SLUZBA WOJSKOWA

Pik dypl. (s) Zygmunt CZARNOTTA

WPLYW OCZEKIWAN I NADZIEI ZOENIERZY
NA ICH DZIALANIA BOJOWE

Kazdy cziowiek oczekuje od zycia tego co najlepsze dla niego. Oczekiwa-
nia (nadzieje), ktore si¢ nie spetniaja moga by¢é powodem rozczarowan, frustra-
cji, miernej motywacji i prowadzi¢ do niewtasciwej lub blednych zachowan w stuz-
bie i pracy'.

Oczekiwania i ich powstawanie

Inaczej, anizeli w Zyciu cywilnym, rozpigto$¢ miedzy oczekiwaniem a rzeczy-
wisto$ciag w dziataniach bojowych moze mie¢ powazny wplyw na postawy (zacho-
wania) zolnierzy.

Oczekiwania s3 mySlowymi antycypacjami a jednocze$nie uzmystowieniem
sobie przyszlych (oczekiwanych) wydarzen. Wplywaja one na sposob pojmowania
(postrzegania) przez nas $wiata, na nasze zachowania i odczucia; czy jeste$Smy petni
nadziei, bojazliwi, niepewni, zadowoleni czy rozczarowani’.

W wojsku na rdznych szczeblach mamy do czynienia z r6znymi oczekiwaniami.

Oczekiwania (nadzieje) szeregowych zolnierzy koncentruja si¢ na:

1'W latach 20022006 specjalna grupa robocza NATO zajmowata sie psychologia
dziatafi bojowych. Temat badaf brzmial: ,Stres i wsparcie psychologiczne we wspdlcze-
snych operacjach”. Jeden z podtematéw badawczych zajmowat si¢ sprawami oczekiwan
i ich wplywu na postawy zotnierzy w dziafaniach. Omawiany temat bazuje na do$wiadcze-
niach armii austriackiej, ktorej przedstawiciele brali udziat w pracach grupy roboczej. Zob.
Ingrid Mayer, Wolfgang Prinz Bakk, Psychologie des Einsatzes. Die NATO — Arbeitsgruppe,
»Iruppendienst” nr 4 z 2010 roku. http://www.bmlv.gv.at/truppendienst/ausgaben/artikel.
php?id=1047 [10.10.2010].

2 1. Mayer, op. cit.
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- dobrych mozliwosciach zarobkowania (zaptaty);
- oczekiwaniu na nowe do$wiadczenia, wiadomoSci i wyzwania;
- dobrej wspotpracy, kolezenstwie, przyjazni;;
- interesujgcych zadaniach, przygodach, urozmaiceniach zycia;
- nowych kontaktach mi¢dzyludzkich, poznaniu nowych krajéw i ludzi;
- byciu cztowiekiem specjalnej grupy (zotnierzy);
- pozyskaniu nowych do§wiadczen bojowych.
Dowddcy z kolei licza na:
- dyscypling i postuszenstwo podwladnych, ich
- dyspozycyjnosé;
- sprawnosc fizyczng i wytrzymalo$é;
- specjalizacje i uzyskanie nowych do$wiadczen w dziataniach.

Spoteczenstwo z kolei oczekuje na: ochrong i pomoc, poswigcenie i przykiad-
ne dziatania ze strony zotnierzy.

Podczas wywiadow Zotnierze wyjezdzajacy na misje zagraniczne zwracajg
uwage (poza dobrymi warunkami zarobkowania) na: dobre kolezenstwo (dobry
klimat, dobra wspdiprace w zespole), nowe do$wiadczenia (wyzwania i umiejet-
no$¢ sprostania im), interesujace zadania i mozliwo$¢ poznania §wiata (nowych
krajow, ludzi, obyczajow itp..).

Tym oczekiwaniom przeciwstawiajg jednakze tez obawy, ktére sprowa-
dzajg sie do watpliwosci, czy aby dziatania nie potocza si¢ inaczej anizeli ich
nadzieje.

W taki sposob ujawnia sie niezwlocznie znaczenie oczekiwan — czy aby sie
one rzeczywiscie ziszcza.

