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Abstrakt. Celem artykulu jest prezentacja rozwigzan do ksztalttowania kompetencji przywédczych wérod
kandydatéw na oficeréw stosowanych w poszczegélnych armiach NATO. Wizystkie uczelnie wojskowe
w panstwach NATO realizujg bardzo zblizone procedury w zakresie szkolenia bojowego przysztych
oficeréw, jednakze stosuja rézne podejécia w celu ksztattowania ich jako przywdédcow. Kompetencje
przywodcze dowddcow zawsze odgrywaly wazna role w zapewnieniu przetrwania armiom i panstwom.
Wydarzenia w dziejach Polski, jak réwniez innych panstw, swiadczace o randze kompetencji przywod-
czych jako determinancie zwyciestwa, s3 niezmiernie liczne. Dlatego tez sily zbrojne podejmuja roznego
rodzaju dziatania w celu ich nauczania i doskonalenia wéréd swoich kadr dowddczych.

Abstract. The authors of the work are trying to show solutions in individual NATO armies used
to shape leadership competences among candidates for officers. All military academies in NATO
countries follow very similar procedures in the field of combat training of future officers, however,
they use different ap-proaches to shape them as leaders. The leadership competences of commanders
have always played an important role in ensuring the survival of the army and nations. The number
of events in the history of Poland and other countries that prove the rank of leadership competences
as a determinant of victory is numerous. Therefore, the armed forces undertake various activities in
order to teach and improve them among their commanding cadres
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Wstep

Kompetencje przywddcze zawsze odgrywaly wazng role w zapewnieniu armiom
i pafistwom przetrwania. Wydarzenia w dziejach Polski, jak réwniez innych panstw,
$wiadczace o randze kompetencji przywodczych jako determinancie zwycigstwa, s3
niezmiernie liczne. Dlatego tez sily zbrojne podejmuja réznego rodzaju dzialania
w celu ich nauczania, doskonalenia wsréd swoich kadr dowddczych. Kompetencje
przywodcze u przyszlych dowddcoéw we wszystkich panstwach NATO sg bardzo
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zblizone, niemalze identyczne. Podobnie jak z zasadami sztuki wojennej, kazda
armia wymienia wlasne. Jednakze przy poréwnaniu mozna stwierdzi¢, ze na skutek
zastosowania poje¢ posiadajacych bardzo szerokie znaczenie (celowo$¢, zaskoczenie,
zachowanie zdolnosci bojowej) pozwalajace na ich rézng interpretacje, obejmuja
te same aspekty, prawidlowosci prowadzenia konfliktéw zbrojnych (Szulc 2000).
Podobnie jest z cechami przywddczymi, zastosowanie synoniméw tych samych

cech powoduje tylko pozorne réznice (tab. 1).

Tabela 1. Kompetencje przywodcze w wybranych panstwach NATO

NATO Polska Wielka Brytania Niemcy USA
Przewodzi - bu-
. Odwazny, wierny, | duje zaufanie,
Odwaga System wartosci Odwaga ; .
sumienny przewodzi przy-
kladem
Energia Zdolnos¢ okazy- . Profesjonalnie | Rozwija — kreuje
. . . . Osobiste zaanga- . .
(energiczno$¢ / wania entuzja- sowanie wykfalifikowany, | pozytywne srodo-
kreatywnos$¢) | zmu, kreatywnos¢ chetny do nauki wisko,
Podejmowanie . .
ryzyka zmian i re- Lojalnosc, two- Zdyscyplinowany, | Osiaga cel / osia-
Determinacja VEY@! rzenie zespolow . . ’ s
alizacji trudnych L wierny, sumienny ga wyniki
, osiagajacych cel
zadan,
.Szacunek dla Pr.awy, sprawie- Rozwija innych,
Szacunek dla innych; dyscy- | dliwy wobec in- .
Szacunek . . . . przekazuje infor-
podwiadnego plina (lojalno$¢, | nych tolerancyjny .
. . macj¢ zwrotng
zaufanie) i otwarty

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (AJP-01(E), 2017, s. 1-14; Majewski 2006, s. 45; FM6-22, 2015, s. 1-4;
The Royal Military Academy Sandhurst, 2015, s. 8; A-2600/1, 2017, s. 10)

