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Autorzy W artykule podjeli probe przedstawienia obrazu przywodcy na misji wojskowej
poza granicami kraju. Autorzy zwrdcili szczegblng uwage na cechy przywédcy w kontekscie
ryzyka podejmowania decyzji w warunkach zagrozenia Zycia. Artykul oparty jest na analizie
literatury i wywiadach przeprowadzonych z oficerami i podoficerami, weteranami misji w Iraku
i w Afganistanie. Przyblizono réwniez zagadnienie skutecznosci dowddcy W sytuacjach
kryzysowych. Opierajgc sie na stwierdzeniu, ze przywodztwo jest relaciqg miedzy liderem
a zwolennikami oraz wizjg, jakq posiada przywodca i zaszczepia wsrod swoich Zotnierzy, autorzy
podkreslajq znaczenie ryzyka w dziataniach zespolow bojowych. Odpowiadajq na pytania, jak na
zespol wphywa brak przywodcy, jakie niesie zagroZenia dla podwfadnych. Autorzy w artykule
przedstawili motywacje zZotnierzy do dziatania w warunkach misji wojskowych, a takze przykiady
przywodztwa na misjach. Zwrocili uwage na stresory, ktore wystepujg podczas dziatan bojowych.
W artykule poruszono réwniez zagadnienie przywodztwa w szkolnictwie wojskowym.

Stowa kluczowe: przywiddztwo Wojskowe, dowddca, skutecznosé, ryzyko

WSTEP

W artykule autorzy chca odpowiedzie¢ na kilka pytan. Czy dowddca, ktory
szkolit 1 ¢wiczyt w poligonach, strzelnicach, osiggat dobre i bardzo dobre wyniki,
zolnierze widzieli w nim przywodcg, osobe, ktora ich inspirowata do dzialania,
sprawdzi si¢ w realiach zagrozenia zycia? Czy oficer, podoficer, ktory byt opiniowany
na ocen¢ dostateczng w jednostce, byt uwazany za osob¢ o malych kompetencjach
w sytuacjach zagrozenia zycia, zdrowia, poprowadzi swoich ludzi jako przywodca
1 osiggnie cel zatozony przez przetozonych? W jaki sposob mozna przekazaé
doswiadczenia zdobyte na misji zoilnierzom (aby nie musieli si¢ uczy¢ na swoich
btedach), ktorzy beda wyjezdzali do Afganistanu czy do innego kraju. Czy uczelnia
wojskowa daje podstawy przywddztwa mlodym adeptom ksztalconym na oficera?
Badania oparto na analizie literatury i wywiadach przeprowadzonych z oficerami
starszymi i mlodszymi, a takze z podoficerami, ktorzy byli ksztalceni na kursach
kwalifikacyjnych w Wyzszej Szkole Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia generata
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Tadeusza Kos$ciuszki we Wroctawiu. Byla to grupa 120 oséb z roznych jednostek
z catego kraju. Badania autorzy przeprowadzili na przetomie 2011/2012 r.

1. SKUTECZNOSC DOWODCY W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Skuteczne dziatanie dowoddcy to takie, ktore sprowadza si¢ do uzyskania
zamierzonego celu. Przyktadem moze by¢ to, ze dowodca wraca ze zmiany w
Afganistanie ze wszystkimi zolierzami, ktérymi dowodzit - przewodzil. Miarg
skutecznosci jest stopien zblizenia si¢ do celu, przyktadem moze by¢ ilos¢
zlikwidowanych IED (Improvised Explosive Devices) - improwizowanych urzadzen
wybuchowych wykonanych sposobem domowym, ktore stuzg bojownikom
I terrorystom do walki i zadawania strat pododdziatom na misji w Afganistanie.
Kolosalne znaczenie ma oczywiscie uwzglednienie wnioskéw z ostatnich konfliktow
w Iraku i Afganistanie, gdzie diametralnie wzrosta rola matych struktur bojowych,
przeznaczonych do Wykonania okreslonego zadania. Tworzone w tym celu grupy bojowe
swojq skutecznos¢ dzialania zawdzieczajg przywodztwu wsrod zalog wozow
opancerzonych, a takze grup rozpoznawczych'.

Wedtug J. Kottera (...) na wojnie kompetentni przywodcy sq niezbedni na
kazdym szczeblu. Nikt jeszcze nie byt na tyle genialny, aby wymysli¢ sposob skutecznego
zarzgdzania Zolnierzami na polu bitwy. Tam trzeba nimi przewodzic”.

Przewodzenie na misji wyraza si¢ w tym, ze dowddca bierze aktywny udziat
w przygotowaniach do walki, panuje nad podwladnymi, motywuje ich do dziatania,
daje przyktad swoja osobg w kazdej sytuacji. Podwladni ufajg swojemu dowddcey,
poniewaz wielokrotnie swoja wiedzg i umiej¢tnosciami wyprowadzil ich z sytuacji
Kryzysowe;j.

Przywddztwo jest relacja migdzy liderem a zwolennikami. Wizje, jaka posiada
przywodca zaszczepia wsrdd swoich ludzi. Jest osoba, ktdra reprezentuje ich interesy
1 rozwigzuje ich problemy, ma cel, ktory staje si¢ celem kazdej osoby w zespole.
Przywodztwo nie jest zapisane w genach 1 nie mozna go nikomu przekazaé - to zbior
okreslonych cech i umiej¢tnosci dostepnych dla nas wszystkich3. Kazdy zohierz, ktory
chce si¢ sta¢ przywodca musi rozwija¢ swoj warsztat dowodczy 1 przywodczy pokonac
trudng droge na szczyt (zdoby¢ wiedze i umiejetnosci), zeby byé postrzegany jako
autorytet i wzor dla innych. Tylko cigzka pracg od podstaw podchorgzowie miodzi
adepci Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia generata Tadeusza
Kosciuszki we Wroctawiu mogg si¢ sta¢ przywddcami zotnierzy.