Oczekiwania rodzg si¢ na podstawie szeregu czynnikow. Moga pochodzi¢
z informacji, opowiesci kolegow, przyjaciol i przetozonych. Sa tez efektem gloryfi-
kacji czynoéw bohateréw wojennych w filmach. Zajmuja one przedziat mi¢dzy oso-
bistymi korzySciami (dobry zarobek) a wyzszymi celami spolecznymi (pomoc innym
ludziom w potrzebie, niebezpieczenstwie itp.). Cz¢$¢ oczekiwan zostanie zmodyfi-
kowanych przez wlasne do§wiadczenia i one umozliwia zotnierzom wytrwaé i prze-
trwa¢ w trudnych momentach misji. Jest to wazne w istotnych i trudnych okoliczno-
$ciach dziatania. W Kosowie np. dostep do Internetu byt mozliwy tylko stuzbowo?.
Nie wolno byfo opuszcza¢ obozowisk. ,, Kraj i ludzie” poznawany byt tylko z pokta-
du pojazdéw bojowych podczas patroli i przejazdéw z jednego miejsca w drugie.
Nie byto interesujacych spotkan, jesli nie liczy¢ instytucji opiekunczych (np. Czer-
wonego Krzyza). , Interesujace zadania”, staly si¢ nudnymi, monotonnymi czyn-

3 Uczestnicy misji mieli utrudniony kontakt z najblizszymi (kom. aut.).
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nosciami. ,,Kolezenstwo” stato si¢ trudnym do zniesienia towarzystwem zamiesz-
kujacym jeden kontener (namiot, barak)*.

Istotng role moze odegra¢ dobre przygotowanie wyjezdzajacych na misje zot-
nierzy w kraju, w ktérym uswiadomi¢ nalezy oczekujacym ich przyszie obcigzenia
wynikajace z: rozstania z rodzing (najblizszymi) i przyjaciotmi®, pobytem w obcym
kraju, inng kulturg, innymi warunkami geograficznymi, klimatem, obcymi poczat-
kowo przetozonymi i kolegami, nowymi (dotad) nieznanymi zadaniami itp. Wszyst-
ko to si¢ bedzie dziato w dodatku na obszarze objetym sytuacjg kryzysowa ze $wia-
domodcia, ze trwaé to moze wiele miesiecy (nawet dtuzej anizeli wyznaczony czas
misji). W ostatecznosci wszystko zalezy od tego, co zoierzom obiecano, co im
eksplikowano® w ramach zaje¢ informacyjnych i w materialach albo co impliko-
wano’ w czasie werbunku i obchodzenia si¢ z zotnierzami wyznaczonymi do dzia-
tah poza krajem. Jezeli nawet obietnice czasami si¢ nie sprawdza (s niemozliwe
do spelienia) i nie ma wystarczajaco czasu i resurséw, by usunaé réznice miedzy
oczekiwaniami a realiami, to decydujace znaczenie w podtrzymaniu motywacji
i morale zotnierzy mie¢ bedzie (musi) postgpowanie przelozonych z zohierzami
i ich rozczarowaniami.

Zdolno$¢ obronna i morale bojowe zotnierzy zalezy jednakze jeszcze od innych
czynnikow, czesto bardzo przyziemnych. Zalicza si¢ do nich na przyktad: niedosta-
tek snu, zte warunki zywieniowe, kulturowe réznice mi¢dzy zotnierzami i migdzy
zotnierzami a miejscowq ludnoscig. Mogg one mie¢ znaczacy wplyw na postawy
wyczekujacych. Szczegolnie trudne sg sytuacje nagle, z ktorymi si¢ nie liczono. Zot-
nierze wyslani na misje afrykanskie po zetknigciu si¢ z masakrami ludnosci cywil-
nej z trudem znosili napotykane zdarzenia®. Wielu z nich wiele lat nie byto w stanie
zapomnie¢ traumatycznych widokow, zwtaszcza dlatego ze jako zotnierze pokoju
nie mogli interweniowa¢ zbrojnie, gdyz mieli prawo tylko do samoobrony. Musieli
z rozczarowaniem przygladac si¢ masowym gwaltom kobiet i mordom dzieci.

