla pomysinosci takich przedsiewzieé
nabiera problem kompetencji dowddcow, gtéwnie ich umiejetnosSci przywaod-
czych. W takich bowiem strukturach, procz opanowanych procedur dowodzenia,
pojawia sie problem konsolidacji wszystkich uczestnikow przedsiewziecia do
wspolnego wysitku; zdolnosci podejmowania dziatan wykraczajgcych poza
partykularne interesy osob, grup, stron; niwelowanie réznic narodowych, kultu-
rowych, mentalnych; sprawne tworzenie zespotow zdolnych do dziatan o cha-
rakterze synergicznym,

WsSrdd czynnikdw wewnetrznych, konsolidujgcych zwolennikow idei przy-
waddztwa w wojsku, wymieni¢ mozna pojawiajgce sie od konca lat siedemdzie-
sigtych, a narastajgce w latach dziewiecdziesigtych, symptomy kryzysu dowo-
dzenia. Ich przejawem byto coraz bardziej zawodne dowodzenie oparte na pro-
cedurach formalnego podporzadkowania, ktore nie sprawdzaty sie szczegolnie
w warunkach zwiekszonego ryzyka, trudow szkolenia i bardziej ztozonego
dziatania.

Inspirujgca role w rozwoju zainteresowania przywodztwem w wojsku wnio-
sta nowa technologia, a takze taktyka walki. Zdaniem W. Kaczmarka i Z. Sci-
biorka, to nowa technologia zmienia oblicze przysztego pola walki. Bedzie ono
manewrowe, dynamiczne, a dziatania prowadzone bedg z duzym natezeniem,
kompleksowym oddziatywaniem réznorodnych Srodkoéw razenia i walki elek-
tromcznej . Podstawowymi zasadami cechujagcymi wspotczesne pole walki be-
da:

 inicjatywa dowddcow, dajaca szanse uprzedzenia przeciwnika i narzuce-

nia mu swojej woli;

Tamze, s. 6-7.
W. Kaczmarek, Z. Scibiorek, Przyszta wojna ~jaka?, Warszawa 1995, s. 144,
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o szybko$¢ dziatania, przewidujaca jej rozwdj i mozliwosS¢ przeciwdziata-
nia;

» wykorzystywanie bteddéw przeciwnika i stabych miejsc w jego ugrupo-
waniu”

Szanse na zmiane prowadzenia walki stwarza mozliwo$¢ wykorzystywania
Smigtowcow jako jednego z podstawowych Srodkow walki wojsk ladowych.
Mozliwe staje sie efektywne wykorzystywanie Smigtowcow do dziatan bezpo-
Sredniego wsparcia, rozpoznania, kierowania ogniem i dowodzenia . Okazato sie
bowiem, ze Smigtowiec odtworzyt znang sprzed dziesigtek lat sytuacje bezpo-
Sredniego dowodzenia. Obserwacja pola walki, korygowania dziatan, szybkiego
przeciwdziatania i podejmowania na goraco decyzji staje sie domeng wspoicze-
snej walki zbrojnej . Pojawiajace sie techniczne mozliwosci utrzymywania bez-
posredniej tgcznosci dowodcy z pojedynczymi zoinierzami ukazujg znaczenie
przywddczych predyspozycji przetozonych i nastepstwa ich braku.

Mozna zatem przyjac, iz do najwazniejszych przestanek zainteresowania sie
wojska problematyka przywodztwa naleza:

1. Dynamika zmian we wspotczesnym S$wiecie, zmiana roli armii narodo-
wych oraz charakteru i zakresu dziatan sojuszniczych sit miedzynarodowych.
Doswiadczenia ostatnich kilku lat pokazuja, ze jezeli sity zbrojne sg rozwijane
dla wsparcia celéw politycznych, to droga do skutecznosci dziatan wiedzie po-
przez dziatania potgczone.

2. Umacnianie sie trendu wykorzystywania sit zbrojnych takze do dziatan
innych niz wojna.

3. Zwiekszone mozliwosci prognozowania charakteru i przebiegu przy-

sztych konfliktow i oczekiwan co do kompetencji dowddcow.

z. Scibiorek, Dziatalno$¢ zgrupowar aeromobilnych oraz ogélnowojskowych zwiazkéw taktycznych w obronie
strefy odpowiedzialnosci okregu wojskowego. Sympozjum, ,Mys$l Wojskowa” 1998, nr 2, s. 46.

Prognoza zagrozen RP ,,Prognoza’. Aktualizacja ocen i prognoz zawartych w opracowaniu z 1992, praca
nauk.-bad. ,,Rozwoj -5”, AON, Warszawa 1993, s. 22.

P. E. Blackwell, G. J. Bozek, Leadershipfor the New Millennium, [w:] ,Military Review”, May-June 1998, s.
41-44.
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4. Narastanie (poczawszy od potowy lat siedemdziesigtych) oznak kryzysu
dowodzenia opartego gtéwnie na formalizowaniu i usciSlaniu procedur, auto-
kratyzmie przetozonych.

5. Stopniowe redukowanie armii i potrzeba zapewnienia sprawnej rekon-
wersji kadr zwalnianych z wojska.

6. Tworzenie atrakcyjnego dla potencjalnych adeptow zawodowej stuzby
wojskowej wizerunku wspdtczesnego dowddcy, nie tylko skutecznego, ale takze
efektywnego spotecznie”

Ten zakres zmian i oczekiwan stawianych armiom spowodowat takze zmia-
ny w ich organizacji, strukturze, zasadach dziatania i dowodzenia. Coraz cze-
sciej w kontekscie dokonywanych przeobrazen padajg okre$lenia sugerujace re-
wolucje w dziedzinie wojskowosci (ang. the revolution in military affairs). Jej
nastepstwem jest takze coraz powszechniejsze przekonanie o potrzebie rewolu-
cyjnych przeobrazen w przywddztwie wojskowym (ang. the revolution of mili-
tary leadership). Przeobrazenia te majg utatwi¢ przejscie do nowych sposobow
i nowej filozofii organizowania dziatan, odchodzenie od form autokratycznego
przymusu w strone zachowan wyzwalajgcych potencjat podwiadnych, wzrost
ich zaangazowania i rozw0j poczucia odpowiedzialnosci.

Juz obecnie tatwo zauwazyC, ze rozumienie pojecia i sensu przywodztwa
ulegato na przestrzeni ostatnich lat znacznej ewolucji. Jeszcze kilka lat temu
kojarzono je z dominacjg w grupie spontanicznej (nieformalnej), za$ dowodze-
nie z zajmowang pozycjg w strukturze instytucjonalnej (formalnej).

W Polsce przez wiele lat utozsamiano dowodzenie z przywodztwem. Trak-
towano te okre$lenia badz synonimicznie, badz tez zaktadano, ze w wypadku
dowodzenia mamy do czynienia takze z przywodztwem. W obu wypadkach
identyfikowano je z funkcja i pozycja spoteczng. Przywodztwo w grupach celo-

wych (organizacyjnych) wyrozniajg szczeg6lnie dwa elementy: zdolnos¢ sku-

P. Gawliczek, L. Kanarski, O perspektywach przywodztwa w Silach Zbrojnych RP, ,,My$l Wojskowa™ 2002, nr
2, s. 192-193.
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tecznego, wspdlnego realizowania zadan i zjednywania czy pozyskiwania sobie
ludzi. Mozna sformutowac teze, ze przywddztwo jest kategorig, ktéra od sy-
nonimu dowodzenia wyraznie przeistacza sie w wyréznik tego dziatania,
wskazujac na jego skuteczno$¢, a takze spoteczng efektywnos$é, stajac sie
jedng z wazniejszych umiejetnosci, predyspozycji badz cech dostrzeganych
i pozagdanych we wspétczesnym dowodzeniu. Skuteczno$¢ w tym przypadku
rozumiana jest jako zdolnos¢ osiggniecia rezultatdw zgodnie z celami organiza-
cji, za$ efektywno$¢ spoteczna odzwierciedla stopien wykorzystania posiada-
nych zasobow. Skuteczno$¢ dziatan z efektywnosScig spoteczng taczy potrzeba
osiggania celéw z szacowaniem stopnia wykorzystania posiadanych zasobow
osobowych.

Istote przywodztwa wojskowego mozna wyrazi¢ poprzez wskazanie jego
najwazniejszych wyznacznikow:

1. Przywddztwo wojskowe tworzy sie i funkcjonuje w organizacji wojsko-
wej. Moze mieC charakter formalny - wigze sie z dziataniami dowddcow, jak
i nieformalny - charakteryzujac zdolnosci poszczegolnych oso6b do zjednywania
sobie otoczenia przez wywieranie na nie okreSlonego wptywu Utatwia dowo-
dzenie, gdy wigze sie przede wszystkim z osobowoScig i umiejetno$ciami prze-
tozonego, moze je utrudnia¢, gdy charakteryzuje pewne relacje poza formalng
strukturg organizacji.

2. Moze by¢ ujmowane podrzednie w stosunku do dowodzenia, jako moz-
liwy do zagospodarowania i wykorzystania dodatkowy potencjat wptywu.

3. Funkcja przewodzenia wojskowego jest pozyskiwanie podwiadnych do
realizacji zadan i misji.

4. Podstawg przywodztwa wojskowego jest potencjat przywddcy wojsko-
wego, bedacy wyroznikiem jego predyspozycji i umiejetnosci. Potencjat ten
podlega rozwojowi w procesie edukacji, praktyki zawodowej isamodzielnego

ksztatcenia.
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5. Przywodztwo w praktyce dowodzenia jest postrzegane jako skuteczne
zachowanie przywodcze w zmieniajacych sie warunkach sytuacyjnych. Przewo-
dzenie w walce stanowi ostateczny sprawdzian jego skutecznosci.

6. Jako proces spotecznego wptywu ma charakter dynamiczny, ajego miare
stanowi liczba rzeczywistych zwolennikow.

Przewodzi¢ innymi dzisiaj, jak i w przysztosci, bedzie ten kto przekona lu-
dzi, ze lepiej niz inni rozumie stojgce przed nimi problemy, proponuje rozwig-
zania, wykazuje pewnoS¢ siebie, gdy inni majg watpliwosci, oraz podejmuje
zdecydowane dziatania przynoszace efekty oczekiwane przez grupe. W osta-
tecznym rozrachunku bowiem przywddztwo oznacza emocjonalng wiez miedzy
podwladnymi a liderem i celem, ktéry on wytycza. To w sferze emocjonalnej
liderzy zyskujg sobie zwolennikow, poniewaz wraz z nimi pojawia sie to, czego
ludzie najbardziej oczekujg: zaufanie w miejsce przerazenia; pewnos$¢ zamiast
niepewnosci; dziatanie zamiast niezdecydowania; sita w miejsce stabosci; wie-
dza zamiast niewiedzy; odwaga w miejsce tchorzostwa i przekonanie o lepszej
przysztosci. To tak wyrazane przywodztwo tworzy przestanki do zaspokajania
wielu ludzkich potrzeb.

W psychologii potrzeby rozumiane sg najczesciej jako jakis brak, wymog,
ktorego spetnienie jest niezbedne dla kontynuacji zycia, rozwoju i prawidtowego
funkcjonowania osobnika’. Wymogi te dotyczg przede wszystkim zwigzkow czy
relacji organizmu ze srodowiskiem.

Potrzeby cztowieka zdeterminowane sg badZ biologicznie, badz spotecznie,
jak rowniez jednoczes$nie przez obie grupy determinantow. Istnienie hierar-
chicznej struktury potrzeb (Maslow) dowodzi, iz cztowiek po zaspokojeniu po-
trzeb podstawowych (fizjologicznych, bezpieczenstwa) zaspokaja potrzeby
wyzszego rzedu. Potrzeba bezpieczenstwa nadaje kierunek dziatalnosci ludzkiej,

ajej brak w skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ do cofniecia sie od po-

T. Madrzycki, Osobowoséjako system tworzacy i realizujacy plany, Gdarsk 1996, s. 28.
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trzeb wyzszego rzedu. Na potrzebe bezpieczenstwa sktadajg sie dobre, niezabu-
rzone kontakty z otoczeniem, a wiec odporno$¢ psychiczna na pojawiajace sie
frustracje, umiejetnos¢ dostosowania sie do ciggtych zmian w Srodowisku bez
strat dla wlasnego rozwoju i utraty réwnowagi wewnetrznej, a takze posiadanie
oparcia spotecznego, szczeg6lnie w najblizszym kregu”™ Potrzeby tego typu mo-
ze w znacznym stopniu zapewni¢ kompetentny dowddca. Prowadzone
w réznych armiach badania potwierdzajg state zapotrzebowanie na przetozonych
0 cechach i umiejetnosciach przywaodczych.

Przywodztwo przetozonego w grupie zadaniowej moze zaspokajac¢ szereg
potrzeb, z ktorych najwazniejszymi sa:

Po pierwsze - potrzeba bezpieczenstwa fizycznego i psychicznego, ktorej
przywodca jest wiekszym gwarantem niz pozostate osoby w grupie. Jego obec-
no$¢ i wptyw redukuja napiecia i zagrozenia, wytwarzajg uspokajajgca atmosfe-
re, a jego postawa, umiejetnosci i wiedza wydajg sie przekonywac. Najczesciej
przywodca obdarzony jest takimi walorami, ktorych koniecznos¢ ludzie w danej
sytuacji dostrzegajg, a nie znajdujg ich u siebie i innych oséb ze swojego oto-
czenia. Zachowanie sie przywddcy w rzeczywistej sytuacji zagrozenia czesto
weryfikuje stosunek otaczajgcych go ludzi do niego ijego przywodztwa. Jest to
moment, w ktérym moze doj$¢ do utraty rzeczywistego przywodztwa przez do-
tychczasowego lidera (nawet formalnie sprawujacego funkcje dowddcy czy kie-
rownika) na rzecz innego, ktéry w danej sytuacji wykazat wieksze kompetencje,
czy tzw. zimna krew, dajgc tym samym gwarancje bezpieczenstwa otaczajagcym
go ludziom.

Po drugie - potrzeba realizacji zadan, osiggania celéw stojacych przed gru-
pa. Pozycja przywodcy wynika z przeswiadczenia pozostatych ludzi, ze wie
lumie skutecznie wykonac zadanie, potrafi pokaza¢ co ijak robié, aby cel osig-

gnac.

S. Siek, Rozwoj potrzeb psychicznych, mechanizméw obronnych i obrazu siebie. Warszawa 1984.
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Po trzecie - potrzeby spoteczne grupy. Obejmujg one wole przynaleznosci
do grupy, organizacji, zespotu, bycia z kim$ i kim$. Obecno$¢ przywodcy za-
pewnia harmonijny rozwoj grupy, tworzenie sie wiezi pomiedzy jej cztonkami,
ustalanie norm, wzoréw zachowan oraz budowanie wzajemnego zaufania. Jego
obecnos$¢ sprzyja stymulacji dziatan integrujacych wszystkich wokot realizowa-
nego zadania, docenianiu pracy i wysitku poszczegélnych osob.

Podstawowy problem w okreslaniu poprawnego rozumienia przywdédztwa
w dowodzeniu wojskowym zawarty jest w zrozumieniu relacji miedzy dowodca
a podwiladnymi oraz w kontekscie sytuacyjnym, w ktérym ma ona miejsce. Ja-
kakolwiek proba odwotania sie do gotowych modeli i istniejgcych teorii wydaje
sie niewystarczajgca, gdyz zadne z nich nie uwzgledniajg tak szerokiego spek-
trum Srodowiskowych i sytuacyjnych uwarunkowan tych relacji. Wsrod wielu
uwarunkowan, odmiennych od tych, ktére wystepujg w organizacjach pozawoj-
skowych, wymienic trzeba przede wszystkim:

» odmienno$¢ uczestnictwa organizacyjnego, wystepujacg pomiedzy kadrg
zawodowa a zotnierzami z poboru;

» asymetryczno$c relacji miedzy przetozonym i podwiadnym;

* dynamike zmian'.

Uczestnictwo ludzi w dziatalnoSci organizacji wynika - zgodnie
z zatozeniami teorii wymiany oraz réGwnowagi organizacyjnej - z oceny poten-
cjalnych lub rzeczywistych strat i korzysci. Mechanizm kalkulacji motywuje
ludzi do aktywnosci organizacyjnej do momentu, w ktérym korzysci stajg sie
mniejsze od kosztéw ich organizacyjnego uczestnictwa. Taki mechanizm
uczestnictwa organizacyjnego wydaje sie charakterystyczny dla kadry zawodo-

wej. Nie jest on jednak typowy dla zotnierzy z poboru, ktérzy do organizacji

B. Rokicki, Niektore swoiste uwarunkowania przywodztwa wojskowego, [w:] J. Borkowski, L. Kanarski, B.
Rokicki, Teoretyczne podstawy przywddztwa wojskowego, praca nauk-bad. AON, Warszawa 2001, s. 99-100.
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trafiajg w wiekszosci z przymusu, a ich aktywno$¢ wynika czesto z obawy przed
ewentualnymi sankcjami.

Asymetrycznosc relacji interpersonalnych jest konsekwencjg hierarchicz-
nych struktur i formalnych wiezi i nie cechuje jedynie organizacji wojskowych.
Jednak ten typ relacji w wojsku wzmacniany jest m.in. przez zasady jednooso-
bowego dowodzenia oraz dyscypliny wojskowej.

Swoistos¢ przywodztwa wojskowego - jak zauwaza B. Rokicki - wynika
rowniez z uwarunkowan zewnetrznych, w jakich organizacja ta - zgodnie
z przeznaczeniem - realizuje badz moze realizowa¢ swoje funkcje. Roznice te,
widoczne juz w okresie pokojowego szkolenia, wynikajg ze znacznie wiekszej
niz ma to miejsce w innych organizacjach dynamiki zmian. W naszej armii jest
to szczegdlnie widoczne obecnie, w trakcie dokonujacej sie w niej reorganizacji
i restrukturyzacji® Szczegolnym przyktadem dynamiki zmian, tak charaktery-
stycznych dla tradycyjnych funkcji wojska, jest walka zbrojna.

Mozna sadzi€, iz wspoétczesne przywddztwo wojskowe musi by¢ ksztatto-
wane i rozwijane z uwzglednieniem takze wielu innych uwarunkowan, a wsrdod
nich:

» charakteru sprawowania przywodztwa, w tym przywodztwa czasu po-
koju i czasu wojny;

o charakteru dziatan, w tym dziatan poszczegélnych rodzajow wojsk
i dziatan pofaczonych, typu: joint operations, combined operations, combined
joint operations;

* poziomu sprawowania tego przywodztwa w dziataniach bojowych, daja-
cego mozliwo$¢ wyodrebnienia przywodztwa taktycznego, o;/)eracyjnego

istrategicznego;

Tamze, s. 99.



* rodzajow przywddztwa z wyodrebnieniem przywddztwa operacyjnego
(liniowego) i sztabowego’.

Reasumujac, mozna skonstatowac, ze:

1 Proces wyltaniania sie i rozwoju przywddcow w wojsku podlega tym sa-
mym prawidtowosciom, ktore warunkujgjego tworzenie sie w innych organiza-
cjach.

2. Zainteresowanie przywodztwem we wspotczesnych armiach jest wyni-
kiem postepujgcej demokratyzacji zycia spotecznego, zmian roli sit zbrojnych
I systematycznego poszerzania zadan wojska; kryzysu dowodzenia opartego na
formalizowaniu i uscislaniu procedur i autokratyzmie przetozonych.

3. W wojsku przywddztwo zwigzane jest nierozerwalnie z dowodzeniem,
szkoleniem oraz realizacjg zadan o réznorodnej strukturze i stopniu ztozonosci.

4. Rozumienie pojecia przywodztwa w organizacji, w tym przywodztwa
w wojsku, utegato na przestrzeni ostatnich lat znacznej ewolucji. Poczatkowo
przywodztwo traktowano jako synonim dowodzenia, dzi$ zas uwaza sie, ze jest
ono wyroznikiem dowodczego dziatania, wskazujagcym na jego skutecznos$é,
atakze spoteczng efektywnos$é. W tym znaczeniu stato sie ono jedng z wazniej-
szych umiejetnosci, predyspozycji lub cech dostrzeganych badz pozadanych

u wspotczesnego dowddcy.

L. Kanarski, Przywddztwo w dziataniach potgczonych, [w:] Dziatania potgczone. Materiat z konferencji na-
ukowej, Warszawa 2002, s. 132.
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4. PRZYWODZTWO W WYBRANYCH ARMIACH

Badanie przywoédztwa w innych armiach, a szczegoOlnie w armiach panstw
NATO, pozwala dostrzegaé, iz w wiekszosci armii NATO przywddztwo jest
badz podstawowym, badz jednym z wazniejszych elementow procesu dowodze-
nia. Czesto tgczy sie z osobistymi predyspozycjami dowodcy, jego profesjonali-
zmem i kompetencjami. Traktowane bywa jako czynnik integrujacy dobre za-
rzadzanie z procedurami oraz sitami i srodkami znajdujagcymi sie w dyspozycji
dowddcy. Czesto odnosi sie je do roznych poziomow sprawowania wiadzy
i kompetencji dowddcow.

Zainteresowanie przywoédztwem w wielu armiach panstw NATO jest rezul-
tatem poszukiwania efektywniejszych form dziatania w zmiennym i coraz bar-
dziej zréznicowanym obszarze zadan. Przywodztwo postrzegane jest w kontek-
Scie wielu obecnych i przysztych wyzwan, ktérym sprostaCc muszg sity zbrojne.
Realizacja réznorodnych koncepcji edukacji do przywédztwa w poszczego6lnych
krajach wynika z powszechnego juz dzisiaj przeSwiadczenia nie tylko co do po-
trzeby takiego ksztatcenia, ale i mozliwosci identyfikowania i rozwoju tych

kompetencji przywodczych u poszczegdlnych osob.

Podstawy idei przywddztwa w wiekszosci armii sa bardzo podobne.
Wszystkie odwotujg sie do wspotczesnego rozumienia przywddztwa, dostrze-
znaczenie w obszarze kompetencji dowddczych, traktujg jako wazny

sktadnik ksztatcenia i szkolenia realizowanego na wszystkich poziomach eduka-
cji wojskowej. Jednak w kazdej armii realizacja idei przywddztwa ma swoja
specyfike, bazuje na wilasnych wzorach, tradycjach i doswiadczeniach. Przy-
waodztwo jest najbardziej zakorzenione w tradycji armii amerykanskiej, w ktorej
od poczatku, stanowito dostrzegalny sktadnik potencjatu bojowego i wazny wy-
roznik kwalifikacji dowddcow. Przeprowadzona przez Farisa R. Kirklanda ana-

liza etapdw rozwoju idei przywddztwa w armii wskazuje, ze jego kryzys nastga-
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pit wraz ze wzrostem liczebnosci sit zbrojnych, skali i zakresu podejmowanych
dziatan, byt rezultatem gwattownych zmian kulturowych, a takze - zaniedban
w procesie edukacji i szkolenia dowddcow.