Przywodztwo jest jednym z najwazniejszych elementow skutecznego zarzqdzania
personelem - niezaleznie od tego, czy jest stosowane w miodej organizacji, w firmie
o ustabilizowanej pozycji na rynku, czy tez w instytucji znajdujqcej si¢ w schytkowej
fazie rozwoju twierdzi Chris Muntwyler, prezes firmy DHL Express UK & Ireland”.

1 ). Gielata, Kierunki rozwoju przywédztwa w organizacji wojskowej, [W] ,,Zeszyty Naukowe

WSOWL"’ nr 2/2011, Wroctaw 2011, s. 59.

P. Malinowski, Przywddztwo wojskowe zjawiskiem wielowymiarowym (komunikat naukowy),
[w:] ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 3/2013, Warszawa 2013, s. 284.

M. James, Z. Barry, B. Posner, Przywddztwo i jego wyzwania, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego 2010, s. 20.

* " Ibidem, s. 1.

18



PRZYWODZTWO W REALIACH MISJI WOJSKOWEJ POZA GRANICAMI KRAJU

Przywodztwo na misji w Afganistanie jest takie samo jak w jednostce
wojskowej czy na poligonie. Czynnikami, ktére moga je ostabi¢ moze byc¢:

— oderwanie od rodzin (kontakt tylko przez Internet i telefon);
— brak porozumienia z matzonkiem;

— malzonkowie nie mogg si¢ porozumiec;

— monotonia wykonywanych czynnosci;

— zbyt dlugie przebywanie z tymi samymi osobami, CO powoduje zatargi
i konflikty;

— duze obcigzenie zadaniami, stres, ktore powodujg rozne komplikacje
zdrowotne ( depresja, ucieczka w alkoholizm);

— widok rannych 1 zabitych kolegéw, do tego nie jest si¢ przygotowanym.

Jezeli ktory§ z wymienionych czynnikdw zacznie zbyt mocno oddzialywac,
przywodca moze sobie nie poradzi¢ ze sobg. Brak wparcia od kolegdéw, hobby,
oderwania na od trudnej rzeczywisto$ci powoduje zaburzenia.

Dowddcy podczas wykonywania swoich obowigzkéw poza granicami kraju sa
narazeni na stresory walki. Oprécz wykonywania swoich obowiazkow dochodza
ekstremalne warunki fizyczne, sytuacje zagrozenia zdrowia i zycia, a takze dlugotrwata
rozlaka z najblizszymi.

W trakcie operacji wojskowych stresory pojawiajg sie jeden za drugim
W duzych ilosciach. Dziatania bojowe i operacyjne obfitujg w liczne stresory, z ktorych
wigkKszos¢ w takiej koncentracji nie jest nigdzie indziej doswiadczana. Mozemy podzieli¢
je na kilka podstawowych grup: stresory fizyczne, poznawcze, emocjonalne, spoteczne
I duchowe ™. Za stresory emocjonalne odpowiedzialne sq sytuacje, w ktorych nastepuje
utrata przyjaciol. Mocno obcigzajgce sq reakcje strachu, wstydu i poczucia winy,
bezradnosé¢ okropnosé scen masakry i zabijania. Opor psychologiczny przed zabiciem
Wroga pojawia sie nawet w sytuacji zagrozenia wlasnego Zycia" .

Traumatycznymi przezyciami podczas walki sg: bycie swiadkiem $mierci kolegi,
z ktorym bylo sie¢ w niejednej akcji, nieskuteczne ratowanie kolegi od $mierci lub
Zranienia, spowodowanie przyjacielskiego ostrzatu, przezycie wybuchu IED, ktory
skutkuje duza iloscia rannych i zabitych. Smieré dowddcy, ktory byl autorytetem
1 przyktadem dla innych Zotnierzy, tez obniza morale iolnierzy7.

Dowodcy, ktorzy dali przyktad wlasng postawa, sa postrzegani jako liderzy
1 przywodcy, ale to wymagalo od nich poswiecenia, odwagi, ryzyka i1 narazania
wlasnego zdrowia. Przywodca na misji to osoba, ktora ¢wiczy rami¢ w rami¢ ze swoimi
zolierzami, razem z podwladnymi uczestniczy w patrolach, ¢wiczy na strzelnicy,
uczestniczy w treningach zgrywajacych zespoty: druzyny, plutony, kompanie.
Przygotowuje do dzialania siebie 1 uczy swoich podwiladnych. Przywodztwo to
wspoOtpraca, wymiana informacji z dotu do gory 1 bardzo dobra komunikacja.

> A. Piotrowski, Psychospoleczne konsekwencje stresu operacyjno-bojowego, [w:] ,,Zeszyty Naukowe

WSOWL” nr 2/2012, Wroctaw 2012, s. 134.
Tamze, s. 135.
Tamze.
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2. PRZYWODZTWO WOJSKOWE - SYTUACJE KRYZYSOWE

Przywodztwo wojskowe jest oparte na stopniach wojskowych, nominacjach na
wyzsze stanowiska, pelnionej funkcji 1 hierarchicznej podlegtosci stuzbowe;.