Oznacza to, ze wspdtczesny zotnierz musi umieé si¢ szybko adaptowac do
zmiennych sytuacji. Musi si¢ liczy¢ z tym, ze moze si¢ znalez¢ nagle w potozeniu,
ktorego nie oczekiwal, mimo najlepszego przygotowania w kraju.

4 1. Mayer, op. cit.

5 Szczegllne obcigzenia wynikaja z roztaki rodzing, wspotmalzonkiem (partnerem),
dzie¢mi.

% W. Kopalifiski, Stownik wyrazow obcych i zwrotéw obcojezycznych, wyd. XIX, s. 142.

7 W. Kopalifiski, op. cit. s. 224.

8 Chodzi tu 0 wydarzenia w Rwandzie w 2004 roku, kiedy wymordowano 800 000 do
1 000 000 ludzi.
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Rola dowddcy

Zadanie dowddcy polega na tym, by Zolnierzy na takie sytuacje (wydarzenia)
przygotowac, a rownocze$nie umie¢ poprowadzic ich do dziatan w skomplikowanych
warunkach. Wymiar obcigzen zotnierza zalezy od tego, jak dalece jest on w stanie
zaprognozowa¢ swoj wiat (w tym wypadku na oczekujace go zadania). Zdolno$¢
obcowania z niepewnoscia i niemoznoscig przewidywania oraz ich unikanie, nie nale-
zy jednak li tylko od wiasnego stylu ich pokonywania, ale tez od zaufania do dowodcy.

Zaufanie do dowddcy rodzi si¢ w okresie przygotowania do misji zagranicz-
nej. Przy tym postepowanie w sytuacjach nieprzewidzianych i naglych jest tema-
tem przygotowania takze dowodcow. I tak podczas przygotowania kolejnych opera-
cji w Afryce, bazujac na wezesniejszych do§wiadczeniach, zotnierzy uczciwie poin-
formowano, ze od momentu budowy obozowisk do rozpoczgcia dziataf bojowych
(w ramach samoobrony) moze ich spotka¢ wszystko: od naglych zachorowan po
ataki dzikich zwierzat i rebeliantow?.

Dowddcy musza zatem dac zolnierzowi odczud, ze wiedzg oni jak nalezy dzia-
ta¢. Zaufanie podwtadnych pozyskuje si¢ poprzez informowanie ich o intencjach
i celach danej operacji. Dowddca musi by¢ w stanie zakomunikowac im swoje ocze-
kiwania. To umacnia sp6jno$¢ jednostki — podtrzymuje ducha zespotu — ktory sam
w sobie jest wazng skfadowa zdolnosci obronnej (grupy, zespotu, pododdziatu).

Rozczarowania — wynik niespelnionych oczekiwain

Stuzba wojskowa niesie ze sobg czgste zmiany sytuacji (potozenia) i warun-
kow otoczenial?. Rowniez misje zagraniczne nie sa ze sobg porownywalne. Kazda
nastepna rozni si¢ od poprzedniej nowymi wtasciwosciami. Moze to by¢ powigza-
ne z nowymi zadaniami, zmianami personalnymi i cyklem rotacyjnym. Poniewaz

9 1. Mayer, op. cit.

10 Zotierz odbywajacy stuzbe systemem milicyjnym, ktory mial za soba juz doswiad-
czenia z misji zagranicznej, zostal wyznaczony jako technik do misji w Czadzie. Od poczat-
ku juz miat trudnosci z adaptacja w pododdziale. W cywilu byt bowiem zatrudniony na kie-
rowniczym stanowisku, a tutaj zostal zwyklym ,technikiem”. Z uptywem czasu zar6wno na
warunki klimatyczne i nawal pracy poczul si¢ nadmiernie obciazony obowiazkami i miat
niewiele czasu wolnego do swojej dyspozycji. Mimo, iz liczyt si¢ z podobnymi warunka-
mi misji w Czadzie, sytuacja go rozczarowala. Jego wydajno$¢ i motywacja do dalszej stuz-
by spadta do takiego poziomu, ze trzeba go bylo ewakuowa¢ do kraju przed zakoficzeniem
misji. I. Mayer, op. cit.
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warunki misji podlegaja zmianom na biezaco, nawet posiadane juz do§wiadczenia

nie moga stanowi¢ prognozy dla przyszlych dziataf i przezy¢ z nimi zwigzanych

u poszczegolnych zomierzy.

