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Abstract

Though military leadership is a long-standing subject of research, it is most often
viewed from only single research perspective. The researches run in military environment
indicate that such an approach does not provide the proper interpretation or possibilities to
fully demonstrate its relations with command (C?) and its influence exerted on the function-
ing of the army in various situations, not only regarding military threats.

Applying a multidimensional interpretation of leadership may not only facilitate its
particularisation, but also enable a more detailed indication of relations and dependencies
coexisting among leadership and command (C?). It also makes possible to make precise
assumptions concerning refinement of various aspects of leadership in military environ-
ment and their detailed exploration targeted at determination of dependencies among par-
ticular aspects, as well as their influence exerted on the effectiveness of military organisa-
tion functioning.
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Przywodztwo jest jak szczescie, wielu go do-
Swiadczylo, jednak mato kto potrafi je wiasciwie zin-
terpretowac.

Wprowadzenie

Przywodztwo jako przedmiot badan inspiruje przedstawicieli rozlicznych dys-
cyplin naukowych. Wynika to z jego dostrzegania w wielu obszarach dziatalnosci
ludzkiej. Dlatego tez autorzy publikacji rozpatruja je w kontekscie spotecznym,
psychologicznym, politycznym, religijnym, a takze organizacyjnym. Rowniez
w $rodowisku wojskowym jest ono szczegdlnym obiektem zainteresowania po-
znawczego. Ma to nie tylko gtebokie podtoze historyczne, ale takze wymiar prak-
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tyczny. Przywodztwo w tym Srodowisku jest zjawiskiem, ktore, wywodzac si¢
z tradycji wodza prowadzacego wojska do walki i budujacego ducha bojowego,
nawet obecnie, przy coraz bardziej technologicznie wyrafinowanych systemach
bojowych, nie traci na znaczeniu.

Nie jest jednocze$nie zjawiskiem, ktore daje si¢ interpretowaé w prosty lub
jednowymiarowy sposob. Dlatego w réznorodnych podejsciach badawczych nie
w pelni oddaje sig jego zlozonos$¢, ktora zbyt czesto sprowadza si¢ tylko do odpo-
wiedniego zachowania i umiejgtnosci wptywania na innych.

Rowniez nie jest tatwo obiektywnie badac tak szeroka i zarazem multidyscy-
plinarng problematyke w okreslonym $rodowisku. Koncentrowanie si¢ wytacznie
na jednym jej aspekcie, na przyktad wojskowym, bez uzycia koncepcji i rozwiazan
z rownie istotnych obszarow, jak socjologia, psychologia, pedagogika, nauki
o zarzadzaniu lub nauki o polityce czy tez filozofia lub etyka, nie oddaje w peti
ztozonoSci zjawiska.

Szerokie podejscie badawcze przyjete w badaniach przywodztwa, prowadzonych
w $rodowisku wojskowym, miato — zgodnie z przyjetymi zatozeniami — wskaza¢ zto-
zonos¢ badanego zjawiska oraz jego wptyw na dowodzenie i relacje z nim.

Badania prowadzone byly od poczatku 2012 roku i obejmowaly badania son-
dazowe wsrod reprezentatywnej grupy przedstawicieli srodowiska wojskowego
roznych rodzajow wojsk i korpusow osobowych®. Uzupehienie badan ankietowych
stanowity natomiast dyskusje prowadzone z przedstawicielami srodowiska wojskowe-
go oraz ekspertami zajmujacymi si¢ problematyka zarzadzania i dowodzenia.

Réwnolegle z badaniami sondazowymi prowadzone byty analizy r6znych nur-
tow badan nad przywodztwem. Wyniki tych analiz wskazuja, ze jednoznaczna
interpretacja przywodztwa jest utrudniona, a moze nawet nie w petni celowa. Taki
poglad mozna odnalez¢ w pracach wielu autorow, ktorzy nie daza do jednoznacz-
nego wyjasniania przywddztwa, a skupiaja si¢ na opisie dziatania przywodcy
1 wskazuja zasady lub reguty, ktorymi powinien si¢ kierowac.

Na taki podejscie badawcze wskazuje migdzy innymi Joseph C. Rost, ktory po
przebadaniu i szczegotowej analizie prawie szeSciuset publikacji poruszajacych
problematyke przywoddztwa wskazuje, ze ponad 60% autoréw w swoich pracach
nie definiowato tego zjawiska’. Cze$¢ badaczy uznaje to za najwicksza stabo$é
prezentowanych publikacji, ktora wplywa przede wszystkim na brak precyzji
w interpretowaniu przywodztwa, a takze decyduje o zréznicowanym poziomie
powstajacych koncepcji.