. Przywodztwo wojskowe stanowi — zdaniem komendanta Korpusu Marines
generata majora Johna A. Lejeune - sume takich zalet intelektualnych, jak rozumienie
ludzi 1 walory etyczne, ktore umozliwiajg pomysine inspirowanie grupy ludzi
i panowanie nad nig 8 Oficer czy podoficer, ktory dowodzi ludzmi musi tak przekazaé
cel dziatania, aby on stal si¢ najwazniejszy dla kazdego cztonka zespotu wojskowego.
Na pytanie czy na misji trzeba by¢ dowddcag czy przywodeg podoficer zespotu
bojowego odpowiedziat: trzeba by¢ cztowiekiem.

Zadania przywodztwa wojskowego:

— doskonalenie przywddztwa w czasie pokoju, aby by¢ gotowym do wojny;

rozwijanie przywodcow;
— rozwijanie zespotow;
— decentralizacja przywodztwa.

Zrédet wladzy nie nalezy traktowaé selektywnie i wybiorczo. Aby byé
skutecznym przywoddca, najlepiej odwolywac si¢ do jak najwigkszej ich ilosci.

Sytuacja kryzysowa, jaka jest walka zbrojna, to taka forma rywalizacji, w ktorej
wystepuje $wiadome przeciwdziatanie zamiarom przeciwnika i1 stale dziatajace
zagrozenie, stala grozba utraty zycia, potaczona z konieczno$cig zabijania i niszczenia.
Wojsko jest instytucja spoteczng powotang do prowadzenia dziatan zbrojnych. W czasie
pokoju musi by¢ nieustannie gotowe do podjecia walki, a takze innych dziatan
niezbednych w danej sytuaciji kryzysowej®.

Wojsko jako organizacja jest specyficznym uktadem spotecznym, gdzie
obowigzuje zalezno$¢ stuzbowa, hierarchia, sa wydawane rozkazy, wystepuje
specyficzna kultura organizacyjna, zachowania i ceremonie. Od dowodcy wymaga si¢
stanowczego podejmowania decyzji, ktora moze spowodowac utrate zdrowia i zycia. W
sytuacjach bojowych, w ktorych wystepuje duza dynamika zdarzen, przywoddca
podejmuje decyzje, a to niesie z sobg ryzyko wystgpienia zagrozenia dla zohierzy. Od
dowddcey zalezy, czy decyzja podjeta w warunkach falszywych informacji, sugestii
podwtadnych, braku czasu, pod ogniem przeciwnika, sprawi ze, przywodca wyda
wlasciwy rozkaz 1 zmobilizuje podwiadnych w sytuacji kryzysowej. Dowddca plutonu
1 kompanii musi bardzo dobrze zna¢ swoich bezposrednich podwtadnych, aby nie
dochodzito do tragicznych zdarzen. Przywddca musi umiejetnie budowac zespot 1 miec
wiedzg, na jakim jest etapie rozwoju, aby stosowaé odpowiedni styl wtadzy,
motywowac zotnierzy do dziatania.

® L. Kanarski, R. Peksa, A.Cz. Zak, Przywédztwo wojskowe, MON Warszawa 1998, s. 93.

® ). Adamczyk, J. Puchalski, Dowddca pododdziatu w obliczu sytuacji kryzysowych, [w:] ,.Zeszyty
Naukowe WSOWL”, nr 4/146, Wroctaw 2007, s. 116.
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3. RYZYKO DZIALANIA W ZESPOLACH BOJOWYCH (PODEJMOWANIE
DECYZJI PRZEZ PRZYWODCE)

Pojecie ,,ryzyko” wywodzi si¢ od wloskiego czasownika riscare i oznacza ,,miec
$miato$¢”. Ryzyko jest stalym elementem wystepujacym w kazdym procesie
podejmowania decyzji, w tym decyzji projektowo-planistycznych. Istniejg jednak takie
obszary aktywnos$ci ludzkiej, kiedy $wiadomo$¢ wystapienia ryzyka chroni przed
podejmowaniem btednych decyzji, pozwala unika¢ dodatkowych kosztoéw oraz chroni
przed mozliwoscia ponoszenia konsekwencji prawnych'®. W teorii zarzadzania
podejmowanie decyzji wedtug stopnia ryzyka obejmuje nastepujace obszary:

— decyzje podejmowane w warunkach pewnosci - bezbtednie przewidujemy

efekty;

— decyzje podejmowane w warunkach ryzyka - mozemy okresli¢ konsekwencje
naszego dzialania i jesteSmy w stanie okresli¢ prawdopodobienstwo jego
wystapienia;

— decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci - nie mozna obliczy¢ ilosci
konsekwencji, a takze prawdopodobienstwa ich wystgpienia.