Niespetnione oczekiwania sa nieuchronnym fenomenem, ktorych nie daje si¢
unikna¢ w karierze wojskowej. Wielu zoierzy juz na poczatku misji zagranicznej
przezywa rozczarowania stanowigce reakcj¢ na nowe, niezrozumiate sytuacje zyciowe
i stuzbowe. Co$ podobnego nie przytrafia si¢ na ogdt tylko zolnierzom uczestnicza-
cym w misji po raz pierwszy. Tak wiec i ,,weterani misji” muszg si¢ przy kazdej kolej-
nej rotacji przyzwyczai¢ do nowych dowddcdw i towarzyszy broni, do odmiennych
organizacyjnych procedur i nowego pofozenia militarnego. Z reguly takie dostosowa-
nie odbywa si¢ w ciagu kilku tygodni bez wigkszych problemdw, Dopiero w drugiej
potowie misji wzrasta znaczenie wplywu otoczenia, jezeli nie odpowiadajg one wta-
snym oczekiwaniom. W tej fazie nastepuje dobre obeznanie si¢ z zadaniami. Jezeli
wigc nie pojawig si¢ nowe interesujace zadania, szybko zacznie pojawiac si¢ mono-
tonia w dziataniach, ktdéra prowadzi do poczucia niedoceniania czy innych reakcji
w ubogim w bodzZce otoczeniu. Obciazenie, ktore niesie ze sobg udziat w misji zagra-
nicznej czgsto dopiero po diuzszym czasie prowadzi do frustracji i rozczarowania.

W tej fazie ,przetrwania” misji zagranicznej wazna staje si¢ rola dowddcy.
Jego postawa i zachowanie moga zdecydowanie przyczyni¢ si¢ do pokonania obcig-
zef fizycznych i psychicznych.

Mozliwe rozczarowania sg pochodna;

- obcigzen w rejonie misji (dziatania, operacji);

- nudy, rutyny, monotonii (wyst¢pujacych w czasie misji cz¢Sciej niz nam si¢
wydaje);

- trudnosci w relacjach podwiadnego z przefozonym (przy czym sam przetozo-
ny moze stanowi¢ rozczarowanie, jezeli zachowuje si¢ nieludzko, jest igno-
rantem trudnym we wspoizyciu, nie docenia podwtadnych, jest opieszaly, nie
potrafi uregulowac¢ toku stuzby, ogranicza czas wolny podwladnym itp.);

- dylematu funkcyjnego (podziatu zadaf sprzecznego z zatozeniami, podejmo-
wania nieprzyjemnych decyzji, obciazenia wynikajace z ciagtego obowigzku
$wiecenia osobistym przykladem itp.);

- trudnodci zycia obozowego (W miar¢ czasu trwania dzialafi, koledzy zamiesz-
kujacy jedno pomieszczenie staja si¢ dla siebie ucigzliwi);

- lekcewazenia zolnierzy ze strony lokalnej ludnodci (traktowanie wrogie);

-  problemdw rozlaki z partnerem Zyciowym i osobami bliskimi (maizonkiem,
dzie¢mi, rodzicami itd.)!%;

11 Sytuacje tego rodzaju sg czgstym powodem odestania zotnierzy do kraju w armii
austriackiej. I. Mayer, op. cit.
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- zraniefi i skaleczen w wypadkach lub atakach terrorystycznych, obcigzajacych
wydarzef innego charakteru (Smierci lub zranienia kolegi, naduzywania alko-
holu);

- zlego planowania urlopdw (o ile si¢ je przewiduje);

- utrudnionych kontaktow z partnerem zyciowym, rodzina, bliskimi (za pomo-
ca facznosci, Internetu, Skype’a).

Zadania dowddcy w kwestii przeciwdziatania tym zjawiskom sg trudne. Musi
on swoje postepowanie dobiera¢ stosownie do sytuacji, to jest do reagowania zot-
nierzy na niespelnione oczekiwania i rozczarowania.