Wiszystkie organizacje wojskowe uwzgledniajg przywddztwo jako jeden z deter-
minantéw powodzenia gwarantujgcego przetrwanie, zwyciestwo. Dlatego tez oprocz
wprowadzania nowego typu uzbrojenia, intensywnego szkolenia na poligonach
i placach ¢wiczen uwzgledniajg rozwdj i ksztaltowanie przywddztwa jako jeden
z priorytetow. W Strategii Obronnosci Rzeczypospolitej Polskiej (Strategia, 2013)
mozemy przeczytaé, ze rozwijanie zdolnosci Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej odbywa
si¢ poprzez wypracowywanie i wdrozenie doktryn, ksztattowanie organizacji, zapew-
nienie szkolenia, dostarczenie techniki, kreowanie przywodztwa, dobor personelu,
budowanie infrastruktury i osigganie interoperacyjnosci.

Bardzo dobry dowddca plutonu czy kompanii moze okaza¢ sie nieefektywnym,
ztym dowddcg batalionu czy brygady, a jednoczesnie bardzo zty dowddca plutonu
okazuje sie Swietnym oficerem starszym. Dlatego méwigc o kompetencjach przywod-
czych, nalezy rozrézniac szczebel, poziom zarzadzania, dowodzenia. Bardzo dobrze
obrazuje to przyklad cesarza rzymskiego Maksymina Traka (ok. 172-238 n.e.) byt
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$wietnym legionista, przywodca w boju, uwielbianym przez zolnierzy za odwage i sile.
Jednakze data objecia przez niego w roku 235 n.e. wladzy nad cesarstwem rzymskim
jest utozsamiana z poczatkiem tzw. kryzysu III wieku. W konsekwencji swoich bled-
nych decyzji, braku kompetencji do pelnienia tak wysokiego urzedu, zostal zabity
przez tych samych zolnierzy, ktérzy trzy lata wczesniej wybrali go cesarzem. Rdzne
szczeble zarzadzania i dowodzenia wymagaja odmiennego zestawienia kompetencji.
W US ARMY wystepuje pie¢ kurséw rozwijajacych kompetencje przywodcze dla
podoficeréw na poszczegoélnych szczeblach dowodzenia (tab. 2). Podobna sytuacja
dotyczy réwniez korpusu oficerskiego. Opisujac cechy przywoddcze oficeréw, nie
nalezy uwaza¢ ich jako jednolita grupe osobowa, poniewaz w zaleznosci od miejsca
w strukturze organizacji zmienia si¢ znaczenie poszczegdlnych kompetencji.

Tabela 2. Zestawienie kurséw podoficerskich w US ARMY

Lp. Nazwa (czas trwania) Poziom dowodzenia
1 WARRIOR LEADER COURSE (30 dni) sekcja, druzyna
2 ADVANCED LEADER COURSE (90 dni) druzyna, pluton
3 SENIOR LEADER COURSE (5 tygodni) pluton, kompania
4 FIRST ?ERGEANT ACADEMY . Kompania
(I etap- 31 lekgji e-lerning, II etap — 3 tygodnie)
5 | US ARMY SERGEANTS MAJOR ACADEMY (10 miesigcy) od batalionu wzwyz

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie www.goarmy.com (dostep: 12.02.2018)

Historia konfliktow zbrojnych jest bogata w przyklady, w ktérych to czynnik
ludzki (morale, che¢ walki, inicjatywa) odgrywal decydujaca role, negujac znaczenie
przewagi liczebnej i technologicznej jako gwarancji zwycigstwa. Napoleon i Juliusz
Cezar najwicksze zwyciestwa odnosili w bitwach z przeciwnikiem posiadajacym
przewage liczebng!. W liscie wystanym do swojego brata Josepha, Napoleon pisze,
ze w czasie wojny trzy czwarte to charakter i relacje, a liczebnos¢ zotnierzy i mate-
rialéw to tylko jedna czwarta (Colson 2015, s. 471-472). Gebhard Blucher twierdzi,
ze ,samo ukazanie si¢ Napoleona na polu bitwy warte byto 40 tysiecy zolnierzy”
(Nozko 1993, s. 20).