W wojsku dowddca przekazuje podwladnym zokierzom decyzje do wykonania.
Kazdy przetozony, w zalezno$ci od szczebla dowodzenia, tworzy zadania o réznym
stopniu szczegdlowosci w postaci dyrektyw, rozkazdéw, zarzadzen, polecen,
wytycznych. Podstawowa formg stawiania zadan w organizacji wojskowej sg rozkazy.
Rozkaz, jaki wyda przywddca w czasie dziatania bojowego, skutkuje iloscig zuzytej
amunicji, zniszczeniem sprzgtu bojowego, liczba rannych. Decyzje, jakie podejmuja
doswiadczeni dowddcy-przywoddey sg bardzo trafne, ale zdarza sig, ze rutyna czy ,,
fantazja utanska” naraza siebie 1 podwladnych. Wielokrotnie decyzje podjete
w warunkach pewnos$ci powodowaly utrate zycia lub zdrowia dowodcoéw lub inny
zohierzy. Przyczyng byla brawura ( jestem niezniszczalny, to jest moja piata, szosta
misja). Mtodzi dowddcey skrupulatniej przestrzegaja procedur, do$wiadczeni z dluga
praktyka przywodcy ,,idg na skroty”, nie tracg tyle energii na wykonanie zadan - sg
bardziej ekonomiczni i sg bardziej skuteczni. Dowddca, ktory w czasie prowadzenia
dziatan bojowych nie bedzie brat pod uwage tzw.,, czynnika ludzkiego”, a jego rozkazy
nie beda podlega¢ zadnej dyskusji 1 beda w walce egzekwowane wytacznie pod
przymusem, moze napotka¢ wiele probleméw, a prowadzone przez niego dziatania
stang si¢ mato efektywne. Wladza z reguty nie jest skuteczna, jesli nie ma na nig
przyzwolenia podwiladnych - ich poslruszeﬁstwall.

,Jaki powinien byé przywodca, by by¢ uwazanym za odwazinego? Co jest
odwagq, a co niepotrzebnym narazaniem siebie i zespotu? Kiedy podejmuje si¢ stuszng
decyzje o odwrocie, a kiedy si¢ najzwyczajniej tchorzy, uciekajgc z pola walki? 12

Dawid H. Hartley z Uniwersytetu Clarion przeprowadzil badania wsrod
zohierzy, ktérzy byli na misjach wojskowych. Celem badan byto okreslenie sposobu

0 D, Skorupka, Zarzqdzanie ryzykiem projektu w inwestycjach budowlanych, Kielce 2007, s. 7.

1 R, Szandrocho, Przywodztwo w dowodzeniu, Wroctaw 2008, s. 57.

12 A. Stalifiski, Odwaga przywédcy i jej przeciwienstwo oczami wojskowych, [online]. [dostep:
05.05.2012]. - Dostepny w Internecie: http://newpr.pl/odwaga-przywodcy-i-jej-przeciwienstwo-
oczami-wojskowych
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postrzegania przywodcy przez podleglych mu Zotnierzy. W badaniu brato udziat 104
zolierzy w wieku od 21 do 65 lat, obu plci. Wyniki badan pokazuja, ze
najwazniejszym czynnikiem jest zdecydowanie i zdolno$¢ do podejmowania trudnych
decyzji, ktore moga poprowadzi¢ nawet do utraty zycia. Dowodcy zespotéw bojowych
na misji podejmujg szybko decyzje w warunkach ryzyka podczas patroli bojowych,
kiedy sg ostrzeliwani lub wjezdzaja na miny czy pulapki przygotowane przez
terrorystow. Drugim czynnikiem wymienianym przez ankietowanych byla
konsekwencja w sposobie dziatania. Przywddca nie moze réznie zachowywac si¢ w
odmiennych warunkach, jego podejscie musi by¢ spojne, czy znajduje si¢ w walce, czy
w czasie stuzby w kraju, musi sobie radzi¢ ze stresem. Od dowddey plutonu, czy
druzyny wymaga si¢ dzielenia trudow stuzby i1 walki wraz z podwladnymi. Dowddca
musi by¢ w ugrupowaniu swojego zespotu bojowego, aby kierowac zotnierzami.
Ankietowani zwrdécili réwniez uwage na to, ze przetozeni muszg uczy¢ si¢ wyciggac
wnioski z popetnionych btedow, czy ztych decyzji. Jezeli tego przelozeni nie robia,
tracg autorytet wsrdéd podwladnych 1 trudno jest przekona¢ podwiadnych do pelnego
zaangazowania w stuzbie. Kolejnym z czynnikow wymienianym przez zohierzy byta
wytrwato$¢ dowoddey podczas trwania i zblizajacego si¢ konca misji, pomimo
problemow, konfliktow, urazow poniesionych podczas stuzby. Ostatnim z czynnikow
wymienianym przez respondentéw bylo stwierdzenie, ze dowddca nie moze tatwo tracic
cierpliwosci i wpadaé w furie™.

4. SZKOLNICTWO WOJSKOWE - KSZTALTOWANIE PRZYWODCY

Przedmiot przywodztwo jest mloda dziedzing nauki w szkolnictwie wojskowym.
Uwazano, ze dowodzenie, wydawanie rozkazéw jest jedynym i stusznym sposobem
osiggania sukcesOw przez zotnierzy. Wiladza autorytarna, przymus z gory, nieliczenie
si¢ z opinig podwladnych jest jedynie stuszng droga przetozonych - tak uwazato wielu
teoretykow 1 praktykow wojskowosci. Jednak w wielu konfliktach zbrojnych
dowiedziono, ze slabsze uzbrojenie pododdzialow, mniejsze sily, wyczerpanie,
beznadziejnos¢ sytuacji, nie muszg skazywa¢ z gory na porazke. Okazuje sig, ze
czynnik ludzki, potencjal, ktory drzemie w zolnierzach moze by¢ w okreslonych
sytuacjach wykorzystany, przez przywodcoéw. Nie jest zadng tajemnicg, tacy ludzie
istnieja, byli i beda, i sa bardzo dobrze postrzegani przez swoich podwtadnych. Sg to
wielokrotnie osoby kontrowersyjne, ale nie mozna im zarzuci¢ braku skutecznosci w
dziataniu. Najwazniejsze w tym wszystkim jest to, ze przywodztwa mozna si¢ nauczy¢,
nie jest to tylko dziedzina dla wybranych, osob uprzywilejowanych, z wysokim
stanowiskiem stuzbowym. Przywodztwo, wedlug najnowszych badan, jest domeng
kazdego zespotu ludzi, gdzie trzeba rozwigzywac problemy czlonkow zespotu.
W armiach zachodnich i polskiej istnialo zjawisko ,,fali”. Starsi stuzba zotnierze
dowodzili, w sensie negatywnym, mtodszymi zotnierzami, dochodzito do wynaturzen i
wtedy postanowiono rozwigza¢ ten problem, wprowadzajgc: autorytet, uczciwosc,
sumienno$¢, szacunek dla innego zotnierza, dbanie o podwladnych, cechy, ktore
zaangazujg zolierzy i sprawig, ze bedg liderami, przewodnikami na polu walki i na
stopie towarzyskiej.