Prowadzone od kilku lat przez Bernarda Bassa i wspotpracownikow analizy
efektywnosci przywddztwa transformacyjnego i transakcyjnego wyraznie suge-
ruja, iz przysztosc¢ nalezy do przywodcow transformacyjnych. Przetozonych ta-
kich charakteryzuje m.in. pozytywna samoocena, zdolno$¢ do wzmacniania po-
czucia partycypacji decyzyjnej podwiadnych i przekazywania im czesci swoich
uprawnien. Obecno$¢ przywddcow o takich walorach staje sie niezbedna szcze-
golnie na nizszych szczeblach dowodzenia, gdzie zotnierze dziata¢ bedg w roz-
proszeniu, w sktadzie niewielkich pododdziatéw, powigzanych z gtéwnym do-
wodztwem oraz komunikujacych sie miedzy sobg za pomocg elektronicznych
Srodkdw przekazu informacji.

Tematyka przywddztwa zajmuje szczeg6lne miejsce w amerykanskich aka-
demiach wojskowych, szkotach i osrodkach szkolenia.

Zarowno ogolna idea przywddztwa wojskowego, jak i niektore szczegoto-
we, pozytywnie zweryfikowane w armii amerykanskiej rozwigzania organiza-
cyjne i metodyczne wydajg sie wychodzi¢ naprzeciw potrzebom polskiej armii.

W armii brytyjskiej przywddztwo jest terminem SciSle zwigzanym
z pojeciem dowodzenie i zarzadzanie. Charakteryzujac proces dowodzenia woj-
skowego, wskazuje sie na jego dwa wazne komponenty: zarzgdzanie
i przywodztwo. Uwaza sig, ze dowodzenie obejmuje takze pozyskiwanie pod-
wihadnych dla osiggniecia celéw, i w takim rozumieniu jest najbardziej zbiezne
ze wspotczesng interpretacjg przywaodztwa.

Edukacyjna koncepcja przywodztwa w sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii
zbudowana zostata gtéwnie w oparciu o teorie Johna Adaira. Jej istota sprowa-
dza sie do zapewnienia przez przywodce realizacji celu, dla jakiego grupa po-
wstata oraz dbatoSci o dobre stosunki miedzyludzkie w grupie. Sprzyja temu

atmosfera pracy zespotowej, poczucie wspolnego celu oraz silna motywacja in-
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dywidualna. Wymagania stojace przed przywodca wyrazaja sie w zaspokajaniu
trzech obszaréw potrzeb: potrzeby zadaniowej - osiggniecie zamierzonego celu;
potrzeb grupowych - stworzenie korzystnej, sprzyjajacej uwspolnieniu celu at-
mosfery; potrzeb indywidualnych - skoordynowanie potrzeb poszczeg6lnych
0s6b z potrzebami grupy i realizowanymi zadaniami.

W Bundeswehrze koncepcja przywodztwa jest realizowana w ramach Innere
Fuhrung. Ta oryginalna koncepcja przywodztwa ma dla Bundeswehry specy-
ficzne znaczenie, wyrdzniajace je catkowicie od przywodztwa w innych ar-
miach. Ma ono do odegrania kluczowa role w obszarze mozliwych napieé na tle
wymagan wynikajacych z funkcji izadan wojska oraz konstytucyjnego obo-
wigzku poszanowania osobowosci oraz praw spotecznych zotnierza. Wspoicze-
Snie przywddztwo jest rozpatrywane w Bundeswehrze w dwoch aspektach.
Pierwszy z nich traktuje je jako proces polegajacy na ksztattowaniu celow gru-
powych, motywowaniu i wymuszaniu okreslonych dziatan bez stosowania $rod-
kéw przymusu. Drugi natomiast eksponuje zdolno$¢ przetozonego do skutecz-
nego realizowania zadan oraz umiejetno$¢ zjednywania podwitadnych do swoich
zamierzen, tak aby uznali je za wihasne i odpowiadajgce ich interesom. Przy-
wodztwo realizowane jest najczesciej poprzez wiez duchowo-etyczng
z podwiadnymi oraz dowodzenie przez cele. Wiez emocjonalng buduje sie na
zasadzie podmiotowosci podwiadnego, poszanowaniu jego godnosci i praw,
w tym prawa do postepowania zgodnie z sumieniem. Stuzy temu state doskona-
lenie umiejetno$ci przewodzenia, dzielenie ryzyka z podwtadnymi, troska o ich
potrzeby oraz wzmacnianie poczucia wspdélnoty z nimi. Dowodzenie przez cele
(niem. Auftragstaktik) polega na przekazywaniu wynikajagcych z nich zadan na
stanowisko dysponujace najlepszymi mozliwosciami ich realizacji. W Wojsku
Polskim zasada ta réwniez formalnie obowigzuje, nie zawsze jednak znajduje
odzwierciedlenie w praktyce dowddczego dziatania.

W dalszych rozwazaniach skupimy sie na szerszym spojrzeniu na przy-

wodztwo w trzech krajach: USA, Wielkiej Brytanii i Niemczech. W armiach
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tych panstw dopatrujemy sie bowiem typowych trzech rozpatrywan interesujacej
nas problematyki.

Dos¢ popularne w niektorych srodowiskach wojskowych jest rowniez stop-
niowanie przywodztwa, wyrdznianie jego poziomow.

Wyodrebnianie poziomow przywodztwa wynika z przekonania iz wymagajg
one innego zakresu sprawowania kontroli, odpowiedzialnosci i zawodowych
kompetencji. CzestosSci aktow przywddztwa na poszczeg6lnych poziomach
struktury organizacyjnej wojska znacznie rdznig sie od siebie. Niektore stanowi-
ska wigzg sie z bardzo szerokimi oczekiwaniami dotyczacymi zachowan przy-
wodczych. Odmienno$¢ ta wskazuje na potrzebe okre$lania, ze wzgledow prag-
matycznych, uwarunkowan skutecznego dowodzenia, jak rowniez perspektywy
edukacyjnej wraz ze scharakteryzowaniem rol i zadan przywddczych stojacych
przed przetozonymi. Istniejace w literaturze przedmiotu, jak rowniez
w niektorych dokumentach normatywnych i opracowaniach armii zachodnich,
proby wyodrebnienia tych pozioméw wydajg sie wobec tego zamiaru bardzo
pomocne.

Wedtug Daniela Katza i Roberta L. Kahna w uktadach organizacyjnych po-
jawiajg sie trzy gtéwne typy zachowan przywodczych: 1) wprowadzanie zmian
strukturalnych, czyli formutowanie polityki, 2) modyfikowanie struktury, tj.
uzupetnianie brakow istniejacej struktury formalnej, czyli w znacznej mierze
odwotywanie sie do zdolnosci improwizacji, 3) wykorzystywanie struktury for-
malnej w celu utrzymania organizacji w ruchu, utrzymania jej efektywnosci*. Na
te] podstawie autorzy ci wyodrebnili trzy poziomy przywodztwa w organizacji,
uzaleznione od hierarchii:

* przywddztwo naczelnego kierownictwa,;

o przywddztwo szczebli posrednich;

D. Katz, R. L. Kahn, Spofeczna..., s. 477.
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e przywodztwo najnizszych struktur .

Ukazali takze zwigzek pomiedzy typem zachowan przywodczych, pozio-
mem sprawowania przywodztwa a oczekiwanymi zdolnoSciami i umiejetno-
sciami 2. Nieco inny zakres niezbednych zachowan przywddczych na poszcze-
gélnych poziomach organizacji wskazat Henry Mintzberg. Jego zdaniem na po-
ziomie organizacji przywodcy koncentrowa¢ powinni swe dziatania na budowie
kultury organizacyjnej. Poziom przywdédztwa grupowego sprowadza sie¢ do bu-
dowania sprawnie funkcjonujacych zespotdéw i rozwigzywania konfliktow po-
miedzy jego cztonkami. Na poziomie najnizszym - bezposredniego przywddz-
twa wobec jednostek przywaddca instruuje, szkoli, motywuje .

W ostatnich latach zaczeto wyrozniaC takze przywodztwo strategiczne, od-
noszace sie do zarzadzania organizacjami, niezaleznie od ich wielkosci.

Wyodrebnienie poziomow przywodztwa w strukturze organizacji wojskowej
wskazuje, iz dostrzega sie coraz czesciej zrdéznicowany zakres wptywu poszcze-
golnych przetozonych, bedacy nastepstwem zajmowanych przez nich pozyciji,
sprawowania kontroli i oczekiwanych od nich kompetencji.

Doktryna przywddztwa FM - 22-100 wyroznia przywddztwo bezposrednie,
przywodztwo organizacyjne i przywodztwo strategiczne. W wielu opracowa-
niach, poczatkowo szczegolnie amerykanskich, pdzniej niemieckich i brytyj-
skich pojawity sie wyodrebnienia pozioméw przywddztwa uwzgledniajgce za-
kres prowadzonych dziatan bojowych: przywoédztwo taktyczne, przywodztwo
operacyjne, przywoédztwo strategiczne™~. Czy tez poziom: bitewno-techniczny
(szczebel bezposredni), taktyczny/operacyjny (szczebel Sredni), strategiczny

(szczebel wysoki)™ Z duzym prawdopodobienstwem mozna zatozyc, iz klasyfi-

Tamze, s. 481.
ATamze, s. 482.

H. Mintzberg, Covert leadership: notes on managing professionals, “Harvard Business Review” November -
December 1998, s. 140-147. Podaje za: ,,Przeglad Organizacji”, 1998, nr 12, s. 37-39.

Zob. np. D. E. Waddell, A Situational Leadership Modelfor Military Leaders, [w] R. 1 Lester (red.). Concepts
for Air Force Leadership, Alabama 1996, 259 i nast.

V. Nissinen, Military Leadership, Helsinki 2001, s. 112.
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kacje te umozliwiajg wyodrebnienie pozioméw przywddztwa strukturalnego -
wzglednie trwatego w strukturze organizacji, jak rowniez funkcjonalnego ze
wzgledu na realizowany cel. To drugie z kryteriéw podziatu dobrze wpasowuje
sie w natowska interpretacje poziomoéw dziatan: strategicznych, operacyjnych,
taktycznych’. Za podstawe tej klasyfikacji idefiniowania poziomu dziatan
uznaje sie skutki lub udziat w osigganiu celéw strategicznych, operacyjnych
I taktycznych. Skale strategiczna, zgodnie z doktryng sojuszu, majg kazde takie
dziatania wojsk, ktérych celem jest obrona interesow panstw sojuszniczych.
Cele te osiggane bedg przez dziatania operacyjne lub taktyczne, o charakterze
obronnym lub zaczepnym . Wraz z tymi poziomami odniesien formutowane sg
zakresy kontroli i odpowiedzialnoSci, rodzaje i charakterystyki prowadzonych
dziatan, wielkosci stanéw osobowych, oczekiwanych zdolnoSci i powinnosci
wobec podwiadnych i organizaciji.

Najnizszy poziom przywoddztwa wyraza sie przez bezposredni i staty kon-
takt przetozonego z podwiadnymi. Sfera bezposredniego oddziatywania jest
jednak bardzo elastycznie interpretowana. Jest to oddziatywanie na pojedyncze
osoby, kontakt twarzg w twarz, wiez emocjonalna tworzaca sie w wyniku
wspdlnego realizowania zadan. Jest nim takze sfera oddziatywania obejmujgca
nawet Kilkaset oséb co, jak mozna sadzi¢, znacznie ogranicza realizacje istoty
tak rozumianego przywaddztwa.

Wielu autorow zwraca uwage na role przywddztwa bezposredniego w trak-
cie prowadzenia dziatan bojowych. Przywddcy bezposredni sg wystarczajgco
blisko, aby bardzo szybko dostrzec, jaka jest sytuacja, co sie ztego dzieje oraz
jak mozna rozwigza¢ pojawiajace sie problemy. Paul E. Blackwell i Gregory
J. Bozek sg zdania, iz technologiczna rewolucja wieku informacji nie zmienia

wymagan w stosunku do obecnych i przysztych dowodcow. Muszg oni w dal-

W. Kulma, M. Strzoda, Z. Klawitter, Dowodzenie operacyjne i taktyczne w wojskach lgdowych, praca nauk.-
bad. ,,Zmiana 2”” AON, Warszawa , s. 19.
Tamze, s. 20.
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szym ciggu motywowac¢ podwiadnych, wspierac ich wiedzg i wasnym doswiad-
czeniem oraz przetamywac pojawiajacy sie strach'.

Na szczeblu taktycznym/operacyjnym, dowodzi sie setkami, a nawet tysia-
cami ludzi - od szczebla batalionu po szczebel korpusu. Mamy tutaj do czynie-
nia gtdwnie z przywodztwem posrednim i jest ono realizowane poprzez najbliz-
szych podwiadnych, wobec ktérych mamy do czynienia z przywddztwem bez-
posSrednim. Na tym szczeblu przywoddca wojskowy jest wspierany
w postugiwaniu sie informacjami oraz wykonawstwem decyzji przez wiasny
sztab. Wiasciwy okresowi pokoju poziom przywodztwa jest szczeblem $rednim,
ktorego najwazniejszym zadaniem jest wykorzystanie posiadanych Srodkow
przez intensywne zabiegi integrowania pododdziatéw i zespotéw zadaniowych,
rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, proces utrzymywania statej gotowosci
bojowej i ptynnosci zaopatrzenia. W niektérych opracowaniach temu poziomo-
wi przywodztwa przypisuje sie takze zakres przywddztwa organizacyjnego.

PrzywoOdztwo strategiczne jest najwyzszym poziomem dowodzenia, co
wcale nie oznacza, ze zachowania przywodcze przetozonych w dziataniach bo-
jowych, czesto na najnizszych poziomach dowodzenia (zatogi, druzyny, pluto-
nu) nie rzutujg na koncowy strategiczny wymiar udziatu wojska w danym
przedsiewzieciu.

Wymiar i znaczenie podejmowania decyzji na strategicznym szczeblu przy-
waddztwa sg ogromne, gdyz dotykajg dziatalnosci wielu tysiecy ludzi. Mamy tu-
taj do czynienia z prawie catkowicie posrednim przywodztwem, oddziatywa-
niem poprzez istniejace struktury organizacyjne. W okresie wojny zadaniem
przywddztwa na strategicznym szczeblu jest catoSciowe prowadzenie dziatan
zaczepnych lub totalnej obrony. W odniesieniu do czasu pokoju jednym z gtow-

nych zadan jest tworzenie i przekazywanie wizji, budowanie struktur, przydzie-

P. E. Blackwell i G. J. Bozek, Leadership..., wyd. cyt.
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lanie Srodkow', tgczenie celéw politycznych z mozliwosciami dziatan przy-
waodztwa Sredniego szczebla.

Rozpatrywany poziom przywddztwa strategicznego ma najczesciej wymiar
wykraczajacy poza czysto militarny zakres kompetencji i odpowiedzialnosci.
Przywddcy strategiczni rozumiejg rozne szczeble przywddztwa i odmiennosc
warunkow, w ktorych funkcjonujga. Tworzg oni skuteczne relacje miedzy ich
wojskowymi i politycznymi przetozonymi. Osoby te, to oficerowie bardzo do-
brze przygotowani pod wzgledem wojskowym i dyplomatycznym, ktorzy pod-
trzymuja kulture sit zbrojnych, wyobrazajg sobie przyszto$¢ oraz przekazujg ich
wizje do szerokiego odbiorcy. Przywodcy ci powinni charakteryzowac sie my-
Sleniem perspektywicznym i elastycznym dziataniem.

Wedtug H. Mintzberga przywodztwo strategiczne pozwala na:

o patrzenie w przysztosc, ale jednoczes$nie w przesztos¢;

e patrzenie z gory i z zewnatrz, tak jak ogladanie lasu z helikoptera, ale
takze ze spodu i wnetrza - od korzeni drzew,

e patrzenie na codziennoSC i dostrzeganie tego, co zwykle nie jest zauwa-
zalne;

e porownywanie tego wnikliwego poznania z rzeczywistym ogladem .

Przywodztwo strategiczne - zdaniem R. Chilcoat - wymaga opanowania
sztuki tgczenia ptaszczyzny ekonomicznej, dyplomatycznej, wojskowej, infor-
macyjnej, tworzacej podstawy dla spojnego myslenia i dziatania. W takim ro-
zumieniu przywoddztwa strategicznego przywodcy polityczni i wojskowi musza
Scisle ze sobg wspodtpracowaé, wpltywajac wzajemnie na pozadane cele, zamiary,
sposoby dziatania, zagrozenia. Mistrzami sztuki strategicznej sg ci, ktérzy potra-

fig potgczyc trzy role:

T. Anderson, Przywédztwo w Silach Ladowych armii amerykanskiej, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Teo-
cyt, s. 255.
H. Mintzberg, Strategie Thinking as Seeing, [w:] J. Nasi, Arenas of Strategic Thinking, Helsinki 1991. Podaje
V. Nissinen, Military Leadership, Helsinki 2001, s. 113-114.
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e przywddcy strategicznego;

» praktyka strategicznego;

» teoretyka strategicznego”

Role te wyro0zniajg sie zestawem okreSlonych umiejetnosci, formutujg okre-
Slone kompetencje osoby, ktdra jest mistrzem sztuki strategicznej. Grupy zdol-
nosci czesciowo naktadaja sie i wzajemnie wspieraja.

Przywodca strategiczny dostarcza wizji i wykazuje zdolno$¢ skupiania lu-
dzi, korzysta z kapitatu umiejetnosci przywddczych, inspiruje innych do mysle-
nia i1 dziatania. Praktyk strategiczny poszerza gtebokie zrozumienie wszystkich
poziomdw wojny i strategii oraz ich wspdlnych relacji, poszerza i wykonuje
plany strategiczne ptynace z integracyjnosci oraz potgczonego kierownictwa.
Unifikuje dziatania wojskowe i niewojskowe poprzez dowodzenie i dorownuja-
ce mu zdolno$ci przywodcze. Teoretyk strategiczny studiuje historie dziatan
wojennych, rozwija koncepcje strategiczne i teorie. Integruje je z elementami
potegi narodowej oraz strategii narodowego bezpieczenstwa, strategii obrony
narodowej oraz uczy (naucza) sztuki strategicznej.

Nie ma jasnego progu miedzy pokojem i wojng oznaczajgcego punkt,
w ktoérym przywddcy polityczni i wojskowi przekazujg sobie odpowiedzialnosc.
Muszg byC mistrzami sztuki strategicznej, a podporzgdkowanie wojskowego
przywodcy cywilowi nie obniza znaczenia wojskowego doradztwa i porad dla
wiadz politycznych, nie zmniejsza tez odpowiedzialno$ci za wiarygodne komu-
nikowanie”. Przywddcy strategiczni muszg umiejetnie praktykowac sztuke stra-

tegiczngw celu promowania lub obrony narodowych interesow.

R. A. Chilcoat, Strategie art.: The New Discipline for 21st Century Leaders, US Army War College, Wash-
ington, 10 October 1995.
R. A. Chilcoat, Strategic art.., s. 5.
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4.1. PRZYWODZTWO W DOWODZENIU SILAMI
ZBROJNYMI WIELKIEJ BRYTANII

Problematyka przywddztwa od kilku lat znajduje sie w centrum uwagi woj-
skowych szkét i osSrodkow ksztatcenia w Wielkiej Brytanii. Edukacyjna koncep-
cja przywodztwa zbudowana zostata gtéwnie na podstawie teorii Johna Adaira,
profesora Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu w Exeter, autora miedzy innymi
prac: Action Centred Leadership (1984); Great Leaders (1989); Effective Le-
adership Masterclass (1997)\ John Adair zbudowat swojg koncepcje, korzysta-
jac z teorii grup i teorii potrzeb. Podejscie grupowe do przywodztwa, jak sam je
nazywa, rozwaza w kategoriach funkcji zaspokajajacych potrzeby grupy: tego,
co trzeba zrobi¢ . W takim ujeciu wsrdd trzech podstawowych zmiennych, ktore
nalezatoby wzig¢ pod uwage przy rozpatrywaniu przywddztwa, znajdujg sie:

* przywddca - cechy osobowosci i charakteru;

e sytuacja- czesC stata i czes¢ zmienna;

e grupa- potrzeby i wartosci jej uczestnikow.

Z informacji zamieszczonych w tomie 2. publikacji doktrynalnych sit lado-
wych Wielkiej Brytanii Dowodzenie (ang. Army Doctrine Publication, vol. 2,
Command) wynika, ze termin przywodztwo jest sci$le zwigzany z pojeciami do-
wodzenie i zarzadzanie. OkresSlajgc istote dowodzenia, przytacza sie w duzej
czesci definicje NATO, stwierdzajac ze jest to wiadza nadana osobie w celu kie-
rowania, koordynacji i kontroli nad sitami zbrojnymi. Stwierdza sig, ze potrze-
ba dowodzenia stanowi konsekwencje wielkosSci i sktadu tych sit. Im sg one
liczniejsze i dysponujg bardziej zréznicowanym uzbrojeniem oraz sprzetem, tym
trudniej jest zapewni¢ ich spojno$¢ i wymagang warto$¢ bojowa. W publikacji

podkresla sie, ze dowodzenie ma w Wielkiej Brytanii status prawny i konstytu-

~Druga z wymienionych prac opublikowana w Polsce w 2000 roku nosi tytut: Anatomia biznesu. Przywédztwo.
~J. Adair, Przywddztwo i motywacja, [w:] D. M. Stewart (red.), Praktyka ..., wyd. cyt., s. 164-165.

Stownik AAP-6 definiuje, ze dowodzenie to: whadza nadana osobie (dowddcy) wyznaczonej sposrod stanu
osobowego sit zbrojnych w celu kierowania, koordynacji i dowodzenia sitami zbrojnymi.

106



cyjny, czego wyrazem sg kodyfikacje zawarte w Regulaminach Krolowej (ang.
Queen s Regulations - QRs)" Dowodzenie jest powierzane dowodcy przez wia-
dze szczebla nadrzednego, wskazujacg kierunek, czesto w formie konkretnego
zadania, a takze przydzielajaca sity do jego wykonania.

Dowodzenie jest procesem, w ramach ktorego dowddca podejmuje decyzje,
awyrazajac swojg wole, przekazuje zamiar dziatania podwtadnym. Z tego tytutu
posiada wladze, a jednoczes$nie ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadania.
W dokumentach brytyjskich podkresla sie, ze dowodzenie wojskowe na wszyst-
kich szczeblach jest sztukg podejmowania decyzji, motywowania i stymulowania
zotnierzy do dziatan. Oznacza tez petng odpowiedzialnoSC za podlegte sity tub
organizacje.

Charakteryzujac proces dowodzenia wojskowego, wskazuje sie na jego dwa
wazne komponenty: zarzgdzanie i przywodztwo.

Wspotczesnie zarzadzanie w Srodowisku wojskowym jest rozumiane jako
wydzielanie zasobdw (ludzkich, materiatowych i finansowych) dla osiggniecia
celow, a nastepnie kontrola ich realizacji. Polega ono na ... wykorzystaniu petne-
go zakresu technik dta optymalizacji planowania, organizacji oraz prowadzenia
operacji, a takze zabezpieczenia logistycznego, administracyjnego izaméwien .