Reakcje zolnierzy na rozczarowania

Kazdy cztowiek, w tym takze noszacy mundur wojskowy reaguje rdznie na
niespetnione oczekiwania (nadziej¢). Rozrdézni¢ mozna dwa typy ludzi rozczaro-
wanych:

1. Zotnierzy, ktorzy akceptuja zaistnialy sytuacje i przyjmuja rozczarowanie
nig jako zto konieczne oraz aktywnie przeciwstawiajg si¢ problemowi, ktorzy

z wojskowego punktu widzenia reagujg prawidfowo i nie zagrazajg wykona-

niu zadan;

2. Zotnierzy nie potrafigcych dostosowaé si¢ w warunkach rozczarowania, kto-
rzy odmawiajg wykonywania zadafi i rozkazow oraz dobrowolnie rezygnuja

z misji zagranicznej jako niespetniajacej ich oczekiwan. W nastepstwie tego sa

odsytani do kraju i nader czgsto rezygnuja nawet z dalszej stuzby w wojskul2,

Mamy zatem do czynienia z reakcjami pozytywnymi (adaptacyjnymi) i reak-
cjami negatywnymi (niedostosowania si¢).

Adaptacja pozytywna moze mie¢ rozne oblicza. W przypadku idealnym zol-
nierz akceptuje sytuacje, czyli niespelnione oczekiwania. Wypadki takie sg wyni-
kiem wtasciwych relacji przetozony — podwtadny i petnego zaufania wzajemnego,
zwlaszcza jednak do przefozonego. W takich wypadkach nowe wyzwanie i rozcza-
rowanie przyjmowane jest z humorem (pogoda ducha) wediug zasady ,,przegry-
zania si¢ przez trudnosci”. Duze znaczenie moze mie¢ postawa ,,wspoltowarzyszy
niedoli”. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze dowddztwo nie jest darzone petnym zaufa-
niem, a podwladni przyjma postawg milczacego pesymizmu. Takie zachowanie
nie powinno zrazu wplyna¢ na wykonawstwo zadan, przynajmniej w krotkiej per-
spektywie czasowej. Jednak w tym czasie nalezy doktadnie rozpozna¢ zachowa-

12 1. Mayer, op. cit.
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nie (postawy) podwladnych i podjaé niezbedne przeciwdzialania, gdyz utrzymanie
takich postaw grozi ostatecznie niewykonaniem obowigzkoéw. Symptomami pesy-
mizmu moga by¢ depresja i cynizm. Zdarza si¢ jednak, ze zotnierze sami aktywnie
przeciwdzialaja pozbyciu sie rozczarowan. Moze si¢ to objawic tym, ze informujg
oni przetozonego o problemie, proponujg sposob wyjscia z kryzysowej sytuacji lub
wrecz zadajg interwencji dowodcy. Jezeli w taki sposdb udaje si¢ pokonac rozcza-
rowanie, nalezy go uzna¢ za pozytywny umozliwiajacy adaptacje zotierzy do zaist-
niafych nowych warunkdw. Jezeli jednak wystgpia kolejne wypadki rozczarowania,
moga si¢ grupie zohierzy pojawic konflikty, ktore stang sie przyczyng negatywnych
zachowan nie bedacych kompatybilnymi z oczekiwaniami dowodcy.

Reakcje niedopasowania (negatywne) w wyniku rozczarowania mogg prowa-
dzi¢ do ograniczenia gotowoSci do dziatan, ktdre moga w efekcie skutkowac zycze-
niami przedterminowej ewakuacji zotnierzy do kraju, a nawet rozwigzaniem sto-
sunku stuzbowego. Odmowa udzialu w dziataniach, moze by¢ przerwana wymu-
szeniami regulaminowymi, ale wtedy nie nalezy si¢ spodziewac zaangazowania si¢
niezadowolonych 0sob w pelne (entuzjastyczne) wykonanie rozkazéw. Wybidrczo
moze nawet wystapic ze strony rozczarowanych proba przeszkadzania wykonaw-
stwu zadania w postaci §wiadomego spowodowania niezdolnosci do stuzby, na przy-
kfad poprzez wstawienie sie w stan nietrzezwosci, symulacje choroby itp.13. Wsytu-
acjach ekstremalnych rozczarowania mogg wyrazi€ si¢ destrukcyjnym dziataniem,
jak samookaleczenia (samopostrzelenia si¢) czy uszkodzenie sprzg¢tu bojowego
lub wyposazenia. W sytuacji skrajnej zotnierze mogg rezygnowac z dalszej stuz-
by wojskowe;.