W latach dziewie¢dziesigtych ubieglego wieku poradzono sobie z tym
problemem. Wprowadzono system rozwoju przywodztwa u studentdow wojskowych,

13 Tamze, s. 2.
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ktory miat funkcjonowac oficjalnie zamiast nieformalnej obyczajowosci, jaka jest fala.
Opierat si¢ on na zatozeniu, ze podwladny znacznie lepiej wykona mu powierzone
zadania, jesli bedzie darzony szacunkiem, niz gdyby przetozony ponizat go lub nim
gardzit. W wyniku wprowadzonych zmian zjawisko fali w Armii Stanoéw
Zjednoczonych przestato istnie¢, ale niektore elementy tej obyczajowosci istniejg do tej

pory.
W akademii West Point sa ksztalttowanie cech przywddcze. Najwazniejsze jest
jedenascie zasad, ktorymi powinien kierowac si¢ kadet:
1. Znaj siebie i dgz do samodoskonalenia.
Badz sprawny w technice i taktyce.
Pono$ odpowiedzialno$¢ za swoje czyny.
Podejmuj przemyslane decyzje i wykonuj je na czas.
Badz przyktadem dla innych.
Znaj swoich zotierzy i dbaj o ich dobro.
Informuj swoich podwtadnych.
Ksztattuj poczucie odpowiedzialno$ci u podwladnych.

© o Nk wD

. Upewnij si¢, ze zadanie zostato zrozumiane, bedzie nadzorowane i zrealizowane.
10. Buduj zespot.
11. Wykorzystuj swéj pododdziat zgodnie z jego mozliwosciami'.

Ze wzgledu na specyfike zawodu oficera, najlepszym typem osobowosci jest
tzw. profil strategiczny, charakteryzujacy si¢ przede wszystkim tym, ze oficer o takim
usposobieniu i charakterze posiada dobre strategie samorealizacji swojego nastroju, jest
wyposazony w silne mechanizmy samokontroli emocjonalnej, potrafigc odpowiednio
wykorzystywaé swoje stany emocjonalne .

Polska prowadzi 1 bedzie prowadzi¢ misje wojskowe poza granicami panstwa.
Zoknierze musza by¢ przygotowani do wystepowania w roli przywédcy, a nie tylko by¢
autokratycznym dowoddca. Samo delegowanie uprawnien na nizszy szczebel
w obecnych czasach to za malo, aby dobrze wykonywac¢ rozkazy. Brak przywodcy
moze powodowac zagrozenie zycia wlasnego i podwtadnych. Wielokrotnie zdarza sig,
ze przetozony nie jest przywodca, jego obowiazki pelni zastepca, ktory Swietnie sobie
radzi z problemami.

Zbyt pozne decyzje, co do wyznaczenia kadry kierowniczej w czasie misji
zaroWno w Iraku, jak i Afganistanie powodujq, ze nie majg oni wplywu na obsade
swoich pododdziatow. Natomiast kolejnos¢ wyznaczania powinna byé nastepujgca:

dowodca brygady, batalionu kompanii i na koncu Zolnierze™®. Taki sposob obsadzania
stanowisk powoduje réznego rodzaju zagrozenia.

Na przyktad:
— brak zaufania podwtadnych,;

4 W. Horyn, Akademia West Point, [w:] ,,Kwartalnik Bellona”, nr 3/2007, Warszawa 2007, s. 202.

5 L. Welyczko, R. Katuzny, A. Pieczywok, Przygotowanie zolnierzy zawodowych do funkcjonowania
w sytuacjach zagrozenia podczas misji stabilizacyjnych (pokojowych), Wroctaw 2009, s. 237.

% |bidem s. 245.
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— wrogos¢;

brak motywacji do dziatania;
konflikty;

— lekcewazenie obowigzkow;

— przecigzenie zadaniami podwladnych.
Charyzmatyczny przywddca charakteryzuje si¢ tym, ze:
a) Potrafi motywowac¢ podwtadnych do zrobienia wigcej niz sg w stanie zrobic.

b) Dzigki niemu podwladni maja wysokie poczucie warto$ci zadan, ktore
wykonujg. Maja poczucie, ze robienie tego, co robig jest wazniejsze niz
wszystko inne.

c) Doktadnie wie, jaki rezultat pragnie osiggna¢ i dazy do niego.
d) Ma wizjg, ktorg potrafi zaraza¢ podwtadnych.

e) Potrafi doskonale przekaza¢ wizj¢ celu wyzszego, tak waznego i istotnego, ze
grupa musi go zrealizowac.

f) Przywodca charyzmatyczny ma ogromne oczekiwania, ale tylko jemu uda si¢
do nich dojs¢.
g) Prawdziwy przywodca nie czeka na swiatetko w tunelu, on jest osoba, ktora
idzie i je zapala.
h) Przywddztwo to stuzenie innym, wymaganie przede wszystkim od siebie.
Zdaniem Judith M. Bardwick, w ostatecznym rozrachunku przywodztwo
oznacza emocjonalng wi¢z - w pewnych przypadkach bardzo silng - migdzy

podwladnym a liderem i celami, ktory wytycza. To wlasnie w sferze emocjonalnej

przywddca zyskuje sobie zwolennikOw, poniewaz wraz z nimi pojawiajg si¢
oczekiwane zmiany®'.