! Liczebno$é tej reprezentatywnej grupy, wynoszaca minimum 655 0sob, przyjeto na podstawie
wezesniejszego projektu realizowanego w Instytucie Zarzadzania WZiD AON. W prowadzonych
badaniach uzyskano natomiast 662 poprawnie wypelione kwestionariusze.

2 J. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, Praeger, New York 1991, s. 7.
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Osiagnigte wyniki badan nad przywddztwem w Srodowisku wojskowym wska-
zuja na wystgpowanie kilku jego aspektow, szerzej niz inne poruszanych w zatoze-
nia teoretycznych i opiniach respondentow. Stad przyjete w tytule podejscie zakta-
dajace opisywanie przywodztwa jako zjawiska wielowymiarowego.

Przywédztwo a dowodzenie

Prowadzone badania wskazuja, ze przywodztwo ma i mialo silne zwiazki
z dowodzeniem, a ich poczatki si¢gaja starozytnosci i zwiazane sa z postawa wo-
dza, ktory umiejetnie wzniecat w zothierzach zapat i ksztattowat odpowiedniego
ducha walki, zapewniajac zwycigstwo nawet W bardzo trudnych sytuacjach.

W rodzimej teorii dowodzenia przywodztwo wojskowe przez wiele lat miato
wymiar marginalny i bylo dostrzegane w badaniach i rozwazaniach prowadzonych
przez psychologéw wojskowych.

Cho¢ przez wiele lat nie wykrystalizowat si¢ odrebny nurt badan nad przy-
wodztwem, juz pod koniec lat pigédziesiatych XX wieku zajmowano si¢ dwoma
aspektami dowodzenia, czyli sztukq taktyczng poprawnego rozgrywania dziatan
zaczepnych i obronnych oraz sztukq wplhywania na ludzi, na jednostki ludzkie i cate
kolektywy wojskowe®. W latach szes¢dziesiatych kwestie zwiazane z przywodz-
twem akcentowal, zajmujacy si¢ cybernetycznym ujeciem dowodzenia, Leszek
Kuleszynski®. W latach siedemdziesiatych kwestie zwiazane z cechami przywod-
czymi badano przy okazji konkretyzowania wzorca osobowego dowédcy®, a na
poczatku lat osiemdziesiatych zaczegli pojawiaé si¢ badacze dowodzenia czerpiacy
inspiracj¢ z teorii organizacji i zarzadzania. Pod koniec lata osiemdziesiatych inte-
resujacy model osobowosci dowodcy, zawierajacy wiele aspektow wspolczesnego
przywodztwa, stworzyt Bronistaw Smyksy®.

Dopiero zmiany ustrojowe i przeobrazenia sit zbrojnych konca lat dziewigé-
dziesiatych wplywaja na nowe postrzeganie przez badaczy roli dowddcy i jego
relacji z podwladnymi. Cze$¢ badaczy kontynuowala badania psychologiczne,
propagujac aspekt humanistyczny dowodzenia w serii publikacji pod redakcja Mi-
rostawa J. Dyrdy’. Inna grupa badaczy intensyfikowata badania nad kultura dowo-
dzenia. W czgsci rozwazan wskazywali, ze kazdy dowodca przewodzi, a przewo-
dzenie opiera gtoWnie na swojej sile duchowej i umiejetnosci oddziatywania na
ludzi®. Nurt ten zawierat jednak szereg niespdjnych pogladéw i ostatecznie prze-

8 P. Przewlocki, O sztuce panowania nad sobq [W:] Zbiér materialéw o niektérych cechach oso-
bowosci dowodcy, ASG WP, Warszawa 1961, s. 38.

* L. Kuleszynski, Dowodzenie wojskami a cybernetyka, Wyd. MON, Warszawa 1967, s. 192.

5 M. Sidor, System oceny osobowosci dowéddcy, ASG WP, Warszawa 1975, s. 98 i 229.

® B. Smyksy, Psychologiczny model osobowosci dowédey i oficera sztabu, ASG WP, Warszawa
1989, s. 22.

" Byta to seria Psychologia dowodzenia, cz. 1, 2, 3, 4, Wyd. AON, Warszawa 1995-1998.