To przywddztwo w znacznej mierze — na wszystkich szczeblach, od kilkuoso-
bowej druzyny do kilkusettysigcznej armii — jest odpowiedzialne za utrzymanie
dyscypliny, motywacji, checi dziatania. Pododdzialy dobrze dowodzone przez
oficeréw posiadajacych kompetencje przywddcze potrafity wykonaé postawione
im zadanie nawet w obliczu kleski. Dlatego tez w doktrynach i regulaminach nor-
mujacych funkcjonowania organizacji wojskowych na calym swiecie odnajdujemy
odwolania do czynnika ludzkiego, morale, przywddztwa.

1 Por. bitwa pod Mundg (45 r. p.n.e.), bitwa pod Austerlitz (1805 r.).
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Brytyjska doktryna obronna zawiera dziesi¢¢ zasad prowadzenia walki, na
drugim miejscu wymieniona jest zasada maintenanace of morale, czyli utrzymanie
i dbanie o morale (Ministry of Defense 2008). Zasada ta odnosi si¢ bezposrednio
do wplywu, jaki ma przywdédztwo polityczne i wojskowe. Te samg zasade mozemy
odnalez¢ w doktrynie AJP-01(D) (AJP-01 2017, 1-14) obowiazujacej w NATO:
maintenance of morale — dowddca swoim dzialaniem powinien u podlegltych zot-
nierzy wzmacnia¢ ich poczucie wlasnej wartosci, poprzez jednoczenie ich wokoét
wspolnego, osiagalnego celu dziatania i wykorzystania efektow pracy zespolowe;.
Polski Regulamin Dziatann Wojsk Ladowych odnosi si¢ do czynnika ludzkiego,
zaliczajac go jako jedna z jedenastu zasad walki (Regulamin 2007, s. 19-20). Skia-
dowymi czynnika ludzkiego wedlug polskiego regulaminu sg przywodztwo, morale,
inicjatywa, kreatywnos¢, wytrzymatos¢. W zasadach walki armii Federacji Rosyjskiej
odnajdujemy zasad¢ rozwijanie czynnikéw moralno-politycznych (Drumowicz
2012, s.59). Morale zolnierzy, pododdziatu jest bezposrednio powiazane z jakoscia
i rodzajem przywodztwa.

Wzmozone zainteresowanie ksztaltowaniem kompetencji przywéddczych
powstalo w momencie zmniejszenia si¢ wielkosci sit zbrojnych i zwigkszenia zna-
czenia matych struktur bojowych (Kanarski 2002, s. 132-139). W latach drugiej wojny
swiatowej pododdziat wielkosci batalionu (srednio ok. 700 zotnierzy) wykonywat
zadania samodzielnie w bardzo rzadkich przypadkach, w obecnych konfliktach
zbrojnych jest podstawowg jednostka bojowa wykonujaca zadania o znaczeniu ope-
racyjnym, a nawet strategicznym. Przykltadem na to moga by¢ dzialania Polskiego
Kontyngentu Wojskowego w Afganistanie w latach 2007-2014. W trakcie wykony-
wania zadan w ramach misji International Security Assistance Force Afganistan
poszczegdlne kompanie (ok. 100 zolnierzy, w tym czterech oficeréw, 24 podoficeréw),
a nawet plutony (25-30 zolnierzy, w tym jeden oficer, czterech podoficeréw) dziataty
samodzielnie przez okres kilku miesiecy. Byta to sytuacja charakterystyczna dla
wszystkich wojsk koalicyjnych w Afganistanie, w ktorej dowddcom niskiego szczebla
powierzano duza odpowiedzialnos¢. Praktyka niespotykana w dotychczasowych
konfliktach zbrojnych stala si¢ podstawa funkcjonowania. Taka sytuacja spowodowata
powstanie pojecia strategiczny kapral, ktore jako pierwsze pojawilo sie w artykule
gen. Charlesa C. Krulaka Strategiczny kapral: przywédztwo w wojnie trzech ulic (Kru-
lak, 1999). To pojecie odnosi si¢ bezposrednio do znaczenia decyzji podejmowanych
na najnizszych szczeblach i ich wplywy na catos¢ operacji. Artykut opisuje fikcyjna
sytuacje, w ktorej znalazt si¢ kapral Hernandez?. Autor artykutu analizuje opcje
dzialania kaprala i wskazuje, jak wazne z punktu strategicznego jest jego dzialanie.