L. Kanarski wskazuje, 1z przywodca posiada nastgpujace cechy:
— StanowczoS$¢;

— zdecydowanie;

— zdolnos$¢ do darzenia zaufaniem innych;

— pewnos¢ siebie 1 oddzialywanie na otoczenie;

— Obiektywizm w sadach;

— zdolnos¢ do planowania 1 organizowania dziatania;
— optymizm;

— gotowos¢ do podejmowania inicjatywy;

— zdolnos¢ do konsolidacji przewodzonych;

— biegtos¢ profesjonalna;

— 0dpornos$¢ na stres;

Y L. Kanarski, R. Peksa, A. Cz. Zak, Przywédztwo wojskowe, MON, Warszawa 1998, s. 46.
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— Umiejetnos¢  efektywnego wykorzystania wiasnych sit 1 dostepnych

srodkow™®,

W wojsku najczegsciej mamy do czynienia z przywddztwem typu legalnego,
opartym na nominacji stopni wojskowych, petnionej funkcji i hierarchicznej podlegtosci
stuzbowe;.

5. MOTYWACJA NA MISJI

Wyjazdy zolnierzy na misje sg czesto spowodowane potrzebg polepszenia
warunkéw zycia rodziny: zakup domu, samochodu, pozbycie si¢ kredytow. Kolejnym
czynnikiem jest sprawdzenie siebie, czy poradze sobie ze stresem, trudnymi zadaniami
wojennymi. Zolnierze wyjezdzaja na misje, poniewaz wylatuje ich pododdziat.
Sporadycznie zdarza si¢, ze zolnierzowi brakuje adrenaliny w macierzystej jednostce,
nie moze porozumie¢ si¢ z rodzing, wazne jest dziatanie w warunkach ryzyka,
decydowanie o czyim$ zyciu. Na misji w bazie, czy podczas wykonywania zadania
bojowego najwazniejsze jest wsparcie kolegi - przyjaciela, ktory pomoze, ostoni
ogniem, wezwie pomoc W sytuacji zranienia, wyniesie z rejonu zagrozenia. Dobre
wiesci z domu podnosza na duchu, wzmacniaja psychik¢ zotnierzy. Waznym
elementem jest posiadanie wlasnego hobby - zainteresowan, aby oderwac si¢ od
rzeczywisto$ci dziatan wojennych. Samopoczucie zohierza jest wysokie, kiedy ma
dobra bron, je polskie jedzenie, a nie zupe 1 drugie danie z proszku, dostaje paczke na
swieta, moze spotka¢ sie z ksiedzem, porozmawia¢ z psychologiem, kiedy ma
problemy. Do stuzby motywuje dos§wiadczony dowoddca z autorytetem, z ktorym mozna
,,pOj$¢ w ogien”, porozmawia¢ w trudnych chwilach. Istotnym elementem jest zdrowie
fizyczne, mozliwo$¢ pdjscia na sitownie, gry w koszykoéwke, biegania, gry w tenisa itd,
jesli sg takie mozliwosci.

6. PRZYKEADY PRZYWODZTWA NA MISJACH

Ztym przyktadem przywodztwa na misjach jest sytuacja, kiedy dowddca naraza
swoich podwladnych, kosztem wilasnych korzysci stuzbowych. Dowddca nakazuje
swojemu zespotowi wykonywanie patroli bojowych. Wszystko na pierwszy rzut oka
jest w porzadku, jest misja trzeba wyjezdza¢ na patrole, bo jest takie zadanie
I wzmacnia to bezpieczenstwo w okolicy. Jednak nadgorliwy przetozony nakazuje
wykonywanie dwukrotnie wigkszej liczby zadan bojowych (patroli), poniewaz chce
pokaza¢ swoim przetozonym, jakie ma osiggnigcia w ilosci wykonywanych zadan.
Szczesliwie dla zespotow, ktore wykonywatly te zadania wszystko dobrze si¢ konczy:
nie bylo rannych, zabitych, w okolicy panowat spokoj. Jednak nadgorliwo$¢ miata
swoje skutki zdrowotne wsrod niektorych zotnierzy. Ci zotnierze nie wytrzymali tak
dhugiego przebywania w stresie: popadli w alkoholizm, zmienili si¢ nie do poznania po
misji - byli bardzo nerwowi, palili papieros za papierosem. Zbyt duze obcigzenie
obowiazkami, przebywanie w warunkach zagrozenia Zycia i zdrowia powoduje zmiany
w psychice. Przelozony stracit jakikolwiek autorytet u podwtadnych, byt tylko osobag,
ktora nie liczyla si¢ ze zdrowiem i zyciem swoich ludzi.