8. Piotrowski, Dowodzenie w dziataniach taktycznych, Wyd. AON, Warszawa 1995, s. 400.
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ksztalcit si¢ w bardzo zinstrumentalizowane postrzeganie dowodzenia, w ktérym
nastapito odej$cie od humanistycznego aspektu dowodzenia i skupienie si¢ na od-
dziatywaniu formalnym. W tym czasie wystepowal rowniez nurt, ktorego badacze
dazyli do przeniesienia ogolnych zatozen przywodztwa, wskazywanych w teorii
zarzadzania, na grunt wojskowy. Poszukiwali oni nowego okre$lenia zaleznosci
migdzy dowodzeniem i przywodztwem, co realizowal migdzy innymi Bogdan
Szulc, badali mozliwosci doskonalenia form ksztalcenia cech przywddczych oraz
wykorzystania zagranicznych rozwiazan w realiach polskich sit zbrojnych. Na
przetomie wiekéw w badania nad przywodztwem angazuje si¢ coraz liczniejsze
grono badaczy wojskowych. Skupiaja oni swoja uwage gldwnie na ogoélnych zato-
zeniach przywodztwa®, jego roli i udziale w edukacji wojskowej™ oraz identyfika-
cji umigjetnosci i kompetencji przywédcy w wojsku™.

Przeprowadzone analizy badan nad przywodztwem wskazuja, ze cho¢ czasami
bezposrednio nienazwane, nurtuje badaczy problematyki dowodzenia od dawna,
z 167ng intensywnoscia i réznymi skutkami. Jednak pomimo wielu prob wiaczenia
przywodztwa w teori¢ dowodzenia, proces jego implementacji i uznania jego po-
zycji jeszcze si¢ nie zakonczyt. Wskazuja na to réwniez wyniki prowadzonych
badan, w ktorych akcentowana jest wsrdd przedstawicieli sSrodowiska wojskowego
opinia niedostrzegajaca integralnosci i zaleznosci przywddztwa i dowodzenia, co
zobrazowano na rysunku 1.

Dostrzeganie potrzeby uznania przywodztwa jako zjawiska wystgpujacego w
srodowisku wojskowym respondenci wyrazali rowniez w stosunku do potrzeb we-
ryfikacji kompetencji przywodczych podczas wyznaczania na kolejne stanowisko
stuzbowe, na co wskazato 77% ogo6tu badanych.

Jednoczesnie ze wzgledu na zmiang $rodowiska organizacyjnego, w ktorym
funkcjonuje znaczna liczba pracownikéw cywilnych, przywddztwo nalezy odnosi¢
do catego personelu, na co wskazuje ponad 60% badanych oraz uwzglednic jego
réznorodnos¢ i odmienne podejscie do funkcjonowania w organizacji i rozumienia
samego zjawiska przywodztwa.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze przywodztwo nie jest sprzeczne z dowo-
dzeniem, a moze by¢ jego uzupelnieniem dajacym znacznie lepsze efekty dziata-
nia. Tendencje dostrzegania potencjatu drzemiacego w wykorzystaniu przywodz-
twa w dowodzeniu prezentuje obecnie wiele armii*?, co znajduje takze przelozenie
w pogladach polskiego $rodowiska wojskowego. Badani jednomyslnie wskazuja,
ze przywodztwo jest zjawiskiem, ktore jest istotne dla funkcjonowania wojska, co
prezentuje rysunek 2.

®S. Sirko, Zarys przywédztwa, Wyd. AON, Warszawa 1999.

10| Kanarski, Przywddztwo w praktyce szkolnictwa wojskowego, Wyd. AON, Warszawa 2005.

1T, Majewski, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami na szczeblu taktycznym, AON, Warszawa
2002.

12 Na takie podejécie wskazuje analiza koncepcji przywédztwa w wybranych armiach Sojuszu.
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Dodatkowo respondenci podkreslali, ze przywodztwo jest zjawiskiem wystepu-
jacym zaro6wno w czasie pokoju, operacji pokojowych czy stabilizacyjnych, jaki
i dziatan militarnych.

Prezentowane w badaniach opinie wskazuja rowniez na dostrzeganie znaczenia
przywodztwa jako determinanty efektywnosci dowodzenia. Takie podejscie do
przywodztwa podkresla takze John P. Kotter, stwierdzajac, ze: na wojnie kompe-
tentni przywodcy sq niezbedni na kazdym szczeblu. Nikt jeszcze nie byt na tyle ge-
nialny, aby wymysli¢ sposob skUtecznego zarzqdzania zZotnierzami na polu bitwy.
Tam trzeba nimi przewodzi¢™.

Ro6zne wymiary przywodztwa

Poszukiwanie precyzyjniejszej interpretacji i okreslenia znaczenia przywodz-
twa w Srodowisku wojskowym oraz uzyskane wyniki badan wstgpnych wskazywa-
ly na potrzebe holistycznego podej$cia do badanej problematyki, co wynikato
przed wszystkim z jej interdyscyplinarnego charakteru. Przyjgto wige zatozenie, ze
potaczenie kilku réznych perspektyw moze zapewni¢ znacznie precyzyjniejsza
interpretacj¢ i wyjasnienie znaczenia przywodztwa w srodowisku wojskowym, bo
podejscie jednowymiarowe jest zbyt ubogie i nie daje jasnego obrazu badanego
zjawiska.