Przyjmuje sie, ze zarOwno zarzadzanie, jak i dowodzenie zawierajg ele-
menty przywodztwa, podejmowania decyzji i kontroli. Chociaz dowodzenie jest
sprawowane w roznych sytuacjach okresu pokoju, operacjach wojskowych in-
nych niz wojna, to jego skutecznos¢ moze byC w petni sprawdzona jedynie
w warunkach konfliktu zbrojnego lub wojny. Zaktada sie, ze tego rodzaju dzia-

falnoSci odrozniajg dowodzenie od zarzadzania: efektywne dowodzenie ma Klu-

W Regulaminach Krolowej stwierdza sie, ze ...na najwyzszym poziomie, kontrola i dowodzenie wszystkimi
rodzajami sit zbrojnych jest nadana Krolowej, ktéra powierza Sekretarzowi Stanu ogdlng odpowiedzialnos¢ za
obrong Krdlestwa i ustanawia Rada Obrony sprawujaca dowodzenie i administracjg nad sitami zbrojnymi. Po-
nadto Naczelni Dowddcy, w powigzaniu z innymi obowiazkami, sa odpowiedzialni przed Radg Obrony za dowo-
dzenie operacyjne stanem osobowym armii brytyjskiej w podlegtym im obszarze.

Definicja zamieszczona w stowniku terminologii wojskowej SZ Wielkiej Brytanii.
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czowe znaczenie wtedy, gdy sity zbrojne majg by¢ skutecznie kierowane i wy-
korzystane w warunkach ekstremalnych’.

Dowodzenie obejmuje takze pozyskiwanie podwiadnych dla osiggniecia
celéw, i w takim rozumieniu zbiezne jest ze wspotczesng interpretacjg przy-
wodztwa.

Interakcje zachodzace miedzy przywodztwem, podejmowaniem decyzji
i kontrolg przedstawiono na schemacie modelu dowodzenia. Zawiera on takze
zasadnicze komponenty dowodzenia (koncepcyjny, moralny i fizyczny), ktore

wspolnie z organizacja wsparcia dowodzenia tworza spojny Sy2stem :

ASPEKTY
DOWODZENIA

KOMPONENTY
DOWODZENIA

ORGANIZACJA DOWODZTWA
WSPARCIA + SZTABY, DORADCY, tACZNICY
« SYSTEMY WSPIERANIA DOWODZENIA
DOWODZENIA

Rys. 5. Elementy modelu dowodzenia

The Nature of Conflict is described in ADP vol 1, Operations, p.1-2. Zob. takze, Design for Military Opera-
tions [w:] The British Military Doctrine (BMD).
Army Doctrine Publication, vol. 2, Command.
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Podejmowanie decyzji ma miejsce zarowno w ramach przywoédztwa, jak
i kontroli, przy czym przywodztwo bazuje bardziej na czynniku ludzkim, za$
kontrola na materialnym.

Oddziatujg rowniez na siebie podstawowe komponenty dowodzenia. Kom-
ponent moralny wptywa na komponent fizyczny, miedzy innymi przez decydu-
jacg role czynnika ludzkiego w komunikowaniu (np. rozpoznawanie gtosu
w trakcie transmisji radiowej). Komponent koncepcyjny bazuje na doktrynie
i ustalonych, sprawdzonych procedurach dziatania technologicznego i ludzkie-
go-

Wymienione komponenty dowodzenia sg wspomagane organizacjg wspiera-
nia dowodzenia, ktorej celem jest przetwarzanie i przekazywanie informaciji,
doradzanie, a ponadto zaspokajanie potrzeb fizycznych dowaodcy ijego sztabu.

Zadaniem przywddcy jest zapewnienie realizacji celu, dla jakiego grupa
powstata oraz dbatosC o dobre stosunki miedzyludzkie w grupie. Sprzyja temu
atmosfera w grupie, poczucie wspolnego celu oraz silna motywacja indywidual-
na. Wymagania stojace przed przywodcg wyrazajg sie w zaspokajaniu trzech
obszaréw potrzeb:

1) potrzeby zadaniowej - osiggniecia zamierzonego celu;

2) potrzeb grupowych - stworzenia korzystnej, sprzyjajacej atmosfery
uwspaélnienia celu;

3) potrzeb indywidualnych - skoordynowania potrzeb poszczegélnych osob
z potrzebami grupy i realizowanymi zadaniami.

Wspotzaleznos$¢ tych trzech obszarow dobrze wyrazajg trzy zazebiajgce sie

okregi®

Zob. M. Armstrong, Jak by¢ lepszym..., wyd. cyt.,, s. 230-231.
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Rys. 6. Zwigzek potrzeb przywodztwa (model trzech két)

Zasadniczg sprawg w poprawnym rozumieniu tej idei jest - zdaniem autora
- postrzeganie kazdego z kot w jego zwigzku z pozostatymi dwoma. Przywodca
bezustannie musi obserwowac, co dzieje sie w tych trzech obszarach. Jego rola
nie jest jednak tozsama z rolami pozostatych czitonkéw grupy. Wprawdzie
wszyscy cztonkowie grupy majg do czynienia z trzema obszarami potrzeb, ale
odpowiedzialno$¢ za ich zaspokojenie ponosi przywddca. Chcac utrzymac
swoje przywodztwo, musi wiec dazy¢ do:

* wykonania wspolnych zadan;

» budowania zespotu ijego utrzymania;

» doskonalenia i rozwoju cztonkow zespotu.

Wymienione powinnosci daje sie przedstawi¢ za pomoca trzech ko

J. Adair, Przywodztwo s 169.
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Rys. 7. Obszary aktywnos$ci przywodcy

Zrozumienie pozycji przywodcy ijego roli jest mozliwe, jak podkresla au-
tor, tylko w odniesieniu do tych trzech ko+* Odnoszac pewne rady wprost do
potencjalnego przywddcy, formutuje nastepujace praktyczne sugestie:

1 Powinienes$ traktowac siebie tak, jakbys sie znajdowat na wpot wewnatrz
i na wpot zewnatrz grupy, gdyz powinien istnie¢ pewien dystans miedzy tobg
agrupa, lecz niezbyt wielki. Dystans ten zapewni ci pewng niezbedng swobode
dziatania w sytuacjach kiedy bedziesz musiat podejmowac niepopularne decyzje

(zob. tab. 3).

Tabela 3.

Zachowania przywédcy wobec grupy”
Zachowania przywédcy Przydatne w sytuacjach, gdy: Nieprzydatne w sytuacjach, gdy:

ZACZYNA PRZEWODZIC NOWE]
GRUPIE W GRUPIE ISTNIEJA SILNE

UTRZYMANIE DYSTANSU o TRADYCIJE BRAKU POCZUCIA
GRUPA PRZEJAWIA SKEONNOSC DO DYSTANSU

NADMIERNE) POUFALOSCI

Tamze, s.170.
Tamze.
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Zachowania przywédcy Przydatne w sytuacjach, gdy: Nieprzydatne w sytuacjach, gdy:

TRZEBA PODEJMOWAC
NIEPOPULARNE DECYZIE
MIEDZY GRUPA A PRZYWODCA

BRAK POROZUMIENIA I ZAUFANIA  \1IEDZY GRUPA, A PRZYWODCA
MINIMALIZOWANIE ’

DYSTANS JEST JUZ | TAK
DYSTANSU WSZYSCY D'YSPONUJA TAKIM
SAMYM DOSWIADCZENIEM NIEWIELKI
| WIEDZA
ROWNOWAGA MIEDZY REALIZOWANE SA WSPOLNE

DYSTANSEM A ZBLIZENIEM  ZADANIA

2. Przywdédztwo buduje sie nie na zyskiwaniu popularnosci, ale na zdobyciu
szacunku ludzi. Tego jednak nigdy nie zyskuje sie przez to, ze jest sie stabym
lub miekkim w odniesieniu do zadan, zespotu czy poszczegdlnych jednostek.

3. Na szczycie jest sie zawsze samotnym, gdyz spoteczne potrzeby przy-
wodcy tylko czesciowo mogg by¢ zaspokojone przez jego stosunki z zespotem.
Nigdy nie moze sie on dzieli¢ swoimi obcigzeniami z tymi, ktorzy dla niego
pracuja, ani otwarcie przedstawia¢ im swoich watpliwosci, obaw i niepokojow.

4. Gdy nauczysz sie wykonywac zasadnicze zadania przedstawione w ko-
fach, twoja nominacja na przywddce uzyska ratyfikacje w sercach i umystach
cztonkow grupy.

Koncepcja przywddztwa Adaira uwzglednia rézne poziomy funkcjonowania
przywodcy w strukturze organizacyjnej. Autor zaktada, ze niektorzy sg catkiem
dobrymi przywddcami na okresSlonym szczeblu struktury, lecz gorzej sobie ra-
dzg na kolejnych. Na kazdym z poziomdw przywodztwa istnieje nie tylko po-
trzeba dostrzegania zadan, zespotdéw i jednostek, ale takze - w miare wspinania
sie ku gorze - dostrzegania subtelnych zmian w zadaniach, zespotach
i jednostkach. Kluczem do budowania efektywnego przywddztwa jest ciggle
myslenie o swojej roli przez pryzmat trzech kot.

W obszarze zadan przywddca najwyzszego szczebla zajmuje sie celami bar-

dziej dtugodystansowymi i 0 szerszym zakresie.
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w obszarze zespotu ma do czynienia z zadaniami dotyczacymi:

e stworzenia i utrzymania zespotu i swojego przywdédztwa wsrod ludzi
skupionych na poziomie naczelnego kierownictwa,

* rozwijania poczucia wspolnoty ze wszystkimi poziomami i czesciami or-
ganizacji.

W obszarze jednostek znajdujg sie wszyscy cztonkowie organizacji, zarow-
no cztonkowie naczelnego kierownictwa, jak i kazdy z osobna czlonek jej
struktur. Trudno, aby wszystkich zna¢ osobiscie, czy cho¢by z nazwiska. Jednak
powinnosciag przywaddcy jest mysle¢ wcigz o kazdym z pracujacych w organiza-
cji i rozmawia¢ z nimi przy kazdej nadarzajacej sie okazji®

W sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii przywodztwo ma bogatg przesztosc,
ksztattowang tradycjami walk o chwate korony brytyjskiej, w ktérych role
szczegoOlng odegrali tacy wybitni dowdodcy, jak: Colin Campbell, Arthur Welle-
sley Wellington, Viscount Horatio Nelson, Harold Rupert Alexander, Bernard
Law Montgomeryz.

W jednej ze swoich prac poswieconych przywodztwu, J. Adair tak charakte-
ryzuje posta¢ admirata Nelsona: Przez caty okres zycia poSwiecony sprawowa-
niu stanowisk dowddczych Nelson potrafit przekazywac¢ ludziom wiare
i harmonie. Umiat doskonale budowac zespoty i nie miato dla niego znaczenia,
czy chodzito o pojedynczy okret, ich grupe, czy tez catgflote. Nelson miat nie-
zwykle wysokie mniemanie o swoich oficerach i marynarzach. Ufat im, a oni
w rewanzu starali sie go nie zawieSC . Nelson potrafit niezwykle sprawnie prze-
kazywac podlegtym sobie oficerom wiasne plany i pomysty. Kiedy przedstawit
swoj pomyst przeprowadzenia bitwy pod Trafalgarem, jego wizja dziatan byla
elektryzujaca. Niektdrzy sie rozptakali, lecz wszyscy na nig przystali. To bylo

nowe, to bylo jedyne, to byto proste!”. Flota brytyjska odniosta pod Trafalgarem

Tamze s. 179.

Zob. np. M. L. banning, 100 najwiekszych dowddcow wszechczaséw. Warszawa 1998.
J. Adair, Anatomia ..., wyd. cyt., s. 121.

Tamze, s. 120.
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ogromne zwyciestwo okupione $miercig admirata Nelsona. Do dzi§ zachowata
sie tresC listu marynarza, ktéry tak pisat o tym fakcie do swojej rodziny: Nigdy
go nie widziatem ijest mi z tego powodu przykro, ale takze jestem z tego rad.
Chciatbym go zobaczyé, ale z drugiej strony wszyscy na moim okrecie, ktérzy go
ujrzeli, to takie mieczaki. Od kiedy ustyszeli ojego Smierci, nic tylko rycza i wy-
ptakujg sobie oczy. Dobry Boze! Faceci, ktdrzy walczylijak same diabty, teraz
siedzg iptaczgjak baby\

Przyktady bohaterskich czyndw, fakty niezwyktej odwagi i zachowan przy-
wodczych sg bardzo czesto wykorzystywane wspotczesnie w procesie edukacji
wojskowej w armii brytyjskiej. W ostatnich kilkunastu latach zintensyfikowano
w niej proces edukacji kadry dowodczej, zwracajac szczegdlng uwage na rozpo-
znawanie irozwijanie cech i umiejetnosci przywddczych ws$rdd przetozonych.
Proces ten mimo wielu doSwiadczen, szczego6lnie z okresu Il wojny Swiatowej,
zostat w latach piecdziesiatych i szescdziesigtych catkowicie zastgpiony w woj-
sku, ale takze poza nim, nauka o zarzadzaniu. W 6wczesnym podejsciu tej nauki
do problematyki przywdédztwa byto ono traktowane jako element procesu zarza-
dzania zasobami, traktowanego czesto jako jego synonim. W konsekwencji
przywodztwo byto w coraz mniejszym stopniu dostrzegane jako proces spotecz-
ny, ludzie bowiem byli traktowani jako jeden z mierzalnych zasobdw organiza-
cji. Zdaniem Keith Spacie w kolejnych latach, az do konca lat siedemdziesia-
tych, stosowanie stow przywddca {leader), wzglednie przywodztwo {leadership)
wyszto z mody. Wystepujace w marginalnym zakresie zjawisko tgczenia przy-
waodztwa z wojskiem, czy szerzej - ze stuzbami mundurowymi, odnosito sie ra-
czej do podkres$lenia autorytarnego zachowania niektérych przetozonych .

Renesans pojecia przywodztwa w $wiadomosci spotecznej lat osiemdzie-

sigtych jest zwiazany z dziataniami zwigzkéw zawodowych, nieformalnych

Tamze, S. 128.
K. Spacie, The Army and Leadership, Materiaty informacyjne Instytutu Studiéw Strategiczne- Wojskowych
Akademii Sztabu Sit Lgdowych WB, 1994, nr 9.
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i formalnych lideréw okreslonych grup. W wojsku od lat osiemdziesigtych roz-
poczeta sie dyskusja dotyczgca potrzeby zastgpienia pojecia zarzgdzanie w od-
niesieniu do ludzi okre$leniem przywodztwo i uzupetnienia w tym zakresie pro-
cesu dowodzenia. Coraz powszechniejszy w wojsku stawat sie poglad
0 potrzebie zwigzkOéw miedzy zarzadzaniem, przywdédztwem oraz dowodze-
niem. Efektywne zarzgdzanie wymaga dobrego przywodztwa. Podobnie przy-
wadztwo, aby byto skuteczne, musi by¢ wspierane dobrym zarzgdzaniem. Jed-
nak kazdy z tych procesow, tgcznie z dowodzeniem, ma pewne swoiste wiasci-
wosci. O ztozonoSci wzajemnych zwigzkéw pomiedzy tymi terminami moze
SwiadczyC poglad gtoszony przez profesora Johna Kottera z Harvard Business
Scholl. Jego zdaniem w wypadku zarzadzania i przywodztwa mamy do czynie-
nia z komplementarnoscig dwoch funkcji: zarzadzanie uzupeinia przywodztwo,
cho¢ go nie zastepuje. Jednak precyzyjny charakter tych zwigzkow jest otwarty
1moze podlegac dyskusji’. W wojsku, zdaniem brytyjskich autoréw, wiekszos¢
stanowisk wymaga odpowiedzialnoSci, a to wigze sie zarbwno z przywaédztwem,
jak 1 zarzadzaniem, przy czym proporcje zalezg od charakteru realizowanego
dziatania.

W dzisiejszej armii brytyjskiej przywddztwo traktowane jest jako niezbedny
sktadnik kwalifikacji dowddcéw. W doktrynie wojskowej przywodztwo umiesz-
czone zostato posréd moralnych komponentow zdolnosci bojowej sit zbrojnych.
Definiowane jest jako umiejetnosc takiego interpersonalnego oddziatywania na
zoinierzy, aby robili to, czego sie od nich wymaga. W oddziatywaniu na pod-
wiadnych zaktada sie mozliwo$¢ wykorzystywania réznorodnych metod i zrodet
wptywu, od osobistego daru i zdolnosci przywodczych, az po wykorzystywanie
srodkow przymusu. W wielu dokumentach wojskowych i czasopismach wsrod
pozadanych cech dowddcy wymienia sie na pierwszym miejscu przywodztwo.

W regulaminach stwierdza sie wprost, ze kolejno$¢ cech dobrego dowddcy nie

Tamze.

115



jest wazna, z wyjatkiem umiejetnosci przewodzenia, ktdra jest cecha najwaz-
niejsza\

W brytyjskiej armii panuje zgodny poglad dotyczacy zasad ksztattowania
umiejetno$ci przywdédczych u kandydatow na dowodcow. Oto najwazniejsze
z nich:

» szkolenie w tym zakresie (gtéwnie kursowe) uruchamia sie z chwilg po-
jawienia sie takiej potrzeby;

» kazda osoba przewidywana do objecia wyzszego stanowiska stuzbowego
wymaga przeszkolenia i musi je odby¢ przed objeciem stanowiska lub zaraz po
jego objeciu;

» szkolenie powinno mie¢ charakter progresywny, nawigzywa¢ do wcze-
sniej zdobytej wiedzy i umiejetnosci kursantéw, odzwierciedla¢ zmieniajgce sie
wymagania na kolejnych wyzszych szczeblach dowodzenia;

e rozwijanie umiejetnosci przywodczych jest procesem ciggtym i nie moz-
na go ograniczac jedynie do czasu trwania kursu.

Oceny i propozycje zawarte w raporcie komisji resortowej pt. ,,Doskonale-
nie szkolenia obronnego” wskazujg ze w najblizszym czasie w brytyjskiej edu-
kacji wojskowej nastgpig znaczne zmiany. Majg one zapewni¢ optymalizacje
modelu szkolnictwa uwzgledniajgcg potrzeby i mozliwosci sit zbrojnych. Wsrod
nowych propozycji organizacyjnych wymienia sie powotanie do zycia w m.
Shrievenham Akademii Obrony, ktorej celem bedzie ksztatcenie na wszystkich
poziomach edukacji wojskowej. W strukturze akademii planuje sie utworzenie
Centrum ds. Przywdédztwa Obronnego, ktérego rolg bedzie takze koordynowanie
ksztatcenia i szkolenia do przywddztwa realizowanego w catych sitach zbroj-

nych. Przewiduje sie, ze w ramach nowego modelu szkolnictwa utrzymane zo-

Army Doctrine Publication (ADP), Command, Army Code No 71565, 1998, s. 2-12. Podaje za: J. Knetki,
Przywddztwo w armii brytyjskiej, maszynopis artykutu wykorzystany za zgoda autora.

116



stang dotychczasowe zasady organizowania kursow. Przede wszystkim odbywac
sie one beda:

» w oSrodkach szkolenia podstawowego;

e w ramach studiéw dyplomowych;

e w ramach wyzszych studiéw operacyjno-strategicznych.

4.2. PRZYWODZTWO W SILACH ZBROJNYCH NIEMIEC

Tworzenie koncepcji przywodztwa w armii niemieckiej warunkowane byto
gorzkim doswiadczeniem okresu drugiej wojny Swiatowej, budowania sit zbroj-
nych w oparciu o bezwzgledne postuszenstwo zotnierzy, bezwarunkowe wyko-
nawstwo rozkazow i polecen przetozonych. Jak zauwazajg autorzy najpopular-
niejszego niemieckiego podrecznika o zarzadzaniu - H. Steinmann i G. Schre-
y6gg - w Niemczech w okresie ideologii socjalizmu narodowego przywodztwo
I przywoddca byly prawie kultowo wywyzszane, z przerazajgcymi tego konse-
kwencjami. Jeszcze dzisiaj stowa ,,Fihrer” (przywddca) uzywa sie nie bez pew-
nych oporow’.

Wspotczesnie przywodztwo jest rozpatrywane w Bundeswehrze w dwdch
aspektach . Pierwszy z nich traktuje je jako proces polegajacy na ksztattowaniu
celow grupowych, motywowaniu i sktanianiu do okreSlonych dziatan bez sto-
sowania $rodkow przymusu. Drugi natomiast eksponuje zdolno$¢ przetozonego
do skutecznego realizowania zadan oraz umiejetnos¢ zjednywania podwiadnych
do swoich zamierzen tak, aby uznali je za wiasne i odpowiadajace ich intere-

som”™

H. Steinmann, G. Schreytgg, Zarzgdzanie.., wyd. cyt, s. 284.

M. Wiatr, Przywddztwo i profesjonalizm jako wspotczesne wyzwanie Bundeswehry, [w:] L Kanarski, B. Ro-
kicki, J. Swiniarski (red.). Bezpieczenstwo personalne i strukturalne wobec wyzwan wspotczesnego $wiata. War-

awa 2000, s. 100 -114.

Tamze, s. 101. Autor podaje powyzsze wyréznienie w oparciu o prace: F. Wagner, Handeln aus Uberzeugung,
. Truppenpraxis” 1994, nr 6, s. 498.
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Oba podejscia tgczy zatozenie, ze umiejetnoS¢ dowodzenia zawiera w sobie
umiejetnosci przewodzenia. Stad tez dobry dowddca i jednoczes$nie przywddca

to ten, ktory:

jest godny zaufania;

» planuje z sensem i podejmuje jasne decyzje;

» przekonujgco rozkazuje i egzekwuje swe polecenia;

» stawia wytgcznie wykonalne zadania;

» czyni wszystko, aby jego pododdziat uzyskat niezbedne wsparcie;

» identyfikuje sie ze swoim pododdziatem;

w kazdej sytuacji zachowuje i okazuje opanowanie*.

Przywddztwo wymaga wprawdzie odpowiednich predyspozycji, nie moze
by¢ jednak traktowane jako fenomen czy tez szczegdlne misterium. Podkre$la
sie, iz przez odpowiednie ksztatcenie i szkolenie moze by¢ rozwijane i dosko-
nalone.

W Regulaminie walki wojsk lgdowych Bundeswehry (HDV 100/100) czy-
tamy, ze dowodzenie wojskami jest sztuka, tworczg dziatalnoscig opierajacg sie
na charakterze, mozliwosSciach i sile duchowej dowodcy. Zas najwazniejszym
zadaniem dowodzenia podczas dziatan jest ztamanie woli walki i sity bojowej
przeciwnika oraz narzucenie mu swojej woli . Pozycja dowodcy - jego profe-
sjonalizm i walory osobiste znajdujg swoje odbicie takze wsréd czynnikéw bra-
nych pod uwage przy ocenie sit i Srodkow wiasnych. Procz parametréw iloScio-
wych, stanu i sposobOw zaopatrzenia, mozliwosci wsparcia walki, mozliwosci
wykorzystania elektronicznych $rodkéw dowodzenia, obrony irozpoznania

wymienia sie takze morale zotnierzy, stopien ich wyszkolenia oraz kompetencje

Zob. H. Willmann, Erziehung und Ausbildung der Fihrer im deutschen Heer, ,,Wehrtechnik* 2000, nr 1Il, s.
12; A. E. Felber, Das Prinzip des Fuhrungsverhaltens in den Mittelpunkt stellen! ,, Truppendienst* 1991, nr 2, s.
121.