Wzorem dla nasladowania dla liderow jest przyklad oficera, ktory przebywajac
na misji codziennie zabieral swoj pluton na treningi. Organizowal im treningi sam
w nich uczestniczyt 1 doskonalit swoich podwtadnych. Efektem takiego dziatania byto:

8 W. Horyn, Akademia West Point [w:] ,,Kwartalnik Bellona”, nr 3/2007, Warszawa 2007, s. 202.
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— zaufanie w miejsce przerazenia,

— pewno$¢ w miejsce niepewnosci;

— dziatanie w miejsce niezdecydowania;

— sita w miejsce stabosci;

— wiedza w miejsce niewiedzy;

— odwaga w miejsce tchorzostwa;

— optymizm w miejsce cynizmu;

— przekonanie ze przysztos¢ bedzie lepszalg.

Przyktadem dziatania prawdziwego przywodcy-cztowieka, ktéry cenit zycie
i zdrowie podwladnych byta sytuacja podczas patrolu w Afganistanie. Talibowie
zorganizowali zasadzke na polski konwoj, podoficer, dowodzacy rosomakiem (wozem
bojowym) wziagl ogien, uderzenie na siebie, aby da¢ czas i mozliwo$¢ wycofania
innemu uszkodzonemu pojazdowi wraz z zotnierzami. Z opresji wszyscy zotnierze
wyszli bez szwanku. W tej sytuacji dowddca ryzykowal zdrowiem wlasnym
1 podwtadnych, aby chroni¢ kolegéw z innego wozu bojowego. Przewodzi¢ w zespole
to znaczy, ze czasami trzeba poswieci¢ siebie aby ratowaé innych.

Przywodztwo w zespotach bojowych (druzyna, pluton, kompania, batalion) czy
zespotach sztabowych jest tak samo wazne, jak na bojowym patrolu, podczas zasadzki.
W sztabach jest podejmowana decyzja o wykonaniu okreslonego zadania (jak, gdzie,
kiedy). Przywodca (dowodca-batalionu, kompanii, plutonu, druzyny) podejmuje
decyzje: kto, gdzie, w jaki sposéb wykona ryzykowne przechwycenie rebeliantow,
ktorzy przygotowuja si¢ do ostrzalu bazy, czy zatozenia na trasie patrolu tadunku
wybuchowego. Przywddca musi wybra¢ optymalny wariant dziatania, aby nie miec strat
lub zminimalizowa¢ skutki walki. Przywddca musi si¢ szkoli¢ wraz z zolnierzami, aby
da¢ im pewnos¢, ze w chwilach zagrozenia, strachu poradza sobie w czasie zasadzki,
ostrzalu. Wiedza i do$wiadczenie zdobyte podczas przygotowania do misji owocuje
tym, ze Zolnierze wracaja cali i zdrowi do rodzin. To jest najwigksza satysfakcja dla
dowodcy, istotne sg rowniez dobrze i1 bardzo dobrze wykonane zadania 1 opinie
przetozonych. Przywddca daje swoim zwolennikom nadziej¢ 1 wiare, potrafi porazke
obroci¢ w zwycigstwo.

PODSUMOWANIE

Przywodca na kazdym polu, wojny 1 pokoju, sytuacji kryzysowej 1 towarzyskiej
potrafi:

a) Motywowa¢ podwladnych do zrobienia wigcej niz sag w stanie zrobic.

b) Dzigki niemu podwladni maja wysokie poczucie wartosci zadan, ktore
wykonuja. Majg poczucie, ze zrobienie tego, co robig, jest wazniejsze niz
wszystko inne.

c) Doktadnie wie, jaki rezultat, pragnie osiagna¢ i dazy do niego.
d) Ma wizjg, ktorg potrafi zaraza¢ podwtadnych, i zespot musi ja wykonac.

¥ W. Horyn, Przywédztwo jako element profesjonalizmu w ksztalceniu zawodowym (w Srodowisku

wojskowym), Wroctaw 2006, s. 78.
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e) Prawdziwy przywoddca nie czeka na swiatetko w tunelu. On jest osoba, ktora
idzie i je zapala.

Opinie oficerow mlodszych i podoficerow, wsrod ktorych przeprowadzalem
badanie i wystuchiwatem komentarzy i spostrzezen sa nastgpujace:

a) Podwtadni u swoich przywodcow najbardziej cenili przyktad osobisty.

b) Rozmowy, informacje i zarty.

c) Dbatos¢ o bezpieczenstwo i ich byt w czasie stuzby.

d) Nieformalno$¢ w postepowaniu - przyjacielskosc.

e) Przetozony ma by¢ czlowiekiem i musi rozwigzywac problemy podwtadnych.

f) Przywodca ma doskonaty kontakt ze swoimi zwolennikami, nastepuje szybka
wymiana informacji.

Dodatkowo respondenci podkreslili, ze przywodztwo jest zjawiskiem
wystepujacym zardéwno w czasie pokoju (operacji pokojowych czy stabilizacyjnych) jak
i dziatan militarnych?.

Na podstawie przeprowadzonych badan, w sposoéb jednoznaczny nalezy
stwierdzi¢, ze szkolnictwo wojskowe w dostatecznym stopniu przygotowuje zotnierzy
do funkcjonowania w sytuacjach zagrozenia. Na pewno jest to zwigzane z faktem, iz
sity zbrojne od stosunkowo niedlugiego czasu uczestniczg w misjach pokojowych/
stabilizacyjnych i humanitarnych i nie byto dotychczas tak wielkiego doswiadczenia w
tym zakresie, jaki istnieje obecnie. Jednak znalezienie rozwigzan systemowych,
dotyczacych profesjonalnego przygotowania zotnierzy do tego typu sytuacji, zagrozen,
z jakimi maja styczno$¢ zotnierze podczas wszelkich misji poza granicami kraju jest
procesem dlugofalowym, cia[%iym, a nade wszystko wymagajacym olbrzymiego
naktadu $rodkéw finansowych™.