Zaltozenie to potwierdzity badania wskazujace, ze w Srodowisku wojskowym
przywodztwo postrzegane jest jako:

— proces odzwierciedlajacy oddziatywanie migdzy jednostkami lub w obrgbie
szerszych zbiorowosci,

— dwukierunkowa relacja interpersonalna pomigdzy przywodca i jego zwolen-
nikami, wyrazajaca rowniez nierbwnomierny podziat wladzy;

— postawa prezentowana przez jednostke, wynikajaca z jej cech i zachowan;

— zlozony zestaw umiejetnos$ci jednostek pretendujacych do roli przywodcy;

— wynik lub element dziatalnosci jednostki, ktora czasami piastuje réwniez
formalne stanowisko w organizacji;

— sktadnik i czynnik kultury organizacyjne;j.

Powyzsze opinie Srodowiskowe oraz wczesniejsza analiza nurtow badawczych
wskazuja, ze przywodztwo w Srodowisku wojskowym ma szersze i wezsze zna-
czenie. Szersze znaczenie sprowadza si¢ do opisywania go jako zjawiska organiza-
cyjnego, a w wezszym — do przedstawiania w ujeciu czynnosciowym jako przewo-
dzenia, czyli procesu oddziatywania migdzy osobami.

Na tej podstawie mozliwe jest wyodrgbnienie szesciu uzupeniajacych sig
i tworzacych rézne interakcje perspektyw przywodztwa, do ktorych naleza perspek-
tywy: organizacyjna, grupowa, indywidualna, kulturowa, etyczna i edukacyjna.

18 J.P. Kotter, Co wiasciwie robiq przywédey? [W:] O przywédztwie. 10 Idei HBR, ICAN lstitute,
Warszawa 2012, s. 39.
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Wyodrebnione perspektywy materializuja si¢ w roznorodnych kwestiach sta-
nowiacych ich specyficzne wyrdzniki zwigzane z podstawowymi zalezno$ciami
i relacjami dotyczacymi przywodztwa na réznych poziomach w §rodowisku woj-
skowym.

Badania specyfiki §rodowiska wojskowego wskazuja roéwniez na potrzebg rdz-
nicowania przywodztwa i przyjecia trzech jego pozioméw, do ktorych naleza:

— przywodztwo bezposrednie — zwigzane ze statym, bezposrednim kontaktem
i oddziatywaniem na przewodzonych — typowe dla dowddcow poziomu druzyna —
kompania, a czesto batalion, a takze wyzszych przetozonych w stosunku do grupy
bezposrednich wspotpracownikow;

— przywddztwo organizacyjne — zwiazane z oddzialywaniem na organizacje
(strukturg) posrednio poprzez przywddcoéw bezposrednich oraz na grupg bezpo-
srednich wspotpracownikow — typowe na poziomie oddziatow, brygad, dywizji
i korpusow, a takze na stanowiskach sztabowych;

— przywodztwo strategiczne — zwigzane ze oddziatywaniem poprzez ustana-
wianie zatozen, standardow i roznych koncepcji dla catej organizacji — typowe dla
kadry kierowniczej sit zbrojnych™.

Wyréznione poziomy nie odnosza si¢ jednoznacznie do poszczegolnych szcze-
bli organizacyjnych w §rodowisku wojskowym, bo zaleza od celu, zakresu wyko-
nywanych zadan oraz mozliwos$ci kontaktu, jaki przywodca ma ze swoimi zwolen-
nikami.

Podsumowanie

Identyfikacja i wyjasnienie wielowymiarowosci przywodztwa w $srodowisku
wojskowym wydaje si¢ istotnym krokiem w strong znalezienia odpowiedniego
miejsca przywodztwa w teorii i praktyce dowodzenia. Wyodrgbnienie przedsta-
wionych teoretycznych perspektyw przywodztwa w srodowisku wojskowym jest
przyczynkiem do szczegotowego ich badania oraz wyjasniania zaleznosci i relacji,
ktore tworza i przez ktore wptywaja na efektywnos¢ funkcjonowania.

W przysztosci moze to wplyna¢ na osiaganie znacznie wigkszej efektywnosci
funkcjonowania organizacji wojskowej, a takze zwigkszenie $wiadomosci istotno-
$ci przywodztwa i zlozonego zakresu jego oddziatywania w kazdych warunkach
sytuacyjnych srodowiska wojskowego.
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