~Regulamin walki wojsk ladowych Bundeswehry HDV 100/100 z dnia 18.08.1998 p. 300-301; B. Panek, Ocena
potozenia (Wedtugpogladéw Bundeswehry), Warszawa 1999, s. 6.
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dowddcy*. Personifikacja dowodzenia znajduje odniesienie w jego podstawo-

wych zasadach:

» dowodzeniu przez zadania;

rozkazie i postuszenstwie;

jednolitosci dowodzenia;

dostosowaniu zadan do Srodkow.

Najwazniejszg z nich jest zasada dowodzenia przez zadania. Dowodzenie
przez zadania (niem. Auftragstaktik) wigze sie z Bundeswehrg od samego jej
powstania. Juz w pierwszych wytycznych do dziatalnosci sit lgdowych (niem.
Kommanderbriefnr 1) znalazty sie nastepujace ustalenia:

1. Dowddcy ponosza petng odpowiedzialno$¢ za wydawane rozkazy, miesz-
czace sie w ramach obowiazujacych praw, zarzadzen i rozporzadzen. Majg wy-
maga¢ i zapewni¢ postuszenstwo w ramach sprecyzowanych zasad wojskowych
i zatozen politycznych.

2. Dowddcy okres$lajg czytelnie zakres obowigzkdéw i dbajg o ich respekto-
wanie w relacji gora - dot. Maja zwraca¢ uwage na to, czy zasady obowigzujace
w ramach dowodzenia przez zadania sg stosowane w codziennej stuzbie.

3. Kazdy problem nalezy rozwigzywa¢ w miare mozliwosci w migjscu jego
pojawienia sie. Nie nalezy go przedkfadac instytucjom wyzszym czeSciej nizli
jest to naprawde uzasadnione Wspoiczesne rozwiniecie idei dowodzenia przez
zadania akcentuje potrzebe przekazywania zadan na stanowisko dysponujace
najlepszymi mozliwosciami jego realizacji. Przetozony stawia podwiadnemu
jasno sprecyzowane zadanie, okresSla cel do osiggniecia oraz warunki realizacyj-
ne. Informuje ponadto o wiasnym zamiarze zwigzanym z zadaniem, a takze
0 sytuacji, do jakiej wspdlny wysitek ma doprowadzi¢ (cel koncowy), wydziela

takze wymagane do realizacji zadania sity i Srodki. Podwiladny wykorzystuje

/

B. Panek, Ocena..., wyd. cyt., s. 18-19.

D. W. Getting, Auftragstaktik. Geschichte und Gegenwart einer Fihrungskonzeption, Frankfurt am Main -
Bonn 1993, s. 308.
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samodzielnie wszystkie dostepne mu $rodki i podejmuje decyzje co do przebiegu
realizacji zadania w ramach okreslonego przez przetozonego zakresu swobody’.

Podstawg wykorzystywania w praktyce tej zasady jest obustronne zaufanie,
wola wspdlnego dziatania, wysoka motywacja, a takze samodzielnosC i goto-
wos¢ do przejecia odpowiedzialnosci za dziatanie w ramach realizacji zadania.
Dowaddca, niezaleznie od zakresu wykorzystywania tej zasady, i tak niepodziel-
nie odpowiada zarowno za swoje decyzje i postepowanie, jak réwniez dziatanie
podwiadnych. Tylko zaufanie, wspotpraca i wspolny wysitek umozliwiajg reali-
zacje zatozonych celow .

Na tym tle przywodztwo w dowodzeniu jest fgczone z osobistymi predyspo-
zycjami dowddcy i jego profesjonalizmem. Integruje ono dobre zarzadzanie

z sitami i $rodkami znajdujacymi Sie w dyspozycji'.

System dowodzenia

) i kontroli, technologia
Procedury i zasoby

Osobowos$¢ dowddcy, jego kwalifikacje i umiejetnosci
przywodcze
Skiad osobowy (morale, wyszkolenie)

— T

Struktura organizaciji Informacja

Rys. 8. Przywo6dztwo w niemieckim modelu dowodzenia

Jakosciowym zwrotem w procesie rozwijania kompetencji dowodcéw

w Bundeswehrze byt program ogtoszony w 1996 roku przez inspektora SL -

Zob. http://www. Bundeswehr.de/a_bis_z/A.html (2002-02-14).

Regulamin..., wyd. cyt., pkt. 302-304.

BMVg. Inspekteur des Heeres. LEADERSHIP. Der militarische Fuhrer im Einsatz - Forderungen fur
Erziehung und Ausbildung, Bonn 1998, s. 11; J.Keller, Leadership - einfolgenschwerer Irrtum?, Hamburg 1999,
s. 14-15.
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generata Helmuta Willmanna. Zaktadal on podniesienie zdolnoSci bojowej
wojsk lgdowych poprzez wdrozenie nowej koncepcji ksztattowania kompetencji
dowoddcow od szczebla batalionu do druzyny. W koncepcji tej wyodrebnione
zostaty cztery obszary programowe:

o w pierwszym okre$lono zatozenia zmierzajace do poprawy sprawnosci
fizycznej dowddcdw i zasady gwarantujace jej utrzymanie;

* w drugim przyjeto szereg zmian normatywno-funkcjonalnych zapewnia-
jacych dowodcom kompanii wiekszg swobode samodzielnego dziatania;

o trzeci obszar dotyczyt realizacji programu rozwoju kompetencji przy-
waddczych przetozonych, dowodcéw bataliondw, kompanii, plutonéw oraz dru-
zyn;

e czwarty obszar okreslat warunki doskonalenia mysSlenia operacyjnego
dowddcow przez organizacje cyklicznych ¢wiczen taktycznych i podrozy stu-
dyjnych”

Podstawg programu w obszarze trzecim byto opracowanie w 1997 roku
doktryny szkoleniowej. Obejmuje ona nie tylko rozwdj profesjonalizmu przeto-
zonych rozumianego w waskich kategoriach doskonalenia kwalifikacji zawo-
dowych, specjalistycznych, ale takze ksztattowania charakteru i pozagdanego na-
stawienia do stuzby. Okresla ona takze podstawowe wyznaczniki kompetencji
dowddcow. Sgnimi, m.in.:

e umiejetnosci przywodcze;

» wspblne z podwiadnymi ponoszenie ryzyka w dziataniach;

» opieka nad podw’radnymf I ich podmfotowe traktowani*ez.

Zdaniem Willmanna przywddztwo przetozonych bazuje na ich profesjo-
nalizmie i wiarygodnoSci osobistej, budowanej na plaszczyznie wyznaczanej

przez normy etyczne i zasady wzajemnego zaufania. Wiez emocjonalna wyraza-

H. Willmann, Entscheidendende Basisfir die Zukunftsfahigkeit, ,, Truppenpraxis* 1999, nr 6, s. 421,
Tamze, s.104.
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na jest w podmiotowosci podwitadnego, poszanowaniu jego godnosci i praw,

w tym prawa do postepowania zgodnie z sumieniem.

~DOWODZENIE PRZEZ ZADANIA”
ZORIENTOWANIE NA ZESPOL
ZAANGAZOWANIE SPOLECZNE

WSPOLODPOWIEDZIALNOSC WSPOLKSZTALTOWANIE WSPOLODDZIALYWANIE

Rys. 9. Podstawy dowodzenia przez zadania

Dowodzenie przez zadania uczy odpowiedzialno$Sci, wzmacnia motywacje,
poczucie wiasnej wartosci, jest zachetg do poszukiwania jak najlepszych roz-
wigzan. Taka tre$¢ relacji interpersonalnej zwieksza jednocze$nie zapotrzebo-
wanie na wysoka jakos$¢ wiezi duchowo-etycznej miedzy przetozonym a pod-
wihadnymi.

Uwarunkowania te powoduja, ze dowodzenie takie realizujg tylko ci do-
wodcy, ktorzy majg zdolno$¢ samodzielnego myslenia i gotowi sg do podejmo-
wania ryzyka. Zmieniajgce sie warunki, w jakich dziata¢ ma wspotczesna nie-
miecka armia (np. zmiana w konstytucji umozliwiajgca uzycie wojsk takze poza
granicami panstwa niemieckiego) wzmogty potrzebe dalszego intensyfikowania
ksztatcenia w armii. Jak przekonujg doswiadczenia zebrane w misjach pokojo-

wych realizowanych przez Bundeswehre na Batkanach (od 1996 roku w Bo$ni
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w ramach SFOR, a od 1999 roku w Kosowie w strukturach KFOR), dziatania
jednostek niemieckich, przede wszystkim z oddziatdbw wojsk lgdowych, mozna
oceni¢ bardzo wysoko. Ocena ta wyraza akceptacje wysokiej sprawnosci dziata-
nia zespotow zadaniowych, kompetencji przetozonych i ich zdolnoSci przywaod-
czych” Ostatnie doSwiadczenia z misji, jak i coraz wiekszy zakres wspolnych
koalicyjnych przedsiewzie¢ w ramach operacji antyterrorystycznych wyznaczajg
kolejne cele szkoleniowo - edukacyjne. Doskonalenie procedur wspétdziatania,
ksztattowanie postaw otwartosci i tolerancji wobec odmiennych kultur oraz hi-
storii innych panstw ksztattuje kompetencje przetozonych w zakresie efektyw-
nego dowodzenia strukturami wielonarodowymi.

W plaszczyznie teoretycznej, jak i na potrzeby dydaktyczne wyrdznia sie
style przywddztwa, ktére skuteczny dowddca dobiera w zaleznosci od sytuacji
(stopnia trudnosci zadania, odpowiedzialnosci podwiadnych, ich kompetencji
i doSwiadczenia, wiasnych kompetencji i poziomu ryzyka i ktore gotéw jest za-
akceptowac. Wymienia sie: styl autokratyczny, uczestniczacy, delegujacy. Style
te nawigzujg do form oddziatywania na podwtadnych zawartych w koncepcjach
przywodztwa sytuacyjnego, prezentowanych np. przez P. Herseya i K. H. Blan-
charda.

Budowa panstwa demokratycznego, warunkowana ograniczeniami narzuco-
nymi przez panstwa koalicji antyhitlerowskiej oraz silna wewnetrzna potrzeba
dbatosci o stabilng strukture i bezpieczenstwo panstwa zrodzity w Niemczech
idee Innere Fiihrung. Filozofie kierowania wigzacg sity zbrojne, w ramach reali-
zacji zadan, z wartosciami konstytucji. Zaktadata ona nie tylko budowe nowo-
czesnej struktury armii, ale nade wszystko ksztattowanie Swiadomosci i postaw
obywatela w mundurze. Jej zadaniem jest niwelowanie napiec, jakie mogg po-
wstaC przy krzyzowaniu sie indywidualnych praw wolnego cztowieka

z powinnosciami wojskowymi. OdejScie od tradycyjnych, zelaznych zasad nie-

H. Willmann, Erziehung..., s. 14.
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mieckiego drylu zakfada, iz zoinierz demokratycznego panstwa w trakcie pet-
nienia stuzby wojskowej powinien kierowac sie takze swoim sumieniem, a nie
tylko stuchac¢ i Slepo wykonywac rozkazy przetozonych. Tworcy tej koncepcji
(hrabiowie: Wolf von Baudissin, Johann von Kielmansegg i Urlich de Maiziere)
zatozyli, ze da sie w jej ramach potgczy¢ wojskowg dyscypline i konieczne po-
stuszenstwo z duchowg wolnoscig oraz wspétodpowiedzialnoscia.

Na przestrzeni lat idea Innere Fihrung zmienita dotychczasowe podstawy
edukacji wojskowej, jej tresci, metody i formy. Wspotczesne przygotowanie ofi-
cerow, podoficerow i funkcyjnych wymaga rozwoju ich kompetencji spotecz-
nych, umiejetnosci wptywania na podwiadnych, zjednywania ich dla realizacji
wspolnych celéw. Podstawa mySlenia wyrazajgca kierunek edukacyjnych
i szkoleniowych zmian zostata zawarta w regule: Traktuj kazdego tak, jak
chciatbys, aby ciebie traktowano i rozwaz doktadnie, czy konsekwencje, jakie
wynikajg dla innych z twojego dziatania, mogtbys sam zaakceptowac i uznac za
pomocne imotywujgce (...)'. Ogolna idea Innere Fihrung znajduje wyraz
w zasadach:

» obywatela w mundurze jako wolnej osoby;

» obywatela Swiadomego odpowiedzialnosci;

e zoinierza gotowego do dziatan.

Wywiera ona takze wptyw na catoksztatt stuzby zotnierskiej, przygotowanie
ogolne i zawodowe dowddcow, obejmujac swoim zakresem m.in.:

e kierowanie ludzmi;

e organizacje stuzby i szkolenia;

» prace informacyjna;

e prawo i porzadek zotnierski;

» przebieg stuzby i szkolenia.

Zob. np. H. A. Jacobsen, L. Souchon (red.), W stuzbie pokoju. Bundeswehra 1955-1993, Warszawa 1993, s. 83.
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w najnowszej instrukcji ZDv 10/1 z 1993 roku, zatytutowanej Innere F-
hrung zawarto szczegotowg charakterystyke obszaréw zastosowania koncepcji
dowodzenia wewnetrznego w wojsku. Szczego6lne miejsce znalazto tam odnie-
sienie tej idei do rozwijania w wojsku przywodztwa przetozonych. Przywdédz-
two (niem. Menschenflhrung) znajduje swoj wyraz w codziennej stuzbie,
zwlaszcza za$ w bezposrednich kontaktach personalnych. Wiasciwe rozumienie
przywodztwa wymaga od dowddcow pozytywnego nastawienia - otwarcia sie
na podwitadnych, rozumienia ich potrzeb i stanéw emocjonalnych’.

W procesie ksztattowania postaw przywodczych kluczowa role odgrywa
Centrum Innere Flihrung w Koblencji. Jego poczatki siegajg 1956 roku, kiedy to
w Kolonii zostata utworzona Szkota Bundeswehry ds. Innere Fihrung. (Schule
der Bundeswehr fur Innere Fihrung). Szkotfa ta po roku zostata przeniesiona do
Koblencji, gdzie istnieje az do dzi$, zmieniajac jedynie w 1981 roku nazwe na
dzisiejsze Centrum Innere Fiihrung.

W ramach wydziatowej struktury organizacyjnej Centrum problemami
przywodztwa zajmuje sie Wydziat Przywodztwa i Opieki (Wydziat |11).
W dziatalnoSci dydaktyczno-szkoleniowej wychodzi sie tam z zatozenia, ze
przywodztwa mozna nauczy¢, a sam proces rozwijania zdolnosci przewodzenia
jest dynamiczny, dopasowany do potrzeb, czasu i zmieniajgcego sie otoczenia.

W ramach kursow przywodztwa szczegolny akcent ktadzie sie na rozwijanie
umiejetnosci zachowan stymulujgcych dowodzenie przez zadania, bazujacych
na optymalnym wykorzystaniu kompetencji podwtadnych oraz ich woli wspét-
pracy. Zwraca sie uwage na optymalizacje relacji przetozony - podwiadny oraz
na tworzenie emocjonalnej wiezi zotnierza ze Srodowiskiem. Podwadny musi
byC przekonany o tym, ze hierarchiczno$¢ struktury formalnej i obowigzujace
zasady regulaminowego postuszenstwa nie zagtuszajg jego ludzkich trosk

i egzystencjalnych potrzeb. Musi mieC pewnos¢, ze jego radosci i smutki beda

Zob. http:/lwww.zentruminnerefuehrung. de/lnnere Fuehrung_ Konzeption, (2002-02-13).


http://www.zentruminnerefuehrung

dostrzegane, a wartosci i przekonania szanowane. Rolg przetozonych jest two-
rzy¢ warunki sprzyjajgce wihasciwym relacjom na plaszczyZnie kolezenskiej
(niem. die kameradschaftliche Bindungen) poprzez nalezyta organizacje szkole-
nia oraz wiasny styl dowodzenia.

Mozna przypuszcza¢, ze pomimo zmieniajacych sie uwarunkowan ze-
wnetrznych i1 wewnetrznych koncepcja Innere Fihrung bedzie nadal rozwijana
i dostosowywana do potrzeb Bundeswehry. Koncepcja dowodzenia wewnetrz-
nego od czaséw jej narodzin do dzisiaj potwierdzita bowiem nie tylko swojg
oryginalnos¢, ale przede wszystkim przydatno$¢ w ksztattowaniu regut posza-
nowania praw i wolnosci obywatelskich w strukturach sit zbrojnych demokra-
tycznego panstwa.

O dalszej przydatnosci i rozwoju koncepcji Innere Fihrung byta mowa na
konferencji zorganizowanej przez federalnego ministra obrony Rudolfa Schar-
pinga 29 czerwca 2001 roku. Konferencja ta z udziatem gos$ci zagranicznych
(np. Javiera Solany), przedstawicieli kregéw opiniotworczych (m.in. bytego pre-
zydenta Richarda von Weizsaeckera, oraz przewodniczgcego Rady ds. Innere
Fuhrung - prof Reinera Pommerina), przedstawicieli poszczegdlnych mini-
sterstw i osrodkéw akademickich, poSwiecona byta nowej roli, jakg odgrywac
beda, w ramach realizacji celéw polityki zagranicznej i bezpieczenstwa, sity
zbrojne Niemiec. W ramach nowych zadan musi takze ewoluowac i rozwijac sie
koncepcja dowodzenia wewnetrznego.

W ostatnich kilku latach w ramach tej koncepcji rozwijana jest idea przy-
wodztwa przetozonych. Dotychczasowe efekty wykorzystywania wspomnianej
juz metody dowodzenia przez zadania w armii niemieckiej wydajg sie na tyle
obiecujace, iz wzbudzajg zainteresowanie w innych armiach. Zdaniem amery-
kanskich teoretykow i badaczy niemiecka Auftragstaktik moze okazac sie szcze-

golnie przydatna w dowodzeniu matymi efektywnymi grupami (zespotami) za-
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daniowymi’. Juz obecnie dowodzenie przez zadania ma w terminologii natow-
skiej swoje odzwierciedlenie w formule mission command, stajgcej sie podsta-
wowg zasadg operacyjna sit zbrojnych Paktu .

W aspekcie dotychczasowych rozpatrywan warto odnie$¢ sie do zatozen
programowych ksztatcenia przywddcéw przez Wydziat Przywddztwa i Opieki
w Centrum Innere Flhrung. Prezentacja zatozen programu realizowanego przez
Wydziat Przywddztwa i Opieki zostata oparta gtdwnie na treSciach wyktadu tra-
dycyjnie rozpoczynajgcego cykl zajeC dla oficerow w Centrum Innere Fuhrung.
Traktujemy je zatem jako, w pewnym sensie, oficjalng wyktadnie idei przy-
wodztwa oraz systemu edukacyjnego funkcjonujacego w tym osrodku ksztatce-
nia.

Przypomnijmy, ze przywodztwo jest terminem stosowanym w Niemczech
nie tylko w odniesieniu do $rodowiska wojskowego, lecz réwniez do innych or-
ganizacji. Cho¢ dotyczy formalnych relacji przetozony - podwiadny, eksponuje
jednoczes$nie ich aspekt osobowy, zwlaszcza za$ potrzebe wzajemnego zrozu-
mienia. Oznacza to, ze przywddztwo obejmuje nie tylko wazne komponenty in-
strumentalne prowadzace do wykonania zadan, lecz takze sfere bezposrednich
relacji pomiedzy zotnierzami réznigcymi sie pod wzgledem zdolnoSci, postaw
i innych wiasciwosci indywidualnych.

Jako ptaszczyzna praktycznego zastosowania koncepcji Innere Fihrung
przywodztwo ma dla Bundeswehry specyficzne znaczenie, wyrdzniajgce je cat-
kowicie od przywodztwa w innych armiach. Ma ono do odegrania kluczowa role
w obszarze napie¢ na tle wymagan funkcjonalnych zwigzanych z zadaniami
wojskowymi i konstytucyjnego obowigzku poszanowania osobowosSci oraz praw

spotecznych zoinierza. Wszyscy przetozeni w ramach procesu ksztatcenia (np.

Zob. np. F. R. Kirkland, Leadership..., wyd. cyt., s. 33.
B. Fleckenstein, Leadership hat Konjunktur. Die neue Bundeswehr braucht eine kompetente Fihrerelite,
»Information fur die Truppe* 1999, nr 6, s. 25.
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na studiach, kursach oraz seminariach) sa w takim duchu edukowani, oceniani
I- w miare potrzeb - korygowani przez wyzszych przetozonych.

Wraz ze zmianami zachodzacymi w systemie wartosci catego spoteczenstwa
niemieckiego nastepujg przeobrazenia w uktadzie wartosci stanowigcych pod-
stawe przywodztwa. Majac na wzgledzie potrzebe statego dostosowywania tych
wartosci do wymagan konkretnego okresu rozwoju spotecznego, teoretycy
i praktycy powszechnie postuguja sie terminem wspotczesne przywddztwo.

Tak rozumiane w armii niemieckiej przywodztwo jest w istocie oddziaty-
waniem dowodcy na zachowanie podwiladnych, ukierunkowanym na uzyskanie
pozadanych postaw. Zarowno w teorii, jak i praktyce edukacyjnej akcentuje sie
jednak nie tylko prakseologiczno-organizacyjny wymiar tego procesu, lecz takze
jego kontekst osobowy. Dotyczy on fundamentalnych wartosci (w tym Swiato-
pogladu chrzescijanskiego), pozadanego ukiadu relacji stuzbowych oraz mode-
lowego wizerunku obywatela, przedstawionego w konstytucji. Podstawowymi
elementami tego wizerunku sg godnos$¢ cztowieka oraz wolno$é osobista. Wy-
mienione wymiary przywodztwa: prakseologiczny i osobowy sg ze sobg Scisle
powigzane. Jednoczesne patrzenie z obu perspektyw umozliwia zachowanie
swiadomosci roli sit zbrojnych oraz traktowania zotnierzy nie tylko jako instru-
mentu do wykonywania zadan.

Jedng z najwazniejszych zasad, na jakich opiera sie system dowodzenia
I edukacji w Bundeswehrze jest zatozenie, ze zoinierz jest przede wszystkim
obywatelem w mundurze. Jej realizacja oznacza w praktyce szkoleniowej takie
ksztattowanie zoinierza, aby byt on w petni swiadom zobowigzan wzgledem
spoteczenstwa, nie zas wyposazong w nieograniczong wolnos¢ osobg. Wolnos¢
oznacza zaréwno samorozwoj wedtug wihasnej woli, jak i szanse wptywania na
srodowisko. Wymaganiom z zakresu wolnosci indywidualnej przeciwstawiajg
sie jednak powinnos$ci wynikajagce z funkcjonowania tzw. duzych organizacji.
W sitach zbrojnych konflikty tej natury moga przybiera¢ szczegdlnie ostry wy-

miar.
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w pelnej napieC sferze funkcjonowania armii bazujgcej na powszechnej
stuzbie wojskowej kazdy przetozony ma szczegblne obowigzki zwigzane
z ksztattowaniem wiasciwych postaw. Zaktada sie przy tym, ze szkolenie woj-
skowe nie moze by¢ prowadzone w oderwaniu od realiéw sfery cywilnej.