Takie sytuacje wplywaja bezwzglednie obciazajaco na zdolnos¢ bojowa woj-
ska uzytego w misji zagranicznej. Rownoczes$nie mogg by¢ przyczyng ograniczenia
wydajnosci oraz psychicznych urazéw u ludzi.

To, czy zadanie lub okre§lona sytuacja negatywnie (obcigzajaco) wplynie na
czfowieka, zalezy takze od jego osobowosci oraz roznych sktadowych sytuacji.

13 Zomierz ze wzgledéw zdrowotnych musiat byé ewakuowany do kraju. Poniewaz
spetnial kluczowa rolg, a na uzupelnienie z kraju nie mozna bylo liczy¢, na jego stanowisko
wyznaczono innego funkcyjnego. Jego dotychczasowa druzyna nie byta z tego powodu zado-
wolona, gdyz jego nieobecno$¢ powodowata dla niej dodatkowe obciazenie obowigzkami
wartowniczymi i patrolowymi. Mimo, iz przyrzeczono zolnierzom druzyny, ze juz zaden jej
cztonkow nie bedzie oddelegowany do innych zadan, wkrotce zaszta konieczno$¢ przenie-
sienia kolejnego funkcyjnego. Wtedy jeden z pozostatych zolnierzy pododdziatu okazat si¢
do tego stopnia rozczarowany postepowaniem przefozonych, ze tuz przed kolejnym patro-
lem ostentacyjnie wstawit si¢ w stan nietrzeZwy, a byt on kierowcg bojowego wozu patrolo-
wego. Ukarany dyscyplinarnie zostat dodatkowo odestany do kraju jako niedyspozycyjny.
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Nowos¢ i przewidywalno$¢ bodzcow stresogennych decyduje zwykle o tym, jak
dalece jakies ,,zdarzenie krytyczne” obciazy zotnierzal#. Innymi sfowy: najczesciej
obciazajaco dziatajg bodZce stresowe, jezeli s one ,,nowe” to znaczy nie byty dotad
spotykane i pojawiaja sie nieoczekiwaniel. Zatem im bardziej przygotowanie do
misji zagranicznej bedzie zblizone do czekajacych zotnierzy realiow, tym szybciej
wyzbeda si¢ oni stresu i beda w stanie pokonac jego negatywne skutki.

Czynno$ci dowddcow w kwestii oczekiwan i rozczarowan

Oczekiwania majg istotny wplyw na gotowo$¢ do dziatan i obcigzenia psychicz-
ne zotnierzy. Odpowiedzialno$¢ dowodcdw wszystkich szczebli polega na tym, by
brali to pod uwage i uwzgledniali w akcjach. Jest to wazne, poniewaz czgsto przy-
czyny rozczarowan zotnierzy przypisuje si¢ uchybieniom przefozonych, cho¢ moze
obiektywnie biorac lezg one po stronie warunkéw dziatania. Dlatego tez obowigz-
kiem dowodcy jest wykrycie zawczasu roznicy migdzy oczekiwaniami a realiami
i podjecie stosownych czynnosci zapobiegajacych ich pogtebianiu sig.