Kapral jest odpowiedzialny za dystrybucje zywnoéci w mieécie lezacym w panistwie trzeciego $wiata
ogarni¢tym konfliktem zbrojnym. W pewnym momencie sytuacja wymyka si¢ spod kontroli,
pojawia si¢ uzbrojona lokalna milicja, ttum zaczyna rozkrada¢ zywno$¢, zotnierze sa obrzucani
kamieniami, a wszystko jest obserwowane przez ekipe¢ filmowg znanej stacji informacyjne;.
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Otwarcie ognia lub jego zaniechanie moze doprowadzi¢ do eskalacji sytuacji,
$mierci oséb postronnych, a to w konsekwencji moze doprowadzi¢ do fiaska calej
operacji pokojowej i mie¢ negatywny wydzwiek na calym $wiecie®. Artykut ukazuje,
ze obecnie bardzo wazne decyzje moga by¢ i sa podejmowane na bardzo niskich
szczeblach dowodzenia. Powoduje to koniecznos¢ rozwoju i ksztaltowanie kompe-
tencji przywddczych na wszystkich szczeblach dowodzenia - nie tylko oficerskich,
ale i podoficerskich. Przykltadem negatywnym opisujacym taka sytuacje, w ktorej
decyzja podjeta na niskim szczeblu dowodzenia miata migdzynarodowy rozdzwigk
i szerokie konsekwencje jest ostrzat wioski Nangar Khel 16 sierpnia 2007 r. w Afga-
nistanie przez polskich zolnierzy. Incydent - gtosno opisywany w mediach na caltym
$wiecie — mial wplyw na dalszy przebieg misji w Afganistanie oraz postrzeganie
polskich zolnierzy przez miejscowa ludno$¢. Decyzja o otwarciu ognia z mozdzierzy
podjeta na szczeblu plutonu wywotata wiele nastepstw o migdzynarodowym zasiegu.

Przed sitami zbrojnymi, w szczegélnosci panstw NATO, pojawity si¢ nowe
wyzwania, w ktorych postuszenstwo i skrupulatne trzymanie si¢ planu nie moze
by¢ cechg kadr dowddczych (zarzadzajacych) gwarantujaca powodzenie. Kazdy
oficer w trakcie swojej stuzby moze trafi¢ na stanowisko kierownicze, ktore bedzie
wymagalo od niego posiadania kompetencji odpowiednich cech przywoédczych.
To wlasnie od posiadania lub deficytu tych kompetencji bedzie zalezato funkcjo-
nowania calego zespotu i ich ewentualna porazka lub zwycigstwo. Szczegdlng role
w ksztaltowaniu kompetencji przywddczych zajmuja uczelnie wojskowe, to w nich
przyszli dowodcy ucza si¢ podstaw dowodzenia oraz przewodzenia.

Leaders Reaction Cours (LRS) - Tor reakcji przywodcow (USA, Wielka Bry-
tania, Niemcy)

Ze wzgledu na zmianeg charakteru konfliktéw zbrojnych, jak wskazano powyzej,
bardzo duzego znaczenia nabraly kompetencje przywddcze dowddcoéw najnizszych
szczebli dowodzenia, takich jak: druzyna, pluton, kompania. Jednym z narzedzi
pozwalajacych na doskonalenie lub nabywanie cech, umiejetnosci oraz nawykéw nie-
zbednych do sprawnego przewodzenia jest tor reakcji przywddcow (Leaders Reaction
Course). Pomyst toru powstal w dwudziestoleciu migdzywojennym w Wielkiej Bry-
tanii jako czg$¢ trzydniowych egzaminéw wstepnych na Krélewska Akademie Woj-
skowa w Sandhurst. Nad calo$cig procesu rekrutacji do akademii sprawowata nadzor
Rada Rekrutacyjna Armii Krélewskiej, egzamin skladat sie z trzech etapow — spraw-
dzianu wiedzy, egzaminu z sprawnosci fizycznej i praktycznego ¢wiczenia, ktérego
elementem byt tor zadaniowy. Warunkiem dopuszczenia do czgsci praktycznej byto
zaliczenie pierwszych dwdch czgsci postepowania rekrutacyjnego. Zaliczenie trwaja-
cej trzy dni czgéci praktycznej byto ostatecznym warunkiem kwalifikacji do akademii.