Przywodztwo na misjach jest ostabione wsrod dowodcow ze wzgledu na zbyt
pozne wyznaczanie kadry kierowniczej. Miato to miejsce w Iraku i1 Afganistanie.
Kolejno$§¢ wyznaczania powinna by¢ nastepujgca: dowoddca brygady, batalionu,
kompanii, plutonu i na koncu Zzolnierze. Przywddztwo wojskowe jest oparte na
stopniach wojskowych, nominacjach na wyzsze stanowiska, pelnionej funkcji
i hierarchicznej podlegtosci stuzbowej.

Przywodztwo jest stylem zycia, samodoskonaleniem, poprawianiem bteddéw, aby
sta¢ sie skuteczniejszym, osigga¢ wilasne cele. Przywddztwo daje sile, energie do
dziatania, ksztattuje osobowos¢. Lider wptywa na inne osoby, a one oddziatywajg na
przywodce. W odniesieniu do wojska teoria przywoddztwa transformacyjnego zaktada
takie oddziatywanie dowddcy na podwiladnych, aby oni zechcieli przekracza¢ bariery
wilasnych interesow i dziata¢ na jego korzys¢, a takze na rzecz druzyny, plutonu czy
jednostki®®. Najwazniejsze dla przywédcy-dowddey jest to, aby jego podwladni
zrozumieli potrzebe samodoskonalenia, rozwoju osobistego. Najwazniejszy jest zespot

20 p. Malinowski, Przywédztwo wojskowe zjawiskiem wielowymiarowym, [w:] ,.Zeszyty Naukowe
AON?”, nr 3/2013, Warszawa 2013, s. 283.

L. Wetyczko, R. Katuzny, A. Pieczywok, Przygotowanie zotnierzy zawodowych do funkcjonowania
w sytuacjach zagrozenia podczas misji stabilizacyjnych (pokojowych), Wroctaw 2009, s. 235.

22 L. Kanarski, R. Peksa, A. Cz. Zak, Przywédztwo wojskowe, MON, Warszawa 1998, s. 63.
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1 kazde ogniwo musi pasowac, uzupetnia¢ pozostate, tak aby tworzyto tancuch, ktory
jest odporny na negatywne oddzialywanie. Doswiadczenia z misji sg przekazywane
przez wyktadowcoéw z uczelni wojskowych mtodym adeptom sztuki wojenne;j.
W Kielcach znajduje si¢ centrum przygotowan do misji, ktore szkoli zolnierzy
wyjezdzajacych na misje. Dobrym rozwigzaniem bylby stworzenie ¢wiczen wirtualnej
symulacji zagrozen na misjach w kazdej uczelni wojskowej, gdzie przyszly oficer,
podoficer mogtby na komputerze dowodzi¢ i nie ponosi¢ konsekwencji ztych decyzji.
Obecnie sg tworzone takie komorki, ale jest to w fazie wdrozen i projektow. Takie
zajecia prowadziliby zotnierze, ktorzy uczestniczyli w misjach pokojowych, pomimo ze
sg cywilami, ale moga trenowac i przekazywa¢ wiedz¢ praktyczng mtodym oficerom
I podoficerom, ktorzy beda dowodzi¢ na misjach poza granicami naszego kraju.
Wspdlczesny przywodca musi trafic w swdj czas. Jego umiejetnosci sg potrzebne
organizacji, aby si¢ rozwijata, nie boi si¢ podejmowaé decyzji i dokonywac zmian,
ktére wyprowadzaja organizacje z kryzysu finansowego, czy zagrozenia wojennego.
W wypowiedziach dowodcoéw nie uzywa si¢ stwierdzenia przywodca, mowi si¢ tylko,
ze dany oficer, podoficer dobrze dowodzi, radzi sobie lub nie nadaje si¢ na dowodce.
Przywodztwo mozna ksztaltowaé podczas ¢wiczen, dziatan bojowych, kierowania
firmg. Generalnie kazda osoba duzo wie o przywddztwie, ale realizuje tylko wybiorczo
niektdre zasady przywodztwa lub nie stosuje zadnej z nich. Prosciej jest nie wymagac
od siebie, ale wymaga¢ od podwiladnych. Przyczyng takiej rzeczy jest lek przed
publicznym wystapieniem, lenistwo, brak motywacji, egoizm, brak celu w zyciu.
Dowddcy, ktorzy byli skuteczni w dzialaniu w kraju, osiaggali dobre i bardzo dobre
wyniki w szkoleniu osiagaja rowniez swoje cele na misji poza granicami kraju.
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LEADERSHIP IN THE REALITY OF MILITARY MISSIONS ABROAD

Summary

In the article the authors attempt to draw the picture of a leader on a military mission abroad.
The authors pay particular attention to the characteristics of leaders in the context of the risk of
decision-making under life-threatening conditions. The article is based on an analysis of litera-
ture and interviews conducted with officers and non-commissioned officers, veterans of the mis-
sions in Irag and Afghanistan. The article also discusses the effectiveness of the commander in
crisis situations. Based on the claim that leadership is a relationship between the leader and the
followers, and the vision that the leader has and instills among his/her soldiers, the authors
stress the importance of risk in combat teams operations. How the team is affected by lack of
the leader and what threats it poses to subordinates. In the article the authors present what mo-
tivates soldiers to operate on a military mission and also present examples of leadership on
missions. The authors pay attention to the stressors that occur during combat operations. The
article also addresses the issues of leadership in military education.

Keywords: leadership, commander, combat teams, risk, motivation, military missions
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