Skutecznymi czynno$ciami dowddcow w zapobieganiu powstawaniu rozcza-
rowaf z powodu niespeinionych oczekiwan moga by¢:

a) wzajemne komunikowanie si¢;
b) uczciwe postgpowanie (dzialanie);
c) budowa zaufania;

14 Wykonujaca marsz kompania zmotoryzowana w misji zagranicznej byla swiadkiem
wybuchu miny, i cigzkiego zranienia dwdjki miejscowych dzieci. Liczni zolierze podod-
dziatu udzielili im na miejscu pierwszej pomocy medycznej. Jeden z zohierzy o§wiadczyt, ze
rany dzieci nie zrobily na nim wrazenia. Potrafit zadziata¢ bezstresowo i nie poczut si¢ bez-
silny. Uznat to jako efekt dobrego przeszkolenia podczas ktorego dos¢ czgsto demonstro-
wano mu zranienia ludzi przez miny i inne fadunki wybuchowe. Stad widok dzieci z urwa-
nymi koficzynami nie zrobit na nim zaskakujacego wrazenia na miejscu Innymi stowy: zda-
rzenia. Dopiero pdzniej, kiedy dzieci znalazly si¢ w szpitalu, a jemu przyszio trzymac butel-
ke z plynem infuzyjnym ,,pokonaly” go zapachy szpitala — Srodki dezynfekcji — oraz widok
pokrwawionych opatrunkdw. 1. Mayer, op. cit.

15" Autor, jako podchorazy OSArt w Toruniu byt $wiadkiem opowiesci wyktadowcy tak-
tyki, uczestnika wojny obronnej Polski we wrzesniu 1939 roku (dowddcy baterii artylerii),
ktory autorytatywnie stwierdzit, ze na polu walki szybciej od mlodych zotnierzy zatamywa-
li si¢ psychicznie weterani, uczestnicy poprzednich wojen. Zwykle wyrazato si¢ to stowami:
,O Jezu! W poprzedniej wojnie tego nie byto!” Wyktadowca byt §wiadkiem takiego zdarze-
nia po ataku niemieckich bombowcdéw nurkujacych Ju 87 (STUKA) na kolumn¢ maszeru-
jacego dywizjonu artylerii o ciggu konnym.
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d) rozwiazywanie wrazliwych tematéw (sytuacji);
e) dopuszczenie do wspdidecydowania.

Wzajemne komunikowanie sie. Aktywne stuchanie utatwia komunika-
cje wewnatrz jednostki (wojskowej). Dotyczy to zardwno sytuacji formalnych
(np. narad sztabowych), jak i nieformalnych (spotkafi). Stworzenie bezpieczne-
go otoczenia, ktdre umozliwia zotnierzom wypowiada¢ swoje poglady, zacheca do
otwartej dyskusji. Dowoddca, ktdry takie dyskusje powstrzymuje, szybko si¢ prze-
kona, ze jego podwtadni niekiedy bedg si¢ waha¢ w przekazywaniu mu waznych
informacji. Dokfadne wstuchanie si¢ w poglady podwiadnych moze by¢ korzyst-
ne dla niego, moze mu pomoc w poznaniu watpliwosci (nastrojow) cztonkéw pod-
legtego mu zespotu i ukierunkowac strategie¢ podwyzszania motywacji do dziafan
calej jednostki. Wazne jest, by dowodca informowat o swoich zamiarach podwiad-
nych, a jesli sytuacja tego wymaga (lub na to pozwala) przekazywatl im wiadomo-
$ci zakulisowe. W miare mozliwosci nalezy podczas wydawania rozkazow przed-
stawia¢ podwiadnym aktualne dane o pofozeniu (sytuacji).

Uczciwe postepowanie (postepowanie fair). Zolnierze szybciej beda tolero-
wac uchybienia w stosunku do ich oczekiwan, jezeli okaze si¢ ze postgpowanie
wzgledem nich byto uczciwe. Na przykiad przedtuzenie misji bedzie lepiej tole-
rowane, jezeli dotykac bedzie wszystkich jej uczestnikéw (danego kontyngentu)
w réwnym stopniu.

Budowa zaufania. Jezeli wystapig uchybienia w stosunku do oczekiwan, moze
doj$¢ do poderwania zaufania do dowodcey. To z kolei moze stac si¢ powodem
ujawnienia u zotnierzy reakcji dostosowawczych lub negatywnych w danej sytuacji.
Zaufanie moze by¢ zbudowane i zachowane, jezeli dowodcy sg dyspozycyjni i osig-
galni, kompetencyjni, dotrzymujacy obietnic i okazujg zaufanie podwtadnym. Zwy-
kle takie zaufanie zaczyna si¢ budowac z chwila rozpoczegcia wspdlnej stuzby w jed-
nostce (przygotowujacej si¢ do misji zagranicznej)!o.