3 Por. masakra w Srebrenicy i odpowiedzialno$¢ zotnierzy holenderskich za wydanie ludno$ci

muzulmanskiej w rece Serbow, http://www.lex.pl/czytaj/-/artykul/strasburg-skarga-na-zolnierzy-
wojsk-pokojowych-w-srebrenicy-niedopuszczalna?refererPlid=5257653 (dostep: 12.02.2018).
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W czasie jej trwania kandydatéw podawano ¢wiczeniom fizycznym i umystowym
majacym za zadanie sprawdzenie ich potencjatu przywodczego, umiejetnosci kla-
rownego rozumowania, szybkiego podejmowani decyzji, analizowania problemdw
i ich rozwigzywania, zdolnosci wypowiadania si¢ w stowie i w piémie. Egzamin
praktyczny przeprowadzano w Knepp Castel i sktadat si¢ on z dwdch czesci. Pierwsza
realizowana wewnatrz zamku polegala na rozmowie indywidualnej, dyskusji gru-
powej na kontrowersyjny temat oraz indywidualnym rozwigzywaniu ekstremalnie
ciezkich zadan logicznych. Po zakonczeniu tej czgséci kandydatéw dzielono na
6-osobowe zespoly, dobierane w taki sposdb, by zapewni¢ réznorodnosci w zakresie
cech charakteru, sprawnosci psychicznej i fizycznej. Grupy musialy wykonac 12
zadan praktycznych na torze reakcji przywddcow, w czasie ktérych rola dowddcy
powierzana byl kolejnym czlonkom zespotu. Przykltadowe zadania skladaly sie
z wprowadzenia w sytuacje taktyczng oraz opisania stanu koncowego bez wskazania
sposobu dzialania, a tylko celu. Przykladowa tres¢ zadania: ,,Panowie skoczyliscie ze
spadochronami, wasz dowddca zginal. Musicie zniszczy¢ budynek z eksperymentalng
bronig przeciwnika znajdujacy si¢ po drugiej stronie ogrodzenia. Straznik wtasnie
przeszed! koto waszej pozycji, wréci za 40 minut. Do czasu powrotu straznika musicie
przej$¢ przez ogrodzenie i zabrac ze sobg skrzynke z nitrogliceryng, ktdra postuzy do
zniszczenia budynku. Skrzynka wazy 30 kg i musicie obchodzi¢ sie z nig ostroznie,
cala druzyna wraz z wyposazeniem musi przejs¢ przez ogrodzenie. Ogrodzenie
jest pod napigciem, dotkniecie drutéw spowoduje wlaczenie alarmu. Czy wszystko
jasne, macie dwie minuty na pytania, po tym czasie musicie przystapi¢ do dzialania”
(Schellhous 1988, s. 5). Po zapoznaniu z zadaniem uczestnik byl oceniany nie tylko
za wykonanie zadania, ale rowniez za sposob dowodzenia i przewodzenia grupie.

Pomyst stosowania toréw reakeji przywodcow zostat z sukcesem zaadaptowany
przez SZ USA w roku 1951 i jest stosowany takze obecnie w szkole podoficerow
i oficeréw. Tory zadaniowe stosowane sa nie tylko przez USA i Wielka Brytania,
ale réwniez przez takie panstwa jak Niemcy, Australie, Kanade. W zaleznosci od
panstwa i uczelni, na ktdrej tor jest zbudowany, rézni sie konstrukcja poszczegolnych
przeszkod oraz stopniem trudnosci, ale wspdlnym mianownikiem dla wszystkich jest
przywodztwo zorientowane na dziatanie (Action Centred Leadership) (Adari, 2009).
Na rysunku 1 przedstawiono konstrukeje toru reakeji przywodczych zbudowanego
w Krolewskiej Akademii Wojskowej w Sandhurst (Wielka Brytania). Tor sklada si¢
z 16 stacji zadaniowych, na kazdej z nich grupa i wybrany dowddca musza wykona¢
szczegdtowo opisane zadanie w okreslonym czasie.

Gloéwnymi celami stosowania tego rodzaju toréw sa:

- poprawienie umiejetnosci przywddczych poprzez stworzenie okazji do

uczenia sie w czasie praktycznego dzialania jako dowddca;
- ocenienie uczestnika poprzez obserwacje jego cech charakteru i zachowania;
- dostarczenie uczestnikowi informacji zwrotnej dotyczacej posiadanych
umiejetnosci i kompetencji dowodczych;
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- umozliwienie uczestnikowi obserwacji mocnych i stabych stron cztonkéw

zespolu w czasie wykonywania zdan;

- umozliwienie rozwoju jako przywodcy.