W Centrum Dowodzenia Wewnetrznego panuje przekonanie, ze przy-
waodztwa mozna sie w zasadzie nauczy¢. Twierdzenie takie bazuje nie tylko na
wynikach prac naukowo-teoretycznych, lecz jest sumg doswiadczen zebranych
w trakcie licznych kurséw, szkolen i seminariéw. Dostrzega sie oczywiscie role
indywidualnych predyspozycji oraz osobistego nastawienia do przywdédztwa
uczestnikow procesu ksztatcenia. Aby okresli¢c ramy wspotczesnego kierowania
ludZmi w sitach zbrojnych, nalezy uzmystowic¢ sobie przestanki oraz najczestsze
przyczyny trudnosci i klopotow. Autorzy programu realizowanego w Centrum
zaliczajg do nich:

e zmiany w systemach wartosci spoteczenstwa niemieckiego;

* zmiany postaw wobec autorytetow oraz zasad porzadku;

» zwiekszone dgzenie do wspotuczestnictwa;

* rosnagcg SwiadomosC obywatelskg (Swiadomos$C¢ nie tylko obowigzkow,
ale takze praw);

e obawe, a nawet poczucie beznadziejnosci wynikajace z coraz bardziej
przerazajacych scenariuszy ewentualnej wojny i innych zagrozeh bezpieczen-
stwa panstwa.

Jako szczegdlnie wazng przestanke konstruowania programow przywodztwa
realizowanych w Centrum traktuje sie przeobrazenia w Swiadomosci spotecznej.
Sfera ta jest bardzo delikatna. Bundeswehra ma ciggle do czynienia z nowymi
generacjami poborowych. Zmienia sie ich nastawienie do panstwa, spoteczen-
stwa i Bundeswehry. Stawiane przez poborowych (i nie tylko) pytania
i watpliwosci zmieniajg swa nature, czesto w bardzo duzym tempie. Nasuwaja
sie m.in. pytania: Co przetozeni wiedzg o nastawieniach, doswiadczeniach, tro-

skach i nadziejach swoich zotnierzy i w jakim stopniu identyfikujg sie z postu-
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lowanym modelem wychowawczym i szkoleniowym? Jak prezentujg sie wy-
chowywani i szkoloni zotnierze w oczach dowddcow?

Na te i inne pytania trudno udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi. Przyjmuje
sie jednak, ze kazdy dowodca musi ciggle starac sie takg odpowiedz znalez¢. Od
niej bowiem w znacznej mierze zalezy ogdlne nastawienie do podwiadnych: to,
jak powaznie ich traktuje, jakg im daje swobode w dziataniu, jakim obdarza ich
zaufaniem, w jaki sposéb zwieksza wymagania. Najwazniejszym jednak zada-
niem dowddcy jest uswiadomienie zotnierzowi, ze jest potrzebny, nie za$ wyko-
rzystywany, a stuzba wojskowa nie jest dla niego czasem straconym.

Kolejnym waznym elementem omawianego systemu edukacji do przy-
waddztwa jest to, ze moze i musi by¢ one stale ulepszane. Zatozenie to wynika
z dwach podstawowych przestanek:

* zmieniajg sie uwarunkowania spoteczne oraz wymagania stawiane zot-
nierzom;

» duze organizacje, ktorych przyktadem sg sity zbrojne, czesto kumulujg
w sobie tendencje mato przyjazne dla ludzi, takie jak biurokracja i technokracja.

Jak juz wspomniano, punktem wyjscia w niemieckiej koncepcji przywodz-
twa wojskowego jest wizerunek cztowieka opisany konstytucyjnie, skupiajacy
sie najego godnosci. Przywddztwo niesie ze sobg odpowiedzialno$¢ za drugiego
cztowieka.

Jak zauwazajg jednak badacze tej problematyki, wysoka ranga nadawana
przywodztwu w oficjalnych dokumentach i publikacjach nie zawsze znajduje
petne odzwierciedlenie w praktyce codziennej stuzby. Do gtownych przyczyn
rozdzwieku miedzy teorig i praktyka zaliczajg oni:

o zbyt matg ilos¢ czasu posSwiecanego problematyce przywodztwa
w szkoleniu;

» przeszkody strukturalne i biurokratyczne;

» dominacje myslenia prezentystycznego (uwzgledniajgcego gtownie po-

trzeby teraZzniejszosci) nad mysSleniem w kategoriach przysztosci;
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» zbyt czeste zmiany organizacyjne.

Wspotczesne przywodztwo wymaga od przetozonego kompetencji spotecz-
nych, przy czym zdolno$¢ kierowania ludZzmi uwidacznia sie nie tylko
w sytuacjach ekstremalnych, lecz takze w czasie szkolenia bojowego i codzien-
nej stuzby. Przewidywane obcigzenia fizyczne i psychiczne w sytuacjach real-
nego zagrozenia, koniecznos¢ zdobywania doSwiadczen sprawiajg, ze proces
szkolenia zblizony jest maksymalnie do warunkow rzeczywistych. Stad tez
w Centrum Dowodzenia Wewnetrznego edukuje sie kadre do wystepowania
w roli dowddcow, wychowawcow i nauczycieli, a przede wszystkim do wycig-
gania wnioskéw przydatnych:

e W prowadzeniu dziatan bojowych;

» w szkoleniu ogniowym oraz eksploatacji uzbrojenia i sprzetu;

» w ksztattowaniu wiezi kolezenskich.

Wychodzac z zatozenia, ze istnieje transfer sprawnego dziatania, cwiczy sie
standardowe sytuacje, az do ich perfekcyjnego opanowania. Na pytanie, czy ta-
kie zasady i metody szkolenia zapewniajg petng skutecznos¢, trudno jedno-
znacznie pozytywnie odpowiedzie¢. Jak wynika z analizy zaangazowania zot-
nierzy niemieckich w misjach pokojowych, nalezy m.in. zintensyfikowaé dzia-
fania w zakresie rozwijania zdolnosci do autentycznego przywodztwa. Wspot-
czesna koncepcja Innere Flihrung musi dowies¢ swojej przydatnosci w takich
wiasnie, szczegolnie trudnych warunkach. W tym celu opracowana zostata m.in.
ramowa koncepcja niwelowania obcigzen psychologicznych. W praktyce szko-
lenia i wychowania kazdy dowodca, niezaleznie od szczebla, musi mieC do czy-
nienia z czynnikami obcigzajgcymi podobnymi do tych, ktore wystepujg na polu
walki lub w czasie petnienia misji pokojowych. Idzie réwniez o to, aby przygo-
towaC sie na oddziatywanie takich wspomnianych juz czynnikéw sytuacji eks-
tremalnych, jak:

» znalezienie sie w niewoli;

131



* odniesienie ran i dziatanie w warunkach realnego zagrozenia wiasnego
zycia i egzystencji podwiadnych;

» trauma spowodowana zranieniem lub Smiercig zotnierzy, a takze stratami
wsrdd ludnosci cywilnej.

Wspotczesne przywodztwo wymaga od przetozonego rowniez kompetencji
socjalnych. Ich rozwijaniu stuzy m.in. modelowanie sytuacji szkoleniowych tak,
by przetozeni dzielili z podwtadnymi warunki zycia. Bezwzglednie przestrzega-
na jest rowniez zasada, by stopien wojskowy i stanowisko stuzbowe nie byty
wykorzystywane przez przetozonych do uzyskiwania niezastuzonych przywile-
jow.

Waznym celem edukacji do przywddztwa jest takze tworzenie takich wa-
runkéw, aby przetozony mogt swoje umiejetnosci specjalistyczne oraz wojsko-
we powigzaé¢ ze sferg komunikacji i wspotpracy dla wykreowania stabilnego
psychicznie i spotecznie Srodowiska. Takiego Srodowiska, w ktoérym relacje
oparte sg na wzajemnym szacunku oraz dowarto$ciowaniu, a ich cechg charakte-
rystyczng jest zaufanie, poczucie wspolnoty i wzajemnego wsparcia. Nie mniej
wazng role w kreowaniu wiasciwego klimatu psychospotecznego w zespotach
zoknierskich wyznacza sie w prezentowanej koncepcji rowniez podwiadnym.
Dazy sie do ugruntowania ich poczucia wspétodpowiedzialnosci za ksztatt rela-
cji stuzbowych w grupie.

Wychodzac z zatozenia, ze doskonalenie przywddztwa jest mozliwe, wska-
zuje sie przede wszystkim na potrzebe konsekwentnego rozwijania dowodzenia
przez zadania. Istnieje bowiem przekonanie, ze w organizacji wojskowej, jaka
jest Bundeswehra, wystepujg jeszcze rezerwy w zakresie kreatywnej i samore-
gulujacej sie wspotpracy grupowej (niem. teamarbeit). Dlatego zaktada sie, ze
Bundeswehra bedzie konsekwentnie i systematycznie rozwijata kwalifikacje
dowddcow wojskowych wszystkich szczebli na réznych ptaszczyznach oddzia-
tywania koncepcji Innere Fihrung. Dotyczy to w szczegolnosci wymiaru przy-

wodztwa, ktory bedzie poszerzany i intensyfikowany. Ukierunkowane szkolenie
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w tym zakresie - jak wynika z analizy wieloletnich doSwiadczen - pozwala
skutecznie rozwigzywac problemy w miejscach ich powstawania, to znaczy
w warunkach coraz bardziej ztozonych sytuacji dnia powszedniego. Ponadto
umozliwia przekazywanie na ptaszczyzne praktyczng wiedzy naukowej doty-
czacej problematyki przywodztwa.

Jako sprawdzone w praktyce rozwigzanie ocenia sie¢ wykorzystanie tzw.
multiplikatorow, czyli przeszkolonych w Centrum Dowodzenia Wewnetrznego
specjalistow, dzielgcych sie w ramach systemu szkolenia uzyskang wiedzg oraz
zdobytym doswiadczeniem. W procesie podnoszenia kwalifikacji dowddczych
respektowane sg rowniez takie zasady dydaktyczne, jak zasada indywidualizacji
oraz zespotowosci. Tresci merytoryczne i przebieg kursow organizowanych
w Centrum Dowodzenia Wewnetrznego sg zawsze dopasowywane do potrzeb
poszczegolnych grup. Uzupetnienie zajeC Wydziatu Przywddztwa i Opieki sta-
nowig zajecia w ramach szkolenia politycznego (niem. Politische Bildung), be-
dace w kompetencjach innego wydziatu.

Jako rozwigzanie optymalne wskazuje sie na sytuacje, w ktdrej zotnierz po
zakonczeniu stuzby:

» jest w stanie sam udzieli¢ sobie odpowiedzi na pytanie, dlaczego Niemcy
potrzebujg Bundeswehry i obowigzkowej stuzby wojskowej;

* ma poczucie, ze jego wysitek byt potrzebny;

o jest przekonany, ze byt dowodzony zgodnie z istotg zasady ,,obywatel
w mundurze”.

Znajdowanie zrozumienia i okazywanie zrozumienia to podstawowe ele-
menty istoty przywodztwa w armii niemieckiej. Wspotczesne przywddztwo nie
jest wiec ustepujacg falg (niem. weiche Welle). Przeciwnie - przyjmuje sie, ze
ma wspieraC twarde, stawiajgce wiele wymagan psychicznych i fizycznych
szkolenie przygotowujace do rzeczywistych dziatan. Stad tez wyzwanie, przed

ktorym stajg na co dzien przetozeni.
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4.3. PRZYWODZTWO W KONCEPCJI AMERYKANSKIEJ

Wspotczesna doktryna Standw Zjednoczonych wyr6znia dwa komponenty
dowodzenia: umiejetno$¢ podejmowania decyzji i przewodzenia zotnierzami'.
Takze realizowany w koncu lat dziewiecdziesigtych program badawczy Force
XX traktuje problem przywddztwa jako wazny element motywowania zotnierzy
podczas prowadzenia roznych dziatan . By¢ moze - jak stwierdzajg autorzy pro-
gramu - jest to najwazniejszy skfadnik sukcesu na polu walki. Wymieniajac
w doktrynie operacyjnej wojsk ladowych USA (FM 3-0)" komponenty sity bo-
jowej, wskazuje sie na role przywddztwa jako najbardziej dynamicznego jej
elementu. Dowddcy tgcza elementy sity bojowej - manewr, site ogniowa, przy-
wodztwo, zabezpieczenie i informacje - w celu pokonania nieprzyjaciela™ (zob.
rys. 10.). Pewne, Smiate i kompetentne przywodztwo skupia sie na wszystkich
elementach sity bojowej i jest katalizatorem tworzacym warunki sukcesu.(...)
Przywodcy okreslajg cel, kierunek i motywujg we wszystkich operacjach. Przy-
wodztwo jest kluczem, a dziatania przywddcy czesto stanowig o sukcesie lub
niepowodzeniu, szczegolnie w matych zespotach”.

Najszerszy, jednolity i catosciowy opis dowodzenia i przywddztwa zawarto
w nowej amerykanskiej doktrynie przywodztwa i zaprezentowano
w opracowaniu Army Leadership (FM 22-100). Celem tej doktryny jest dostar-

czenie teoretycznych podstaw przygotowania przywéddcow wojskowych.

P. E. Blackwell, G. J. Bozek, Leadershipfor the New Millennium, [w:] “Military Review”, May-June 1998, s.
41.
zTamie, s. 41.

Doktryna operacyjna Wojsk Lgdowych USA (FM 3-0), Sztab Departamentu Wojsk Ladowych USA, Wa-
szyngton 2001.

Tamze, s. 4-3.
~Tamze, s. 4-16.
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Rys. 10. Elementy sity bojowej wojsk

W dokumencie tym przywddztwo definiuje sie jako wywieranie wpltywu na
osoby poprzez okre$lenie celu, kierowanie i motywowanie w czasie prowadzo-
nych dziatan na rzecz wykonania zadania oraz doskonalenia organizacji®
W takim rozumieniu przywodztwo wykracza poza wywieranie skutecznego
wptywu, na rzecz takiego, ktéry pozwala zrealizowac zadanie i doskonali¢ orga-
nizacje. Jednoczesnie uwzglednia takze to, co niesie ze sobg proces kierowania.
Takie rozumienie przywodztwa znajduje odzwierciedlenie w strukturze warto-
sci, cech, umiejetnosci i zachowan, jak réwniez w ich bardziej szczegdtowych

desygnatach”.

4.3.1. Tradycje przywodztwa
Tradycje przywddztwa w armii Stanoéw Zjednoczonych siegajg czasow
walk o niepodlegto$é, okresu wojny secesyjnej, dotyczg udziatu wojsk amery-

kanskich w wojnach Swiatowych i dziesigtkach konfliktow lokalnych. Historia

Zob. FM 22-100, takze: B. Szulc, Modele przywodztwa w armii USA a tradycje polskie, [w:] L Kanarski, B.
Rokicki (red.). Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwarn edukacyjnych. Warszawa 2002, s. 209.
~Zob. B. Szulc, Modele..., s. 210.
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ukazuje wielu przywddcdw wyrdzniajgcych sie osobistg odwagag oraz umiejetno-
sciami przewodzenia w obliczu niebezpieczenstwa, w tym takze zagrozenia ze
strony wroga.

W procesie edukacji i popularyzacji idei przywodztwa korzysta sie takze
z przyktadow przywodztwa cywilnego, w tym politycznego. Wzory zachowan
prezentowane w publikacjach odnoszg sie najczesciej do czynow G. Washingto-
na, U. Granta, R. E. Lee, W. T. Shermana, G. Marshalla, O. Bradley’a,
D. D. Eisenhowera, G. S. Pattona, za$ wspotczesnie - do J. F. Kennedy’ego
I N. Schwarzkopfa.

Mimo iz idea przywddztwa w armii amerykanskiej znalazta podatny grunt
i wielu oredownikéw, to jednak jej rozwoj w poszczegblnych okresach histo-
rycznych byt bardzo rézny. Zdaniem Farisa R. Kirklanda, tradycje przywdédztwa
w armii amerykanskiej mozna podzieli¢ na trzy wyrazne etapy:

1 Ere paternalizmu, ktora obejmuje okres poczatkobw walk o niepodle-
gtos¢ Standéw Zjednoczonych az do 1940 roku, poprzedzajgcego przystapienie
Ameryki do dziatan wojennych.

2. Ere chaosu, ktéra przypada na lata 1940-1979 i wigze sie ze wzrostem
liczebnosci armii, skali i zakresu podejmowanych przez nig zadan,
z gwattownymi zmianami kulturowymi, a takze zaniedbaniami szkoleniowymi
i edukacyjnymi.

3. Ere odrodzenia - siegajacg konca lat 70. i trwajgcag do chwili obecnej VvV

Poczatki formowania podstaw przywddztwa siegajg-jak juz wspomniano -
czasOw amerykanskiej wojny o niepodlegtos¢. W wydanej w 1778 roku Niebie-
skiej ksigzce baron von Steubens zwracat uwage na powinnosci dowoédcow wo-
bec zotnierzy. Postulowat traktowanie podwiadnych z szacunkiem, tworzenie
wiezow lojalnosci i przejawianie wobec nich troski. Bardzo wyraznie problem

ten przedstawiony zostat w wydanym w 1821 roku Regulaminie armii. Stanowit

F. R. Kirkland, Leadership Doctrine: 1778 to 1995, “Military Review”, January - February 1998, s. 30-34.
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on, ze wszyscy oficerowie powinni prowadzi¢, kierowac i ochrania¢ podwiad-
nych, ktorych patriotyzm, walory i postuszenstwo sg waznym czynnikiem repu-
tacji i stawy dowddcow. Jeszcze wyrazniej problem relacji pomiedzy dowodca
a podwiadnymi zostat przedstawiony przez generata Johna H. Schofielda, ktéry
dostrzegt, iz dyscyplina wojskowa i sposob jej ksztattowania wigzg sie z pozio-
mem Swiadomos$ci i motywacji zoinierzyk Tak by¢ musi szczeg6lnie
w demokratycznych armiach, gdzie dyscyplina jest pochodng wspdlnego wysit-
ku podwiadnych i przetozonych, nie za$ wylgcznym rezultatem autokratyzmu
tych ostatnich. Pisat on miedzy innymi, iz dyscypliny, ktora tworzy z zotnierzy
wolnych krajow wiarygodnych i Swiadomych uczestnikow bitwy, nie osiggnie
sie przez ostre i tyranskie ich traktowanie. W panstwach, w ktorych postepuje
sie w ten sposob, nigdy nie stworzy sie prawdziwej armii, mozna jg co najwyzej
zniszczy¢ . W swojej koncepcji przywodztwa Schofield zaproponowat oparcie
jej na kilku, dajacych sie rozwijac¢ i doskonali¢, elementach: Wsrod nich wy-
mieniat m.in.:

» doskonalenie dowddcow w zakresie przekazywania instrukcji i wydawa-
nia komend;

» tworzenie sytuacji dajgcych zotnierzowi mozliwos¢ wykazania sie ini-
cjatywa;

» traktowanie innych tak, jak sami bysmy chcieli by¢ traktowani.

Rozwdj tej koncepcji przyniost wiele korzysci, choC skutkowat nie tylko
rozwojem inicjatywy i indywidualizmu zoinierzy, ale takze dostrzeganymi cze-
sto brakami formalnej, zewnetrznej dyscypliny. Zdaniem S. L. A. Marshalla,
europejscy sojusznicy USA w okresie | wojny Swiatowej nazwali proces szyb-

kiego dostosowywania sie i szkolenia zotnierzy amerykanskich do potrzeb wo-

Na podstawie: D. J. Remer, Leadership for 21st Century: Empowerment, Environment and the Golden Rule,
“Military Review”, January - February 1996.
~Tamze.
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jennych 30 dniami cuddw, nie mogac sie nadziwic, jak szybko mozna byto wy-
szkoli¢ potrzebnych dowddcow plutonéw'.

Znaczny regres w rozwoju idei przywddztwa zwigzany jest z gwattownym
wzrostem liczebnos$ci amerykanskich sit zbrojnych po 1940 roku. Podczas gdy
w czerwcu 1940 roku liczyty one okoto 450 tys. ludzi, to w potowie 1945 roku
ich liczebnos¢ przekroczyta 11 min. W okresie Il wojny Swiatowej oficerowie
obejmowali stanowiska dowddcze i sztabowe, ktore wymagaty odpowiedzialno-
sci i kompetencji przekraczajgcych najczesciej ich mozliwosci. Apodyktyczna
postawa wobec podwiadnych miata kamuflowac¢ niewiedze, brak predyspozyciji
przywddczych i potrzebe realizacji partykularnych intereséw osobistych. Nie-
ktorzy dowddcy, bezkrytycznie poddani swoim przetozonym i wymagajacy $le-
pego postuszenstwa od podwiadnych, spragnieni byli bardziej osobistych korzy-
Sci niz dobra tych ostatnich. Taki typ zachowan dowodcow nie byt wprawdzie
catkiem nowy, ale stawat sie coraz bardziej powszechny takze po zakonczeniu
wojny Swiatowej i wojny koreanskiej. W jednostkach wojskowych czesto kia-
dziono wiekszy nacisk na wyglad zewnetrzny niz na kompetencje wojskowe.
Inspekcje oceniaty realizacje nieistotnych procedur administracyjnych, nie ma-
jacych zadnego zwigzku ze zdolno$ciami pododdziatéw i oddziatdéw do wyko-
nywania zadan bojowych. Wiekszo$¢ dowddcow uciekata sie do oceniania pod-
wiadnych na podstawie danych statystycznych, takich jak liczba wykroczen,
procent uczestnictwa w zajeciach czy postugach religijnych. To w tamtym okre-
sie w Swiadomosci dowddcow utrwalita sie postawa ukrywania brakéw, niedo-
statkow, mankamentow szkoleniowych, dyscyplinarnych, logistycznych badz
proceduralnych.

Powszechne przyzwolenie na byitejako$¢ zrodzito zjawisko syndromu de-
fektu zero. W notatce, jaka generat William F. Peers wystat szefowi sztabu sit

ladowych w 1970 roku - gen. Williamowi Westmorelandowi, znalazty sie in-

Podaje za: B. M. Bass, Leading in the Army After Next, “Military Review”, March - April 1998, s. 49.
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formacje, iz oficerowie uchylajg sie od odpowiedzialnosci, ktamia, przymykajg
oczy na niewtasciwe postepowanie, dowodzg z bezpiecznej odlegtosci, ignorujg
potrzeby i troski podwiadnych, nie potrafig wdrozy¢ srodkéw zapewniajgcych
podwiadnym bezpieczenstwo. Ujawnione po 13 latach od chwili powstania
w 1970 roku Studium na temat profesjonalizmu wojskowego, przygotowane
przez stuchaczy Szkoty Wojskowej Sit Lgdowych na polecenie generata Wil-
liama C. Westmorelanda, dokumentowato stan kryzysu armii. W materiale
stwierdzano, ze oficerowie wszystkich stopni oceniali, iz warunkiem odniesienia
sukcesu osobistego jest umiejetnos¢ zadowolenia przetozonego, nie za$ zaspo-
kojenie uzasadnionych potrzeb podwiadnych czy wysoka sprawno$¢ wykony-
wania zadan. Generatowie oczekiwali pomysinych informacji, a przetozeni niz-
szych szczebli pochtonieci byli uzyskiwaniem takich danych statystycznych
i przedktadaniem optymistycznie brzmigcych meldunkéw. W koszarach kwitt
handel narkotykami, bandy poszczegdlnych nacji zwalczaly sie wzajemnie na
stuzbie i poza nig. Wielu oficeréw bato sie wchodzi¢ nocg do koszar.