Rozwiazywanie wrazliwych tematow (sytuacji). Dowodca powinien by¢ goto-
wy, w kazdym pojedynczym przypadku do podejmowania decyzji o formie omo-
wienia (przedstawienia) wrazliwych tematow (zjawisk) jakie maja miejsce w pod-
oddziale, jak np. o konfliktach migdzy zonierzami w kompanii (plutonie). Nie
zawsze znajduje on czas w toku stuzby na rozstrzyganie takich spraw. Nie wolno ich
jednak odkfadaé na dalszy plan. I dlatego niezwlocznie nalezy podwladnych poin-
formowac o zdarzeniu z zaznaczeniem, ze problem zostanie oméwiony i rozstrzy-
gnicty w dogodnym terminie. Zdarza si¢, ze dowodcy boja si¢ otwarcie informo-
wac o drazliwych zdarzeniach. Obawiaja si¢, ze spowodujg tym niepokoje wsrod

16 Ale i wtedy mogg pojawic si¢ rysy na zaufaniu, kiedy podwladnemu przedstawi si¢
nierealne informacje o jego karierze, o jego mozliwosciach stuzby poza granicami kraju, itp.
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podwladnych (w pododdziale) a z drugiej strony maja nadziej¢, ze moze problem
si¢ sam rozstrzygnie lub zostanie zapomniany. Ogolnie jednak przewazaja korzy-
$ci z otwartego obchodzenia si¢ z konfliktami i innymi wrazliwymi tematami (zja-
wiskami), nawet jezeli to krotkotrwale doprowadzi¢ moze w pododdziale do przej-
$ciowych trudnoSci.

Dopuszczenie do wspoéldecydowania. Podejmowanie doktadnych decyzji jest
procesem przysparzajacym dowddcom niekiedy trudnosci. Jezeli jest to mozliwe
i celowe nalezy wtaczac do procesu decyzyjnego podwtadnych. Nalezy jednak przed
tem stworzy¢ taki klimat, by ci bez obawy mogli wyraza¢ swoje poglady, stawiajac
czasami pod znakiem zapytania nawet poglady dowodcy. Tworzenie si¢ ,,0bozow”
(,,stronnictw”) wewnatrz jednostki wojskowej (swoiste ,,za” i ,,przeciw” dowodcy)
albo ograniczona przestrzefi humoru czy watpliwosci dotyczace decyzji, sa wyraz-
nymi oznakami tego, ze w procesie decyzyjnym popetnione zostaly bigdy.

Zohierze majg swoje oczekiwania w stosunku do dowddcow oraz stuzby woj-
skowej tak w kraju jak i zagranica. Poniewaz odstepstwa od postaw wyczekiwania
moga wywiera¢ wplyw na gotowo$¢ do ponoszenia ci¢zaréw (utrudnief w stuzbie)
przez zotnierzy, jest waznym dla przetozonego, by byt on w stanie rozprawié si¢ tak
z oczekiwaniami podwtadnych jak i z osobistymi. Rozczarowan wérdd zotnierzy nie
daje sie w petni unikna¢. Dlatego tez dowddcy powinni stworzy¢ wewnatrz podlegle;
jednostki wojskowej taki klimat, azeby minimalizowac wszelkie konflikty wynikaja-
ce z niespelnionych oczekiwai (nadziei, marzen). Stosowne przedsigwzigcia w pro-
cesie dowodzenia moga spowodowac efektywne postepowanie w realizacji oczeki-
wan. Cho¢ i zapewne w tym wypadku bteddw nie da si¢ unikng¢. Dobrego dowod-
ce bedzie zatem cechowac refleksja nad tym zjawiskiem i wykorzystanie wszelkich
dostepnych do$wiadczen, by unikna¢ rozczarowan wsrdd podwiadnych i stworzyé
im warunki do spelnienia oczekiwan w operacjach (misjach) zagranicznych.
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