Kryzys w dowodzeniu stat sie szczegdlnie widoczny w czasie wojny wiet-
namskiej. Wedtug generata Normana H. Schwarzkopfa, wojna spowodowata
takie nasilenie rekrutacji do armii, ze doSwiadczeni oficerowie i podoficerowie
nalezeli do rzadko$ci. Pos$rod porucznikow wiekszo$¢ stanowili poborowi:
uczniowie collegow, ktorym zaproponowano przyspieszony kurs oficerski. Psy-
chicznie byli to ludzie nieprzygotowani do wziecia na siebie odpowiedzialnosci
za zycie innych'. W czasie dziatan bojowych niektorzy zotnierze, rozdraznieni
postepowaniem czesci oficerow obojetnych na ich los, probowali tych oficerow
zabié, czasami skutecznie .

Zmiany oblicza armii, ograniczajace skutki kryzysu, podjeto w poczatkach
lat siedemdziesiagtych, tworzac miedzy innymi Dowodztwo do Spraw Doktryny

i Szkolenia (ang. Training and Doctrine Command-TKADOC). Zajmowato sie

N. H. Schwarzkopf, Nie trzeba bohatera. Autobiografia, Warszawa 1993, s. 178.
Podaje za: F. R. Kirkland, Leadership..., wyd. cyt., s. 30-34.
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ono zatozeniami doktrynalnymi i prognozowaniem rozwoju form prowadzenia
walki, tworzeniem standardow i wymagan szkoleniowych, odpowiadajac jedno-
czesnie za wdrazanie tych standardéow w podlegtych mu osrodkach szkolenia
I szkotach oficerskich.

Pierwsze oznaki poprawy sytuacji pojawity sie w pod koniec lat siedemdzie-
sigtych wraz z wdrazaniem nowego programu naboru do armii, uruchomieniem
Narodowego Centrum Szkolenia, podjeciem Kilkuletnich badan eksperymental-
nych o nazwie COHORT (ang. cohesion, operational readiness and training -
spojnosc, gotowosC operacyjna i szkolenie). Wyniki tych badan potwier-
dzaty wplyw spojnosci poziomej i pionowej na wzrost mozliwosci adaptacyj-
nych zotnierzy i ich odpornosci na psychologiczne czynniki pola walki. Zotnie-
rze w badanych jednostkach, w ktérych dowddcow cechowata elastyczno$é
w obdarzaniu podwfadnych zaufaniem i wzgledng swobodg dziatania, wykazy-
wali duzg aktywnos¢, che¢ udziatu w podejmowaniu decyzji i wysoka kreatyw-
no$¢, ajednoczesnie szybciej sie uczyli. Cho¢ pododdziaty dowodzone przez
takich dowodcow osiggaty wysSmienite wyniki, jednak dowodzenie nimi nie byto
wcale tatwe. Podwitadni domagali sie nieustannie informacji i nowych wyzwan,
stad cze$¢ oficerow i podoficerow nie byta zdolna sprosta¢c nowym wymaga-
niom. Kazdy btad przetozonego byt natychmiast zauwazany przez podwiadnych,
ktorzy takze od swoich dowddcow oczekiwali czynienia postepow. Przetozeni,
ktorzy nie dawali sobie rady lub zachowywali tradycyjny dystans w relacjach
interpersonalnych, czesto byli zagubieni i uciekali sie do zachowan autokratycz-
nych”

Nalezy zauwazy¢, ze rowniez w dokumentach normatywnych i oficjalnych
dokumentach SL USA pojawity sie zapisy zwracajagce uwage na potrzebe dbato-
sci 0 podwiadnych, budowanie wzajemnego szacunku . Role podstawowg

w przedmiotowej dziedzinie petni dokument normatywny, przyjety przez De-

Tamze, s. 32-33.
Na przyktad regulaminy SL: AR 600 - 20; FM 22 - 100.
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partament SL Stanow Zjednoczonych 31 sierpnia 1999 roku. Oznaczony skro-
towo FM 22-100, nosi w petnym rozwinieciu nazwe Przywddztwo w sitach Ig-
dowych. By¢, wiedzie¢, robi¢ (ang. Army leadership. Be, Know, Do)". Nawet
pobiezna analiza jego spisu tresci Swiadczy o tym, jak ztozone sg relacje przeto-
zony - podwiadny, oraz o wadze, jaka do tej problematyki przywigzuje kierow-
nictwo SZ Standéw Zjednoczonych.

Dzisiejsze rozumienie przywodztwa w armii amerykanskiej daje sie rowniez
okre$li¢ na podstawie istniejagcych dokumentéw normatywnych, programow
szkolenia i edukacji, a takze opracowan i publikacji naukowych oraz popularno-
naukowych.

Mozna przyjac, ze jest nim jakie$S oddziatywanie, wptywanie lub takie kie-
rowanie myslami i planami oraz dziataniem innych ludzi, ktére prowadzi do:

1) utrzymania postuszenstwa, zaufania, szacunku i lojalnej wspotpracy;

2) wykonania misji, wskazania celu i kierunku dziatania oraz rozbudzenia
I wzmocnienia motywacji;

3) tworzenia warunkow dla trwatego sukcesu organizacyjnego.

Czynniki te dobrze ilustruje tres¢ definicji zawartej we wspomnianym ame-
rykanskim podreczniku FM 22-100. Przywodztwo definiuje sie tam jako od-
dziatywanie na ludzi przez (..) okreSlenie celu, kierowanie i motywowanie
w czasie prowadzonych dziatan, zmierzajagce do wykonania zadania oraz udo-
skonalenia organizacji®.

Przywddztwo powstaje i rozwija sie lub tez przemija, gdyz opiera sie na ja-
kosci interakcji pomiedzy podwiadnym i przetozonym. JakosS¢ interakcji, jak

zauwaza na tamach dwumiesiecznika SL USA ,Military Review” Christopher

Publikacja ta zastgpita poprzednie dokumenty dotyczace przywoddztwa w SL USA: FM 22-100 z 31 lipca 1990
r;, FM 22-101 z 3 czerwca 1985 r.; FM 22-102 z 2 marca 1987 r; FM 22-103 z 21 czerwca 1987 r.; DA Pam
500-80 z 9 czerwca 1987 r. oraz DA Form 4856 z czerwca 1985 r.

Podaje za: B. Szulc, Model przywodztwa w armii USA a tradycje polskie, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki (red.)
Teoria ipraktyka ...wyd. cyt., s. 247.
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Kolenda, moze skutkowaé¢ pozadanym wptywem na podwiadnych tylko wtedy,
gdy:

1. Zapewniony zostanie jednoznaczny kierunek wspdlnych dziatan, zosta-
nie sformutowana przez lidera jasna wizja wspdlnego dziatania i przedstawiona
tak, aby wyrazata takze pragnienie dowodcy i pewnos$¢, ze cel ten wspdlnie
osiagng. Wedtug autora ludzie tylko wtedy bedg stucha¢ przywddcy, gdy uwie-
rzg w niego jako osobe, gdy zaakceptujgjego charakter.

2. Osiggniety zostanie zdrowy klimat, w ktorym ludzie bedg wspoétpraco-
wac i osiggac cele swojej organizacji. Taki klimat mozna osiggna¢, godzac cele
jednostkowe badz zespotowe ze wspdlnymi wartoSciami i celami organizacji’.

W ostatnich kilku latach szczegolnego znaczenia dla rozwoju przywodztwa
w praktyce ksztatcenia i szkolenia wojskowego nabiera koncepcja przywddztwa
adaptacyjnego (ang. adaptive leadership) . W koncepcji tej eksponuje sie sytu-
acyjny kontekst przywodztwa, ktory moze uwzgledniaC np.: ré6znorodnos¢ zadan
czy odmienno$¢ struktur grup (zespotdow). Coraz czeSciej przyjmuje sie zatoze-
nie, ze nie ma przywddcow absolutnych, gdyz skuteczne przywodztwo musi
zawsze uwzgledniac specyficzne wymagania, tak rozne jak rézne sg organizacie,
w ktorych dziatajg przetozeni i podlegajacy im ludzie. Przywddca powinien
w wiekszym stopniu wiedzie€ to, co powinien zrobic tu i teraz, a nie to, co po-
winien zrobi¢ w ogodle.

Zmiany technologiczne i strukturalne jak rowniez zmiennos¢ zadan i ich
nieokre$lonos¢, tak w skali makro jak i mikro, powodujg konieczno$¢ przygo-
towywania dowodcow do tego, by umieli dopasowywac swdj styl postepowania
do sytuacji. James Hunt oraz John Blair, opisujac w modelu heurystycznym

czynniki przywodztwa sytuacyjnego, zwracajg uwage na koniecznos$¢ oceniania

Ch. Kolenda, Navigating the Fog of Technological Change, “Military Review', November - December, 1996,
s 31-40.

K. E. Erving, D. A. Decker, Adaptive and the Interim Brigade Combat Team, ,,Military Review”, September -
October 2000, s. 24.
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ich przez pryzmat wielu skfadowych . Sytuacyjna ocena przywodztwa jest nie
tylko nastepstwem zachowania sie¢ dowodcy w konkretnej sytuacji zadaniowej,
ale coraz czeSciej rezultatem wplywu na jej przebieg i nastepstwa wielu grup
zmiennych. Petna ocena sytuacyjna zawiera - zdaniem autoréw - cztery grupy
czynnikow, przy czym pierwszy z makroczynnikOw rzutuje na pozostate. W tej
grupie bowiem znajduja sie takie czynniki, jak: Srodowisko miedzynarodowe,
srodowisko spoteczne, Srodowisko zadaniowe, kontekst organizacyjny, struktura
organizacyjna i cel, procesy organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ich
rola coraz czesciej determinuje zachowania przywodcze i menedzerskie dowdd-
cow wojskowych. W pozostatych grupach czynnikdéw wystepuja: czynniki skali
mikro (wtasciwosci jednostki wojskowej, wiasciwos$ci zadania, ocena wiasciwo-
sci podwiadnych, umiejetnosci przywddcze dowddcow); efektywnos¢ (indywi-
dualna i zbiorowa); zachowanie przywdédcze i menedzerski€ .

Od wielu lat w ksztatceniu wojskowym do oceny zachowan przywdédczych
wykorzystywana jest teoria Paula Herseya i Kennetha Blancharda. Ich model
sytuacyjnego przywodztwa w drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych zostat
uzupetniony o element gotowosci podwiadnych . Element ten jest okre$lany ja-
ko stopien okazywania przez zwolennikow zdolnosci i woli do realizacji kon-
kretnego zadania. Wola stanowi kombinacje zaufania, zaangazowania i moty-
wacji, za$ zdolnos$¢ przejawia sie w wiedzy, doswiadczeniu oraz umiejetno-
Sciach prezentowanych w konkretnej sytuacji. Wszystkie czynniki sytuacyjnego
modelu przywodztwa pozwalajg na analize konkretnego zachowania przy-
waodczego, jak réwniez poszukiwanie optymalnego stylu do okres$lonej sytuaciji.

David D. Van i Gary Yukl zwracajg uwage na potrzebe dopasowywania

kazdej koncepcji przywddztwa do potrzeb konkretnej organizacji. Szczeg6lng

J. Hunt, J. Blair, Leadership on the Future Battlefield, New York 1985. Podaje za: G. W. Yeakey, Situational
Leadership, “Military Review”, Januar - Februar 2002.
~Tamze.
~P. Hersey, K. Blanchard, D. Jonson, Management of Organizaational Behavior: Utilizing Human Resources,
1996. Podaje za: G. W. Yeakey, Situational Leadership, “Military Review”, Januar - Februar 2002.
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ostrozno$¢ nalezy zachowac - ich zdaniem - przy przenoszeniu do wojska do-
Swiadczen organizacji biznesowych w tym wzgledzie® Sytuacyjnos¢ przy-
waodztwa wojskowego odnosi sie do uwarunkowan zwigzanych z miejscem, cza-
sem, specyfikg rodzajow sit zbrojnych, wigze sie tez z wielkoscig jednostek
i poziomem organizacyjnym. Koncepcja przywodztwa sytuacyjnego znajduje
obecnie tak szerokie zastosowanie, gdyz w koncepcjach szkoleniowo-
edukacyjnych pozwala rozpatrywa¢ zachowania przywddcze na przykiad
w odniesieniu do réznych poziomow organizacyjnych (ang. levels of leaders-
hip). Wsrdd bardziej znanych podziatdw mozna wskazac:

* popularng typologie poziomdw przywodztwa przyjetg we wspomnianym
juz dokumencie FM 22-100 (bezpos$rednie, organizacyjne, strategiczne);

» typologie wyodrebniajgcg poziom przywddztwa taktycznego, operacyj-
nego i strategicznego , a w odniesieniu do dziatan potgczonych poziomy: Joint
Operations, Combined Operations, Combined Joint Operationso.

Prowadzone w ostatnich latach przez B. M. Bassa i B. J. Avolio badania
dotyczace doskonalenia modelu przywddztwa potwierdzajg, iz optymalne dla
wynikow dziatan pododdziatow sa takie zachowania dowodcow, ktdre cechuje:

e przywddztwo inspirujgce, oparte na darzeniu zaufaniem podwiadnych,
stawianiu wyzwan, dawaniu przykifadu, tworzeniu wizji wspolnego dziatania,
celu i przysztosci;

* przywddztwo intelektualne - wspomagajgce rozwijanie innowacyjnosci
podwiadnych;

* przywddztwo indywidualne - przejawiajgce sie troskg o podwiadnego,

dbatoscig o0 jego potrzeby indywidualne.

D. Van Fleet, G. A. Yukl, Military Leadership: An Organizational perspective, Greenwich 1986, s. 60-61.
AD. E. Waddell, A Situational ..., wyd. cyt., s. 262-265.
~Tamze; s. 256-256; L. Kanarski, Przywodztwo w dziataniach potaczonych, [w;] Dziatania (operacje) potaczo-
ne, Warszawa 2002, s. 132 i nast.
Podaje za: B. M. Bass, Leading..., wyd. cyt., s. 47.

144



Wedtug B. M. Bassa, prowadzone analizy efektywnosci przywodztwa trans-
formacyjnego i transakcyjnego umozliwiajg sformutowanie wniosku, iz na naj-
nizszych szczeblach dowodzenia bardziej skuteczni sg przetozeni o cechach
przywddcy transformacyjnego. Cechuje ich bardziej konstruktywny wizerunek
samego siebie, potrafig tworzy¢é wsrdd podwiladnych poczucie partycypacji de-
cyzyjnej i przekazywac cze$¢ swoich uprawnien. Taki model wydaje sie - zda-
niem autora - zarysowywac pozadany wizerunek dowodcy w przysztosci, kiedy
zotnierze bedg dziatali w rozproszeniu, w skiadzie niewielkich pododdziatow,
powigzanych z gtbwnym dowodztwem oraz z sobg dzieki elektronicznym S$rod-
kom przekazu informacji.

Problematyka dopasowywania szeroko pojetego przywodztwa do wymogow
przysztego pola walki znajduje odzwierciedlenie w wielu dokumentach.
Z opracowania Joint Vision 2020 wynika, ze zasadniczym elementem sit zbroj-
nych USA okoto 2020 roku beda zoinierze o wyjatkowym zaangazowaniu
i zdolnoSciach do realizacji zroznicowanych zadan, w warunkach wymagaja-
cych umiejetnosci adaptacji, oceniania, myslenia wyprzedzajgcego oraz rozu-
mienia kulturowej specyfiki. Zadania beda wymagaty od zotnierzy dziatan kre-
atywnych, umozliwiajacych odnoszenie korzysci z innowacji intelektualnych
i technologicznych.

Z tego tez wzgledu przywdédztwo wojskowe musi w przysztosci uwzgled-
niac w wiekszym stopniu problematyke wielokulturowosci, dziatan w bardziej
sptaszczonych strukturach organizacyjnych, dziatan w ramach luzno powigza-
nych ze sobg struktur, role przywdédztwa bezposredniego jak i teleprzywodztwa.

Przyszto$¢, zdaniem B. Bassa, nalezy bowiem do telezespotow (ang. telete-
ams), ktorych faktyczne dziatanie, cho¢ w ograniczonym zakresie, ma miejsce
juz dzis. W tym sensie przyszto$¢ nalezy takze do teleprzywdédcow, zdolnych do
porozumiewania sie ze swoimi podwiadnymi na odlegto$¢, umiejagcymi budo-

wac zespoty zadaniowe i osigga¢ z nimi pozadane wyniki, integrowac ludzi
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dziatajgcych w znacznym rozproszeniu. Przywddztwo w takich zespofach jest
rzeczywiscie wyzwaniem stojagcym przed badaczami i praktykami.

Przyszto$¢ nalezy takze - jak podkresla wielu amerykanskich badaczy - do
przywodztwa stymulujacego intelektualnie, gdyz zadania, przed jakimi stajg ze-
spoty, i profesjonalizm podwiadnych nakazujg oparcie sie w dziataniu na zasa-
dzie inteligentnej ulegtosci, nie zas jedynie na intuicji dowddcy. W coraz wiek-
szym stopniu walory poznawcze i koncepcyjne przetozonych beda decydowaty
0 ostatecznych rezultatach podejmowanych dziatan. Przeprowadzone w armii
Stanéw Zjednoczonych badania generatow wykazaty, iz prezentowany przez
nich poziom dojrzatosci spotecznej, odpowiedzialnosSci, otwartosci na problemy
moralne i nastawienie na wspotzawodnictwo byt wyzszy niz ten, jaki uzyskali
cywilni kierownicy poréwnywalnego szczebla. Ci ostatni wykazali jednak wigk-
szg sprawno$¢ w dziataniu innowacyjnym i niekonwencjonalnym rozwigzywa-
niu problemow\

Perspektywa tworzy sie takze przed dziataniem opartym na budowaniu ze-
spotow i uzyskiwaniu efektow zespotowego dziatania. Przywodztwo
w dowodzeniu coraz czesciej bedzie sie upodabniato do rol lideréw w zespotach
graczy, ztozonych z profesjonalistow, ktorzy bez wzajemnej pomocy, zaufania
1kreatywnej postawy nie sg zdolni doSwiadczacC nastepstw synergicznych dzia-
fan.

Szczegdlnie interesujagcym dokumentem, prognozujagcym proces przemian
sit zbrojnych USA, jest wspomniana juz, wydana w 2000 roku przez przewodni-
czacego Kolegium Potgczonych Sztabéw USA Wspdlna Wizja 2020. Jak wynika
z treSci dokumentu, celem transformacji SZ USA jest stworzenie sit wiarygod-
nych w okresie pokoju, odgrywajacych kluczowa role w okresie wojny
i niedoscignionych w kazdej formie konfliktu. Priorytetem dla takiej wizji jest

(...) zapewnienie dominacji sit zbrojnych w petnym spektrum zadan, osiggnietej

' Tamze, s. 50.
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przez zastosowanie manewru, precyzyjnych dziatan bojowych, zogniskowanej
logistyki oraz ochrony kompleksowe;j.

Osiggniecie tego celu bedzie wymagato statego wdrazania nowoczesnych
technotogii, modernizacji uzbrojenia oraz sprzetu wojskowego. Jednakze sama
przewaga materiatowa niejest wystarczajgca. Istotne znaczenie posiadajg takie
etementy, jak: doktryna, organizacja, szkotenie iprzygotowanie przywodcow™.

Duzg wage przyktada sie do umiejetnosci wspdtpracy wojskowych i cywil-
nych gremiow kierowniczych. Interesujgce spojrzenie na wzajemne powigzania
przywodcow wojskowych i politycznych przedstawia Richard A. Chilcoat.
W eseju Sztuka strategiczna: nowa dyscyptina dla przywddcoéw XXI wiekil/.
stwierdza on, ze wspomniane osoby muszg Scisle wspotpracowac, wrecz na za-
sadach interaktywnosci, w zakresie osiggania zamierzonych standéw koncowych,
celéw, sposobdw dziatania, oceny zdolnosci oraz ryzyka. Nie ma jasnego progu
miedzy pokojem i wojng oznaczajgcego punkt, w ktorym liderzy polityczni
i wojskowi przekazujg sobie odpowiedzialnos¢. Musza by¢ mistrzami sztuki
strategicznej, a podporzadkowanie wojskowego przywddcy cywilowi nie obniza
znaczenia wojskowego doradztwa i porad dla wiadz politycznych lub odpowie-
dzialnosci za wiarygodne komunikowanie . Przywddcy strategiczni musza
umiejetnie praktykowaé sztuke strategiczng w celu promowania lub obrony na-

rodowych interesow.

4.3.2. Charakterystyka wspotczesnej doktryny przywodztwa
Rozwiniecie doktryny przywodztwa w armii USA ujeto, co juz wskazywali-

smy, a podreczniku FM-22(100). Przywodztwo - jak sie zauwaza - jest oddzia-
tywaniem na ludzi - ,,(...) przez okreslenie celu, kierowanie i motywowanie -
w czasie prowadzonych dziatan zmierzajgcych do wykonania zadania oraz udo-

skonalenia organizacji' (s. 1-5). Idee te rozszerzono o trzy zasadnicze tezy dla

Wspolna Wizja 2020, s. 3.
R. A. Chilcoat, Strategie art.
Tamze, s. 5.
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przywodztwa: by¢, umieé, robié. Z catosci tekstu daje sie zauwazy¢, przy braku
jednoznacznego definiowania, iz:

a) wiedzie¢ kim by¢ odnosi sie do charakteru ujmowanego w kategoriach
cech i wartosci,

b) co umie¢ odnie$¢ mozna do wiedzy i umiejetnosci,

c) co robi¢ za$ przyréwna¢ do dziatania, czyli do czynienia tego, co jest
potrzebne.

Zasadniczymi dla przywodztwa kategoriami uczyniono: wartosci, cechy,
umiejetnosci i dziatania. Jednoczes$nie twierdzi sie, iz o przywddztwie stanowi
charakter lidera. W kontekScie tego, aby okresli¢, kim przywddca ma byc,
przyjmuje sie wartosci i atrybuty ksztattujgce charakter. Z tabeli (rys. 1.1
s. 1- 4), ktora jest podstawg rozpatrywan autoréw podrecznika wynika, iz atry-
buty utozsamia sie z cechami ujmowanymi w trzech grupach. Wyrdznia sie za-
tem cechy mentalne, fizyczne oraz emocjonalne. Cech tych (atrybutéw) nie de-
finiuje sie jednoznacznie. Do warto$ci za$ zaliczono: lojalno$¢, powinnosc, sza-
cunek, honor, prawos¢, odwage osobistg, bezinteresownos¢ i stuzbe.
Z wyjatkiem kategorii ,,stuzba” wymienione wartosci wydaja sie przekonujace,
cho€ nie sgjednoznacznie zdefiniowane.

O ile o kategorii ,,by¢” stanowig wartosci i cechy (atrybuty), o tyle o katego-
rii ,,umie¢” stanowig umiejetnosci. Sg one traktowane jednak zbyt jednostronnie
i rownoznacznie z wiedzg. W podreczniku twierdzi sie, ze umiejetnosci sg tym,
co wiemy, jak robi¢. Dlatego prawdopodobnie (takze w dalszych rozdziatach)
czesto zamiennie stosuje sie termin ,wiedza”. Tu za$ wystepuje pewna kontro-
wersja. W rozumieniu wiedzy wystepujg bowiem dwa nurty. Pierwszy, traktuja-
cy ja w formule praktycznej stanowi, iz dostarcza ona informacji o tym, jak
dziata¢, czyli jak zmienia¢ rzeczywistoS¢. Ten wiasnie nurt jest uwzgledniony.
Drugi nurt, ujmowany jako tzw. wiedza teoretyczna, dostarcza danych o tym,

jaka jest okreslona rzeczywistos¢. Nie stanowi on o umiejetno$ciach, lecz daje
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podwaliny szerokiego widzenia (ujmowania) rzeczywistosci, co z kolei, aczkol-
wiek posrednio, stanowi jednak o zwiekszonych mozliwosciach dziatania.

W tej kategorii wprowadzono cztery grupy umiejetnosci. Sa to:

e umiejetnosci interpersonalne,

» umiejetnosci koncepcyjne (mentalne),

¢ umiejetnosci techniczne,

* umiejetnosci taktyczne.

UmiejetnosSci interpersonalne ujmuje sie jako wiedze o podlegtych zotnier-
zach oraz jak z nimi pracowac. Umiejetnosci koncepcyjne, zastepowane nazwg
mentalne, definiuje sie jako zdolno$ci do rozumienia i zastosowania idei i dok-
tryn wymaganych w dziataniu przywddcy okre$lonego szczebla. Umiejetnosci
techniczne stanowig o mozliwosciach wykorzystania wszelkiego sprzetu
w dziatalnosci okre$lonego przywddcy (nie tylko srodkow walki). Umiejetnosci
taktyczne obejmujg opanowanie sztuki walki wiasciwej dla danej specjalnosci
i szczebla.

Sadzic¢ nalezy, iz termin ,taktyczne” autorzy zastosowali raczej symbolicz-
nie. Wydaje sig, ze bezposrednio odnosi¢ go mozemy tylko do przywdodcédw niz-
szych szczebli organizacyjnych. Rownowaznie zatem nalezy - w naszym prze-
konaniu - stosowac terminy: operacyjne i strategiczne.

Jak juz wskazywaliSmy, trzecia z podstawowych kategorii przywodztwa -
,robi¢” - odnoszona jest do dziatan. Ujmowane sg one w trzech zasadniczych
obszarach: oddziatywania, dziatania i doskonalenia.

Oddziatywanie utozsamia sie z procesami podejmowania i przekazywania
decyzji oraz motywowania zotnierzy. Dziatanie zwigzane jest z procesem wy-
konania praktycznego postawionych zadan. Doskonalenie za$ to wszelkie czyn-
nosci zwigzane z systematycznym podnoszeniem zdolno$ci wiasnych i zespotu

do realizacji biezacych i przysztych dziatan.
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Kolejng kwestig ogdlnych zagadnien przywddztwa sg problemy zwigzane
zjego poziomami. Wyodrebnia sie trzy poziomy przywddztwa: bezposredni,
organizacyjny i strategiczny.

Poziom bezpos$redni (przywodztwo bezposrednie) zwigzany jest z kierowa-
niem matymi zespotami. Wystepuje ono (w najogélniejszym rozumieniu) tam,
gdzie wystepuje bezposredni kontakt dowddcy z wszystkimi podwiadnymi.

Przywodztwo organizacyjne polega gtownie na oddziatywaniu na zespoty
przez kilka podlegtych szczebli dowddczych. Istota jego polega raczej na
ksztattowaniu odpowiedniej atmosfery (polityki) i integracji dziatan nie za$ na
kontaktach osobistych.

Przywodztwo strategiczne polega gtownie na ksztattowaniu zasadniczych
idei i doktryn, majacych czesto znaczenie w odlegtym czasie. Przywddcy tego
poziomu tworzg struktury, przedstawiajg koncepcje strategiczne, przydzielajg
srodki, tworzg wizje przysztych rol i zadan.

Podziat powyzszy wydaje sie przekonujacy. Konieczne jednak jest wyspe-
cyfikowanie zasadniczych wartosci dla poszczegolnych poziomdéw. Zgodzic sie
nalezy réwniez z tezg iz kazdy (z wyjatkiem - by¢ moze - najnizszego ogniwa)
przywodca jest rowniez przywddca przywodcéw. To za§ wymaga wiasciwych,
skomplikowanych oddziatywan.

W rozpatrywaniach zatozen przywodztwa wyspecyfikowano dosc istotny
problem: ,,przywodztwo a dowodzenie”. Autorzy jednak nie rozdzielili wyraznie
istoty dwoch podstawowych w naszych rozpatrywaniach - kwestii. Daje sie tu
wyraznie zauwazy¢, co juz podkreslaliSmy, ze dowodce utozsamia sie z przy-
wodca. W naszym przekonaniu jest jednak zasadnicza roznica, i te réznice ko-
niecznie nalezy podkreslic.

O ile przekonujgce wydajg sie tezy zwigzane z okreSleniem istoty i funkcji
podwiadnych, o tyle wyodrebnienie ,,doskonatosci” jako istotnej kategorii
przywoédztwa wydaje sie watpliwe. Jezeli bowiem tezy o dgznosci do doskona-

tosci nie wzbudzajg wiekszych kontrowersji, o tyle teza ,,badZz doskonaty” wy-
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daje sie by¢ zbyt utopijna. Sami autorzy zresztg zauwazaja to w tresci, twierdzac
np. ze ,,doskonatos¢ nie oznacza perfekcji”.

OkreSlajac ogdlne zatozenia przywodztwa w armii warto wyspecyfikowac
Kilka zasadniczych tez, ktére, w naszym przekonaniu, oddajg istote amerykan-
skiego rozumienia przywodztwa:

1 Przywodca musi posiada¢ pewien poziom wiedzy, aby by¢ kompetent-
nym.

2. Przywodcy podnosza swojg wiedze i umiejetnosci kazdego dnia.

3. Wyksztatcony przywddca, o silnym poczuciu warto$ci, przygotowuje
dobrych zoinierzy o silnym poczuciu wiasnej wartosci. Wspolnie tworzg wy-
szkolony i spbjny zespot.

4. Przywddca, ktory ustala standard ,,zero defektéw, zadnych biedéw” nie
pozwala na ryzyko, a przez to wstrzymuje zmiany (rozwoj).

5. Wykonywanie zadan stojacych przed armia, wymaga przywodcéw z wy-
obraznig, elastycznych i odwaznych w podejmowaniu wyzwan.

6. Kompetentny i pewny siebie przywddca toleruje btedy niewynikajgce
z zaniedbania.

7. Przywodca daje do zrozumienia wszystkim podwiadnym, ze odgrywajg
bardzo wazngrole.

8. Kazdy przywddca pozwala nizszemu przywédcy wykonywac swoje za-
danie, ingerujac tylko wowczas, kiedy zachodzi ku temu potrzeba.

9. Dobry przywodca okazuje podwtadnym petne zaufanie.

10. Aby by¢ dobrym przywdodca, nalezy by¢ rowniez dobrym podwiadnym.

W catosci podrecznika do$¢ wyraznie wyspecyfikowano wskazniki warto-
sci, cech, umiejetnosci i dziatan. Rozpatrujgc poszczegélne wartosci autorzy nie
zawsze je definiujg, co czesto rozmywa istote rozpatrywanej cechy. Wiele
wskaznikow ujeto jednak przekonujaco. Lojalnos¢ (loyalty), nie zawsze wia-
Sciwie rozumiana w polskich sitach zbrojnych, ujmowana jest najogolniej jako

wierno$¢ konstytucji, panstwu, rzadowi, sitom zbrojnym oraz organizacjom
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(strukturom), ktérym zotnierz podlega. Podkresla sie, iz lojalnoS¢ podwiadnych
mozna osiggna¢ jedynie wtedy, gdy sie dobrze ich szkoli i traktuje oraz wow-
czas, gdy czyni sie zawsze to, co sie méwi. Lojalno$¢ staje sie pewna jedynie
wowczas, gdy dowodca ma petne zaufanie wsréd podwiadnych. Mato precyzyj-
nie, ale wskazuje sie na dwutorowos$c¢ - wzajemna relacje lojalnosci. Tak zatem
nie tylko podwiadny ma byc¢ lojalny wobec przetozonego, ale takze przetozony
wobec podwiadnego.

Powinnos¢ (duty) jest przez autoréw szeroko, lecz przekonujgco rozumiana.
Zgodzi¢ sie musimy z teza, iz powinno$¢ to nie tylko obowiagzek, to nie tylko
bezposrednie (czesto bezmysine) wykonywanie rozkazéw. Powinno$¢ powigza-
no tu z inicjatywa oraz odpowiedzialnoscig. Wazna w tej kwestii wydaje sie te-
za, iZ przywodca podejmuje inicjatywe zanim zostanie to nakazane (powiedzia-
ne). Ciekawe, aczkolwiek wielce kontrowersyjne w naszych warunkach, jest
podkreslanie powinnos$ci odmowy wykonania rozkazu. Ta kwestia wymaga od-
wotania sie do etyki i prawa.

Kolejng warto$cig przywotywang przez autorow podrecznika jest szacunek
(respect). Definiowany jest jako poznanie i uznanie wrodzonej godnosci i warto-
sci wszystkich ludzi. Jest to podejScie zgodne z polskim rozumieniem tej kate-
gorii - ,,(...) czes¢, powazanie, poszanowanie, uznanie(...)”. Godne podkreslenia
sg w tej kategorii nastepujace tezy:

1 Przywddcy powinni byc¢ tolerancyjni w stosunku do réznych przekonan,
innych od wiasnych dopéty, dopdki przekonania te nie sg sprzeczne z warto-
sciami, prawem oraz wymogami etycznymi.

2. Przywaddca okazuje szacunek przez zrozumienie podwtadnych, widzenie
rzeczy z ich perspektywy i docenianie ich zainteresowan i problemow (tego, co
dla nich wazne), a takze przez tworzenie atmosfery, w ktérej kazdy traktowany
jest z godnoscig i szacunkiem, bez wzgledu na wiare, rase i pte¢ (te dwie ostat-

nie cechy bedg w polskim wojsku narastaty).



3. Przywodca powinien w calej petni promowaé powszechng sprawiedli-
wos$€ i rownouprawnienie.

4. Szacunek obejmuje réwniez uprzejmos$¢ we wzajemnych kontaktach zot-
nierzy i wrazliwo$¢ na odmienno$¢ jednostek.

5. IntensywnoSC szkolenia zotnierzy nie moze w zadnym wypadku powo-
dowac ponizania podwiadnych.

6. Przywodca nie krzyczy na zotnierzy zle wykonujgcych czynnosci pod-
czas szkolenia, lecz im doradza.

Kolejng wymieniang wartoscig jest bezinteresowna stuzba (selfless servi-
ce). Istote jej wyraza przekonujaco motto: ,,Przedt6z dobro narodu, armii i pod-
wiadnych przed swoim wiasnym”. Zgodzic sie nalezy z teza, iz dobry przywaod-
ca nie podejmuje dziatan dla swego wizerunku i kariery, jednoczesnie ranigc
innych lub sabotujac zadanie. Nie nalezy zadac uznania dla sienie za prace, kto-
rg wykonujg inni. Konieczne wydaje sie réwniez podkreslenie zasady gtownej,
polegajacej na stawianiu interesow organizacji (jednostki) ponad interesami
osobistymi.

Jako jedna z zasadniczych wartosci wymienia sie honor, ktory traktuje sie
jako warto$¢ sama w sobie ijako warto$¢ spajajaca pozostate (wszystkie) warto-
sci zotnierskie. Honor w rozumieniu amerykanskim oznacza demonstrowanie
zrozumienia tego, co jest stuszne oraz poczucie dumy z petnionej funkcji i wy-
konywanych zadan. Wynika z tego, ze honorowe dla przywddcy jest takie po-
stepowanie, ktore jest zgodne z wszystkimi warto$ciami zotnierza. Nierozerwal-
nie, jak mozna sadzic, faczy sie z bezinteresowng stuzbg i poczuciem godnosci.

Kolejng wymieniang w rozpatrywanym dokumencie wartoscigjest prawos¢
(integrity). Nie definiujac tej kategorii jednoznacznie, autorzy dokumentu okre-
slajgjednak (tak wynika z motta), ze prawos¢ jest postepowaniem prawnie i mo-
ralnie stusznym. Oznacza to, iz przywodcy, bez wzgledu na presje i sytuacje,
dziatajg zgodnie z obowigzujgcymi zasadami. Podstawowymi wyznacznikami

prawosci jest uczciwos¢ i prawdomownosc. Przekonujgca i godna podkre$lenia
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jest teza, ze ,,przywo6dcy moéwiag to, co majg na mysli i robig to, co moéwia”.
Wazne jest rowniez podkreslenie otwartosci. Przywodca nie moze ukrywac te-
go, co robi.

W kwestii prawosci warto, jak sie wydaje (mimo ze nie jest to ujete w anali-
zowanym dokumencie), podkresli¢, ze prawos$¢ wigze sie roOwniez z zachowa-
niami w stosunku do przetozonych. Oktamywanie przetozonych, schlebianie im
lub godzenie sie - wbrew swoim przekonaniom - na pewne dziatania jest za-
chowaniem wielce niestosownym. Wiaze sie nierozerwalnie z kolejng wartoscia,
ktdrgjest odwaga osobista (personal courage).

Przekonujace jest tu wyodrebnienie dwoch form odwagi: fizycznej i moral-
nej. Odwaga fizyczna, zwigzana ze zdolnoScig przezwyciezania strachu, jest
podkreslana jako wartos¢ zotnierza we wszystkich armiach Swiata. Godne wy-
eksponowania natomiast sg zagadnienia odwagi moralnej, czyli postepowania
zgodnego ze swoimi wartoSciami, zasadami i przekonaniami, szczeg6lnie pod-
czas zagrozenia. Stusznie, w naszym przekonaniu, autorzy podrecznika podkre-
$laja jej zwigzek z prawoscig i honorem, uznajac za podstawowy wyznacznik
odwagi moralnej szczerosC. Okreslajg jg jako bycie otwartym, uczciwym
i prawdomownym wobec innych (podwiadnych i przetozonych) oraz wolnym od
nieprzychylnosci, uprzedzen i ztosliwosci.

Wielce ciekawa jest identyfikacja cech (atrybutow) przywodcow, uznajac je
za podstawowe wiasciwosci charakteru. Ujmowane sg one w trzech grupach:
umystowe (mentalne), fizyczne i emocjonalne. W tabeli 4. wyeksponowalismy
podstawowe elementy poszczegdlnych cech.

Wola definiowana jest przez autorow amerykanskich jako wewnetrzny na-
ped zmuszajacy zoinierzy do dziatania. Chodzi o wewnetrzng che¢ wykonania

zadania az do konca, aby wytrwac.
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Tabela 4.

Cechy przywddcy

Umystowe

(mentalne) Fizyczne Emocjonalne
wola tezyzna fizyczna samokontrola
samodyscyplina sprawnos$¢ fizyczna zrbwnowazenie
inicjatywa wojskowa i zawodowa wy- stabilizacja
rozsadek trzymato$¢
wiara w siebie
inteligencja

Swiadomosé kulturowa

Jasno ujmowana jest rowniez samodyscyplina. Pozwala ona przywodcom
czyni¢ stuszne rzeczy, nie zwazajac na konsekwencje.

Nie budzi kontrowersji wyjasnienie istoty inicjatywy. Kolejne dwie cechy:
rozsadek i wiara w siebie wydajg sie konieczne w charakterze przywaodcy.

Nie ulega watpliwosci, ze przywddca musi by¢ przekonany co do swej wie-
dzy i umiejetnosci. Musi wierzyc¢, ze jest w stanie sprawnie i skutecznie dziataC
w kazdej mozliwej sytuacji. Jezeli podwiadny zauwazy niewiare u przetozone-
go, woweczas traci pewnos¢, a jego sprawno$¢ dziatania zdecydowanie stabnie.
Wiara w siebie przywodcy wptywa zawsze mobilizujgco na podwiadnych.

Kontrowersyjne w rozpatrywaniu cech przywaodcy jest rowniez ujecie inte-
ligencji. Zgodzi¢ sie mozna z tezg, iz inteligentni przywodcy mysla, ucza sie
i zastanawiajg oraz z tym, ze inteligencja stanowi o zdolno$ci do wnioskowania.

Godne podkreslenia jest ujecie swiadomosci kulturowej w cechach przy-
wodcy. Zasadnicze skfadniki tej Swiadomosci to:

» wrazliwo$¢ na pochodzenie i status podwadnych;

e wiedza (Swiadomos¢) o kulturze obszaru (kraju), w ktérym przebiegaja
dziatania;

» Swiadomosc¢ réznicy obyczajow i tradycji panstwa i armii, z ktorg wspot-

dziatamy.
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Wiasciwag range nadac nalezy tezie, ze Swiadomos¢ kulturowa w operacjach
miedzynarodowych na obcym terenie jest jednym z gtdwnych wyznacznikdw
sukcesu.

W podreczniku wyraznie eksponuje sie atrybuty (cechy) fizyczne, wyroz-
niajac: tezyzne fizyczna, sprawnos$¢ fizyczng oraz wytrzymato$é (wojskowa
i zawodowag). Sa to walory powszechnie uznawane takze w polskich sitach
zbrojnych.

W prezentacji cech emocjonalnych wyodrebniono trzy atrybuty: samokon-
trole, zrownowazenie i stabilizacje. Jest to, w naszym mniemaniu, ujecie prze-
konujace przynajmniej w sensie wyjasniajgcym zachowania, przekonujgce.

Z prezentowanego opisu cenne wydaje sie podkreslenie nastepujacych konstata-

cji:

» przywoddca zawsze kontroluje swoje emocje;

e przywddca zachowuje spokoj w kazdej sytuacji, nawet jezeli jest pod
presja;

* przywodca nie pozytkuje energii na rzeczy, ktérych nie moze rozwigzac;

* przywddca wykorzystuje energie na samodoskonalenie;

* przywadca nie traci kontroli w trudnym potozeniu;

* przywodca, we wiasciwej sytuacji, okazuje odpowiednig dawke emocji
I pasji;

e przywodca jest spokojny i opanowany, nawet w obliczu niebezpieczen-
stwa;

» przywddca nie krzyczy, nie okazuje zdenerwowania, umiejetnie relaksuje
siebie i podwtadnych;

* przywddca nie doprowadza podwiadnych do niecierpliwych, nieskoor-
dynowanych dziatan.

W dalszych wskazowkach wyjasnia sie, poszerza istote charakteru

w konteks$cie etosu wojownika, etyki i wiary oraz rozkazow.



Istotne dla jednoznacznego okre$lenia przywddcy wydaja sie nastepujace
konstatacje:
Etos wojownika odnosi sie do profesjonalnej postawy i wiary, ktére cha-
rakteryzujg zotnierza (kwestie etosu nalezy rozwazy¢ nieco szerzej);
*** Kazde dziatanie zotnierzy mozna traktowac jako te, ktore chronig narod;
Ludzie przychodzg do armii z uksztattowanym przez $rodowisko, religie
lub filozofie zycia, edukacje i doSwiadczenie charakterem;
Prawda jest wyznacznikiem lojalnosci w kazdym dziataniu przywdédcy,
Przywddca pamieta, iz podwiadni dziatajg dobrze zawsze wtedy, gdy sg
przekonani co do ideatow, dla ktorych walczg
Stuszne wydaje sie podkreSlenie dwdch, czesto do$¢ kontrowersyjnych,
kwestii. Chodzi mianowicie 0 zagadnienia odmowy wykonania rozkazu oraz
tolerancji wiary (Swiatopogladu).
Szczegotowo eksponuje sie rowniez umiejetnosci i dziatania przywodcow.
Umiejetnosci, co jest dyskusyjne, utozsamia sie z kompetencjami (por. s. 2-27).
Kontrowersyjne wydajg sie rowniez poszczegdlne kategorie umiejetnosci, co

prezentujemy w tabeli 5.

Tabela 5.
Elementy umiejetnosci przywdédcy
Interpersonalne Koncepcyjne Techniczne Taktyczne
dotycza postepowania umozliwiajg kreowa-  odnoszg sie do zdol- odnoszg sie do roz-
Z ludzmi nie pomystéw nosci wigzywania proble-
Ji m zdolnosci do = podstawowe mow walki
. twdrczego myslenia zoknierskie  umiejet- B rozumienie
m trenowanie . L . .
® rozumowanie nosci walki
m uczenie S ® rozwigzywanie
n . roblemodw tak-
. 21or?dztwo i analityczne pt eznveh
. to ywovya e krytyczne yezny
stwarzanie etyczne

1 mozliwosci
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Rys. 11. Zakres przywodztwa w koncepcji amerykanskiej
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V

Przestrzegajg priorytetow wyzszych dowddztw

Vv

Pracujg w ramach systemu bez manipulowania nim dla
osobistego zysku

Rys. 12. Lojalno$¢ jako warto$¢ przywddcy w armii USA
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Rys. 13. Powinnos$¢ jako warto$¢ przywédcy w armii USA
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Rys. 14. Szacunek jako warto$¢ przywédcy w armii USA
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Rys. 15 Bezinteresowna stuzba jako wartos¢ przywodcy w armii
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Nie klamia, nie
Zyja zgodnie z L
oszukuja, nie
wojskowymi _
kradna, a takze

wartosciami ] .
nie tolerujg tego

u innych

Rys. 16. Honor jako warto$¢ przywodcy w armii USA
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Rys. 17 Prawos$¢ jako warto$¢ przywodcy w armii USA
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Rys. 18. Odwaga osobista jako warto$¢ przywddcy w armii USA
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Rys. 19 Cechy mentalne przywdédcy w armii USA

167



Rys, 20. Cechy fizyczne przywddcy w armii USA
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Rys. 21 Cechy emocjonalne przywodcy w armii USA
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Rys. 22. Umiejetnos$ci interpersonalne przywédcy w armii USA
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UMIEJETNOSCI KONCEPCYJNE

Przywddcy, ktorzy
demonstrujg umiejetnosci koncepcyjne

</

Rys. 23. Umiejetnosci koncepcyjne przywodcy w armii USA
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Rys. 24. Umiejetnosci techniczne przywddcy w armii USA
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Rys. 25. Umiejetnosci taktyczne przywodcy w armii USA
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Rys. 26. Zakres oddziatlywania przywodcy w armii USA
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N o b

10.

11.
12.

13.

14.
15.

Przywddcy, ktorzy whasciwie
wywierajg wptyw (oddziatywaja)

Korzystaja ze stosownych metod, zeby dotrze¢ do cetow podczas
dziatania i doskonatenia.

Motywujg podwtadnych do doskonalenia wyznaczonych zadan i misji.
Stanowig przyktad poprzez demonstrowanie entuzjazmu dta - i jesli
konieczne, metod - wykonywania wyznaczonych zadan.

Sa do dyspozycji réwnych rangg i podwtadnych, zeby im pomagac.

Dziela sie informacjami z podwiadnymi.

Zachecaja podwiadnych i rownych rangg do wyrazania szczerych opinii.
Czynnie stuchajg opinii i meldunkéw oraz odpowiednio dziatajg
W oparciu o nie.

PosSredniczga w rozwigzywaniu konfliktbw i nieporozumien na
ptaszczyznie poziomej.

Taktownie unaoczniajg i poprawiajg innych, kiedy to niezbedne.
Wzbudzaja szacunek i osiggajg petng dobrej woli wspdtprace réwnych
rangg, podwtadnych i przetozonych.

Stawiaja wyzwania innym w celu dopasowania si¢ do ich przykiadu.
Troszczg sie o podwiadnych i ich rodziny, zapewniajgc im zdrowie,
dobrobyt, morale i szkolenie.

Sag przekonujacy w réwnorzednych dyskusjach i rozwaznie wywierajg
presje na rownych ranga, jesli to wymagane.

Dostarczajg wizje zespotu na przysztosc¢.

Ksztaltujg organizacyjny klimat poprzez ustanowienie, utrzymanie

i zapewnienie opartego na wartosciach srodowiska.

Rys. 27. Wywieranie wptywu (oddziatywanie) przez przywo6dcéw w armii USA
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Rys. 28. Dziatanie przywodcow w armii USA
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Rys. 29. Doskonalenie w dziataniu przywodcy w armii USA
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ZAKONCZENIE

Przeprowadzone badania porownawcze pozwalajg zauwazy¢, ze mimo ist-
niejacych kontrowersji co do rozumienia istoty przywddztwa, jest ono niezbed-
nym elementem we wspétczesnym dowodzeniu wojskami.

Pojawito sie ona wraz z nasileniem si¢ zadan wykraczajacych poza dotych-
czasowy paradygmat tradycyjnie rozumianych wojskowych celéw, struktur, re-
lacji i dowodczych kwalifikacji. Jako odzwierciedlenie coraz bardziej widocz-
nych potrzeb rozwijania kompetencji spotecznych, wspierajagcych formalne
uprawnienia i otrzymywang wraz z nimi wiadze.

Proba okreSlenia miejsca i roli przywddztwa w dowodzeniu mozliwa jest
takze w odniesieniu do podstawowych funkcji dowodzenia. Przywodztwo w ta-
kim ujeciu, jako pojecie podrzedne wobec dowodzenia, odgrywa role inspiruja-
cg, tgczac wszystkie czynnosci i funkcje tego procesu. Staje sie gwarancjg
efektywniejszego wykorzystania wszelkich zasobow, w tym gtdwnie potencjatu
tkwigcego w podwiadnych. W tym miejscu warto przypomnie¢ zakres ustalen
dotyczacych roli przywddztwa w dowodzeniu. UstaliliSmy, ze ulegato na prze-
strzeni ostatnich lat znacznej ewolucji. Poczatkowo przywodztwo traktowano
jako synonim dowodzenia, dzi§ za$ uwaza sig, ze jest ono wyrdznikiem do-
wodczego dziatania, wskazujacym na jego skuteczno$¢, a takze spoteczng efek-
tywnos$¢. W tym znaczeniu stato sie ono jedng z wazniejszych predyspozycji
wspoétczesnego dowddcy. Mozna zatem przyjaé, ze takie umiejscowienie przy-
waodztwa w dowodzeniu wyznacza pewien trend i bedzie narastato wraz z dal-
szym rozwojem i doskonaleniem organizacyjnych dziatan wojska. Jednoczesnie
mozna zatozyc, iz skala wptywu kompetencji przywddczych umozliwi dowo-
dzacym generowanie takich zachowan, ktére w okres$lonej sytuacji beda najbar-
dziej uzyteczne. Tak okreslone miejsce i rola przywodztwa w dowodzeniu wy-

znacza takze szereg zadan dla szkolnictwa wojskowego. Oznacza bowiem po-
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trzebe doskonalenia wiedzy i umiejetnosci przywoddczych w powigzaniu z teorig
I praktyka dowodzenia.

Dokonana analiza modeli dowodzenia funkcjonujgcych w przodujacych ar-
miach NATO wskazuje, ze przywodztwo jest podstawowym lub jednym
z wazniejszych elementdw tego procesu. Najczesciej fgczy sie z osobistymi pre-
dyspozycjami dowodcy oraz jego profesjonalizmem i traktowane jest jako czyn-
nik integrujgcy dobre zarzadzanie z procedurami oraz sitami i Srodkami znajdu-
jacymi sie w dyspozycji dowodcy. Sg one rozpatrywane na Kilku poziomach
oczekiwanych kompetencji dowodcow, ktdre takze z punktu widzenia zachowan
przywodczych znacznie rdznig sie od siebie. Niektdre stanowiska wigzg sie
z bardzo szerokimi oczekiwaniami dotyczacymi konkretnych zachowan przy-
wodczych, inne - z dziataniami posrednimi czy strukturalnymi, ksztattujgcymi
przywodztwo przetozonych. Rola przypisywana kompetencjom przywodczym
przetozonych znajduje  odzwierciedlenie w koncepcjach  edukacyjno-
szkoleniowych realizowanych w poszczegolnych armiach.

Podstawy idei przywddztwa w analizowanych armiach sg bardzo podobne,
wszystkie odwotujg sie do wspotczesnego interpretowania jego roli, dostrzegajg
jego znaczenie w obszarze kompetencji dowodczych, traktujgjako wazny sktad-
nik ksztatcenia i szkolenia realizowanego na wszystkich poziomach edukacji
wojskowej. Jednak w kazdej armii jej realizacja ma swojg specyfike, bazuje na
wiasnych wzorach, tradycjach i doSwiadczeniach.

Przywodztwo jest najbardziej zakorzenione w tradycji armii amerykanskiej,
w ktorej od poczatku, stanowito wazny sktadnik potencjatu bojowego i wyr6z-
nik kwalifikacji dowodcow.

Zaréwno ogolna idea przywddztwa wojskowego, jak i niektére szczegéto-
we, pozytywnie zweryfikowane w armii amerykanskiej rozwigzania organiza-
cyjne i metodyczne wydajg sie wychodzi¢ naprzeciw potrzebom polskiej armii.

Jednak wykorzystanie gotowych rozwigzan edukacyjno-szkoleniowych czy pro-
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gramowych wydaje sie trudne, a z przyczyn mentalnych i kulturowych niecelo-
we.

W armii brytyjskiej przywddztwo jest zwigzane z pojeciem dowodzenia
I zarzadzania. Charakteryzujac proces dowodzenia wojskowego, wskazuje sie na
jego dwa wazne komponenty: zarzadzanie i przywdédztwo. Uwaza sie, ze dowo-
dzenie obejmuje takze pozyskiwanie podwiadnych dla osiggniecia celow
i w takim rozumieniu jest najbardziej zbiezne ze wspoétczesng interpretacjg
przywdédztwa.

Szczegdlnie przydatne z punktu widzenia naszych potrzeb edukacyjnych sg
doSwiadczenia Brytyjczykéw w zakresie budowania progresywnych programow
przywodztwa, dostosowanych do potrzeb ustawicznego ksztatcenia i doskonale-
nia kadr dowodczych.

W Bundeswehrze koncepcja przywodztwa jest realizowana w ramach Innere
Flhrung. Ta oryginalna koncepcja przywodztwa ma dla Bundeswehry specy-
ficzne znaczenie, wyrdzniajace je catkowicie od przywddztwa w innych ar-
miach. Ma ono do odegrania kluczowa role w obszarze mozliwych napiec na tle
wymagan wynikajacych z funkcji i zadan wojska oraz konstytucyjnego obo-
wigzku poszanowania osobowosci oraz praw spotecznych zotnierza.

Wspotczesnie przywddztwo jest rozpatrywane w armii niemieckiej w dwoch
aspektach. Pierwszy z nich traktuje je jako proces polegajacy na ksztattowaniu
celow grupowych, motywowaniu i wymuszaniu okreslonych dziatan bez stoso-
wania srodkéw przymusu. Drugi natomiast eksponuje zdolno$¢ przetozonego do
skutecznego realizowania zadan oraz umiejetnos¢ zjednywania podwiadnych do
swoich zamierzen, tak aby uznali je za wlasne i odpowiadajgce ich interesom.
Przywodztwo realizowane jest najczeSciej przez wiez duchowo-etyczng
z podwiadnymi oraz dowodzenie przez cele. WieZz emocjonalng buduje sie na
zasadzie podmiotowosci podwiadnego, poszanowania jego godnosci i praw,
w tym prawa do postepowania zgodnie z sumieniem. Stuzy temu state doskona-

lenie umiejetnosci przewodzenia, dzielenie ryzyka z podwiadnymi, troska o ich
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potrzeby oraz wzmacnianie poczucia wspolnoty z nimi. Wspodtczesne rozwinie-
cie idei dowodzenia przez zadania akcentuje potrzebe przekazywania zadan na
stanowisko dysponujgce najlepszymi mozliwosciami jego realizacji.

Nie ulega watpliwosci, iz doswiadczenia armii USA, Wielkiej Brytanii
i Niemiec moga by¢ w réznym stopniu i zakresie wykorzystane w wojsku pol-
skim. Dlatego tez generalnie mozna postulowa¢ powotanie kompetentnego ze-
spotu, ktéry opracuje podstawowe zatozenia przywddztwa w Sitach Zbrojnych

RP, wigcznie z paradygmatami edukacyjnymi.
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Zatgcznik 1.

ROZNICE MIEDZY ZARZADZANIEM A PRZYWODZTWEM

DZIALALNOSC

Tworzenie
programu

Opracowanie sieci
ludzkiej dla realizacji
proe“amu

W/konywanie
planéw

wyniki

ZARZADZANIE

Planowanie i budowanie budze-

tu. Ustalanie szczegétowych
krokéw i harmonograméw dla
osiggniecia potrzebnych wyni-

kow; al<*aga zasobow niezbed-
nych do uzyskania tych wynikéw

Organizowanie i zatrudnianie.
Ustalanie pewnej struktury dla
spetienia wymagan planu,
obsadzartie jej ludzmi, delego-
wanie odpowiedziatnosci

i wiadzy formalnej, zapewn"”nie
polityki i procedur pomagaacych

kierowac ludzmi bez tworzenia
metod lub systemoéw potrzeb-
nych do obserwacji wykonania

Kontrolowanie i rozwi*ywanie

probleméw. Szczegdblowa
obserwacja wynikow na tle

planéw, iderrtMkowanie odchy-

leri, a nastepnie ptartowanie

i orgarUzowanie rozwigzywania

tych probleméw

Wytwarza pewien zakres |Mze-
wldywainoscii porzadku i moze

w sposo6b systematyczny
wytwarzaé podstawowe wyniki
oczekiwane przez r6znych

zainteresowfitfiych (np. klientéw

- zawsze mieszczgc sie w har*
monogrmnie; akcjonariuszy -

- Zawsze mieszczac sie

w budzecie).

PRZYWODZTWO

Ustalenie kierunku. Wypra-
cowanie wizji przysztosci,
czestoodie”j, oraz
strategii zmian potrzebnych
do osiggniecia t" wizji

Ustawianie ludzi. Przeka-
zywanie kierunku dziatania
stowami iczynamiwszyst-
kim tym, ktérych wspotpraca
moze by¢ potrz*na, tak by
wplynac na tworzenie
zespotdw i koalicji, ktore
bedgrozumialy i koopto-
waly wije i strategie.

Motywowanie i inspirowanie.
Wyzwalanie energii ludzi

w celu przezwyciezenia
gtéwnych barier politycz-
nych, biurokratycznych

i barier po stronie zasobow,
przez zaspokojenie catkiem
podstawowych, lecz czesto
niespetionych potrzeb
ludzkich

wytwarza zmiane, czesto
drastyczng umozliwia
wytworzenie szczegblnie
uzytecznych zmian (np.
nowych wyrobéw oczekiwa-
nych przez klientéw; nowych
podej$¢ do stosunkéw
pracowniczych, ktore
pomagajg zwiekszyc¢
|konkurerrcyjnos¢ firmy)






Zatacznik 3.

ELEMENTY SKEADOWE ZDOLNOSCIBOJOWE]J

ZDOLNOSC BOJOWA

KOMPONENTt

KONCEPCYINY
Zasady sztuki Doktryna Badania
wojennej wojskowa naukowe
KOMPONENT FIZYCZNY KOMPONENT MORALNY
(Srodki walki) {zdolnos¢ prowadzenia kidzi do walki]

* Zolnierze « Motywacja
* Uzbrojenie « PRZYWODZTWO
* Wyszkolenie i gotowos¢ « Zarzadzanie

* Logistyka



Zatacznik 4.

CECHY DOBREGO PRZYWODCY WEDLUG LORDA SLIMA

DOBRY PRZYWODCA



Zatacznik 5.

CECHY PRZYWODCY WEDLUG LORDA HARDINGA









Zatgcznik 8.

CECHY DOWODCY W DOKUMENTACH NORMATYWNYCH

THE APPLICATION I

OF FORCE

» Umiejetnosc prze-

wodzenia
« Sifa fizyczna
| psychiczna
*Odwaga
« Zuchwalstwo
 Wiedza profesjo-
nalna
» \Wyobraznia
o Zdrowy rozsadek
» Elastycznos¢

e Prawosé

WIELKIEJBRYTANII

ADP-2
COMMAND

Umiejetnoscé prze-
wodzenia
Wiedza profesjo-
nalna
VWyobraznia
I intelekt
Zdrowy rozsadek
| inicjatywa
' Odwaga
"Wiaraw swoje
mozliwosci
" Umiejetnosc ko-
munikowania sie
'Prawosc

JOINT AND
MULTINOTIONAL
OPERATIONS
(JWPO-10)

\
Umiejetnosc prze-
wodzenia
Wyobraznia i inte-
lekt
Determinacjaw
dazeniu do prze-
chytrzenia prze-
ciwnika
Wola zwyciestwa
Odwaga



Zatgcznik 9.
ZASADY PRZYWODZTWA W ARMII USA

2] s»nego siebie i1stany
sie samodosfconali¢

Badi ekspertemw dziedzinie
taktyki 1tedniki

Sziifcly odpowiedziatnoici | bierz
odpowiedzialnosc za swoje dziatania

Pode jmowac rozsadne i
temiinowe decyzje

nadt {»zykkadem

Znaj swoich zohiieny idbiy o nich

Nie tizrogj swoich
podwdadnych w niepewnosci

Rozwiej poczucie odpowiedziatnosci
upodwiad”ch

Upewni}sie czy zadanie jest
zrozinniaie, nadzorowane i wykonane

Stworz zespot

wykCHzystuj swoja Qrupe

3"odnie z jgy motliwc 1ami



Zatgcznik 10.

WARUNKIICECHY PRZYWODZTWA WEDLUG K. H. PRITCHARDA



Zatacznik 11.

ISTOTA PRZYWODZTWA W BUNDESWEHRZE

TROSKA 0 PODWLADNYCH 1POCZUCIE
WSPOLNOTY Z NIMI

O

DZIELENIE RYZYKA (ZAGROZENIA)
Z PODWLADNYMI

O

UMIEJETNOSC PRZEWODZENIA

)

PODSTAWY



Zatacznik 12.

CECHY WIEZIPRZELOZONEGO Z PODWLADNYMI JAKO WARTOSCI
PRZYWODZTWA

PRZELOZONY PODWLADNY

WZAJENINE POSZANOW ANIE i WZAJEMNE
ZAUFANIE

RZETELNE KSZTALCENI I SZKOLENIE
Z WEASCIWYMI STOPNIOWANIEM WYMAGAN

WSPOLNE WYKONYWANA TRUDNYCH ZAOAN
PODCZAS SZKOLENIA, A ZWLASZCZA W TRAKCIE

WSPOLNE HEZEBYWANIE WSZYSTKICH C S IONKOW
GRUPY PRZEZ DtUGI OKRES

SZCZEGOLNE PIELEGNOWANIE KOLEZENSTWA
W RAMACH PODODDZIALU

WSPOLNE «WIAZACE ZEWNETRZNE OZNAKI
ISYMBOLE









Zatgcznik 12

CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesé 111

PRZYWODCA

ZYJE W ZGODZIE Z WYZNAWANYMI WARTOSCIAMI

AWprowadza najwyzsze

lachowuje sig etycznie] standardy etyczne w swojej

7virKaz"ej»sytuaciji

organizaciji
Unika ,pofitycznydi’t Daje przykiad stosowania
wyboréw, ktére chronig w praktyce wartosci
jego Interesy kluczowych dla firmy

Odwaznjejemonstruje
Nje przikonania



Zatacznik 12.

CECHY WSPOLCZESNEGO PRzZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesc IV

PRZYWODCA

BUDUJE PARTNERSKIE ZESPOLY W PRACY

TraktujgwspoNe fc - Inspiuje. powstawanie®.
jak partnerom{, nieiast A pMnerskich refacji w flrmiej
Lkonkurentow

Jako cztonek zespotu wie*
kie ™ nalezy dowodzié,« '
a kiedy lepiei sie vvycofacl ,

Buduje efektywne alianse
Z'innymi organizacjami *
. =-"ass=sssb.

[ R —

Jednoczy wszystkich W firnie tworzy sie¢ ~
pmcownikéw firmf:®@abyt wzajem nych relacji, ktore
rtanowtlt efektywny ze spini pomagajg realizowac wszefld""
- o zadania



Zatgcznik 12.

CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesc V

PRZYWODCA

MYSLI GLOBALNIE

Rozum le™wjMyw globalizaciji

U na przedsiebiorstwo, ktorym jlobalizacji na biznes

"1l
Tv/rzy elastyczne planyi AMwykorzystuje wszystkieM
u~rgledni*gce sytuacje” AMmozliwosci, by odniesén
‘miedzynarodoweijp Asukces w skali globalnej
Podejmuje decyde>biorac mUAAAAS lezno$E strategii
o uwSge kontekst XX ' miedzynarodowego

n ;globalny rynku finansowegoj
mSSaSiL” " “m



Zatacznik 12

CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesc VI

PRZYWODCA

DOCENIA ROZNORODNOSC KULTUROWA

jest mudyskryminacja? rPomagainnyngﬂ%gv&?
ze wzgledu na korzyli p*g
‘hodzehiifrase""pe¢” kufturowej réznwodnosci®

rolwija swojg"

ASRBlecznle™Aotyvirenr A ) .
"7".w i“e o innych

mimo tstriiep”~ch”m

limi r6znic kufturowych' L.
f7podréze itp|
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CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesé VII

PRZYWODCA

STWARZA INNYM SZANSE ROZWOJU
| SAMODZIELNOSCI

[ 23

innych

R . .
“ zAzacunkiem iuznaniem » Uwaznie stucha innych

W ttt” N *

ANNANRKCce zrozumieé

Stuzy dobrgradg ' =
Y 4 4 motywacje innych ludzi

Daje ludziom swobode

#'"Buduje wzgemne . ]
w pracy, byle tylko osiggali

m zaufanie
dobre rezultaty
»lgpcenia innych po wynikach Ufa swoim pracownikom
ich.pracy W ®

f

Pyta, co ludziom potrzeba,
aby mogli lepiej pracowac



Zatacznik 12.

CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesc VIII

PRZYWODCA

PRZEWIDUJE NOWE MOZLIWOSCI

Zacheca Kjd2i,..by

. A
j p,,. koncentrowair Sie na” TWOIrZY nowatorslge .
. o S koncepcje pozwalajgce
z przyslych moziwosciach, "Jbsiggnabsmiale zalozenia
XX a'nleXXcebwb lezgcych. L€
Inwestuje w wiedze"(g. Zamienia nowe pomysty
b przyszilych trendach naVartos}cuIc;I/L\J/gi produkty

Przewiduje przyszh#
js>"uage rynkowe
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CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czesc IX

PRZYWODCA

OSIAGA PRZEWAGE KONKURENCYJNA

iPreferuje podejsc¢n ze Z sukcesem likwiduje |
Fsz~kd'daT mi I"bedne kos”yj obcigzenia

. . . . Dostarcza towary tub
Oczekuje najwyzszej . .
rsSndardu wykonania A ustugi wyraznie lepsze

Mod oferty konkurenta

,0Osigga rezultaty*

“dazylido najwyzszej zapewniajgce udziatowym
poziomu firmy wysokie zyski*

g Rozumie, ze kazefy kiijt ~
"moze wybraé sg,

[konl"ren”ngofte .



Zatgcznik 12.

CECHY WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
(wedtug Institut for Strategie Change)

Czes¢ X

PRZYWODCA

WPROWADZA ZMIANY

Zach;|ca innychdo G
¥inowacyjnosct t odwagi
W zgtaszaniu,nowych

Patrzy na zmiany
kontektd  bwychj
Imozliwpsci, nia

"Zmiania'kreatywne s *
pymysly na rzecz,
NNANclziatania w

sobi“mblthe
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potrafi by<
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PRZYWODCA

DZIELI SIE PRZYWODZTWEM

Innych, Podejmuje niezbgdne*«-"
Jf$li wiedza co$ le piej” ryzykordaiec innym®
Tt “vi < swobode decydowania™

..B g "~ hiamowa” " le li sie. A "Tworzy atmosferg, w ktorej

» A& i8zkam lze swoimi; iwszyscy kieaygsie N "

YAl W pallneysl™ wyzszym dobrem
uznOTeafa
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WYKAZUJE WYSOKI POZIOM
PROFESJONALIZMU

yZdajg.sobie sprawe z Nieustannie inwestuje
-jestjego silng strong. we wiasny rozwdj
'Zatrudnia ludzi w wielu S Zdaje’sobie sprawe
-»HF~eprawach lepszych”od k " ze swoich stabosci

i nieustannie z nimi walczy

LUVBAAAALLL 5~

Stara sie osiggnac
doskonatos¢ w jakiej$
dziedzinie

Dopuszcza mozliwosé
dyskusiji na Kazdy tematu

Wl
y\fykazuje pozytywne
emocje w réznych
£ sytuacjach

Wierzy, ze jest dobrym
liderem
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MA ZMYSt TECHNOLOGICZNY

| Mawiedze o technologiach

niezbednych do Inwestuje w rozw6j nowych

Lfonkurowania w przysztosci technologi
Zatrudnia doradcow Wykorzystuje technologie
n ekspertéw od Ndo podnoszenia

g nowoczesnych technologii "produktywnosci
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ZACHECA DO PODEJMOWANIA
AMBITNYCH WYZWAN

Umie wyrazi¢ odmienng
opinie, nie zniechecajgc
rozmowcy
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mmulepszyc*
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v W wyniku kazdej
DocenSToznorodms¢' zmiany gotow jest

doskonali¢ organizacje

"gONA

Obrony