Obecnie na $wiecie wystepuja dwa rodzaje toréw zadaniowych - pierwszy rodzaj
to tory o bardzo skomplikowanej budowie i o trwalej konstrukeji, wymagajace
duzych naktadéw finansowych (rys. 2 i 3), drugi rodzaj to tory polowe zbudowane
gtéwnie z elementéw drewnianych na terenach poligonowych (rys. 3 i 4).

Rys. 1. Tor reakcji przywodczych w Krolewskiej Akademii Wojskowej w Sandhurst
Zrédlo: https: www.army.mod.uk (dostep: w dniu 12.02.2018 r.)

Rys. 2. Elementy zadaniowego toru przeszkéd w Australian Defence Force Academy
Zrédto: https: http://www.defence.gov.au (dostep: 12.02.2018)
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Ze wzgledu na swoj charakter tego rodzaju tory zadaniowe sg jednorazowym
elementem w szkoleniu zolnierzy. Autor nie spotkal si¢ z praktyka kilkukrotnego
stosowania tego rodzaju toréw w okresie szkolenia. Dlatego tez nie wystepuja one
w jednostkach wojskowych, w ktérych rotacja zolnierzy jest bardzo mata, a raczej
funkcjonuja w centrach szkoleniowych i szkotach wojskowych. Giéwnym celem
stawianym w szkoleniu jest ocena dzialan Zolnierza nie pod wzgledem wykonania
zadania, a tego, w jaki sposéb przewodzi grupie, jak deleguje zadania czy jak radzi
sobie pod presja.

Rys. 3. Elementy zadaniowego toru przeszkod Offizieranwiarter—-Bataillon-Munster
Zrédto: Archiwum prywatne autora

Rys. 4. Elementy zadaniowego toru przeszkéd w West Point USA

Zrédlo: Archiwum prywatne autora

W czasie szkolenia na torze zadaniowym szkoleni oceniani sg pod wzgledem
wielu czynnikéw i zadnym z nich nie jest wykonanie zadania, a tylko droga prowa-
dzaca do rozwigzania zadania. Tabela 3 przedstawia karte ocen stosowang w osrodku
szkolenia US Army w Grafenwoehre (Niemcy).
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Tabela 3. Karta oceny

1. Nazwisko lub numer ¢wiczacego

2. Numer zadania

| Numer druzyny/zespotu

KRYTRIA OCENY

Ponad
INICIATY WA 5 przecigtne Stawiane
rozkazow
Sprawnosc 4 Poprawnie Pewnosc siebie
fizyczna
Entuzjazm 3 Srednio Sita, energia,
wola dziatania
Umiejetnosé 1 Niedostateczni | Umiejetnosci
oceny e organizatorskie
sytuacji
[} Nie
zaobserwowan
a

Nie reagowat na
uptywajgcy czas

Motywowat druzyne

Zrédlo: Archiwum prywatne autora, th. wlasne z jez. angielskiego

REKONESANS TAK NIE PLANOWANIE TAK NIE
Dokonany przez Plan dokeoriczony

dowodzgcego

Rekonesans tylko Szczegodtowy

wzrokowy

Rekonesans wzrokowy z Prosty

manualnym

WYKORZYSTANIE TAK NIE Wszyscy cztonkowie

SRODKOW poinformowani

Czas wykorzystany NADZ(SR/ TAK NIE
prawidtowo KONTRLOA

Srodki wykorzystane Dobra lokalizacja

prawidtowo

Cztonkowie zespotu Przejat dowodzenie od

wy korzystani razu

prawidtowo

ODPORNOSC NA STRES TAK NIE Utrzymywat kontrole

Stosowanie torow reakcji przywddcow ma juz dluga historig i nalezy przypusz-
czad, ze ten sposob szkolenia bedzie dalej rozwijany ze wzgledu na korzysci, jakie
przynosi. To rozwigzanie pozwala w sposéb niskokosztowy sprawdzi¢ predyspozycje
szkolonego do radzenia sobie w roli dowddcy w sytuacji problemowej. Wprowadzenie
szkolonego w symulowane srodowisko pola walki wymaga duzego naktadu srodkéw
finansowych ($lepa amunicja, petardy, pojazdy), a jednoczesnie nie pozwala na
szczegbdtowe prowadzenie oceny. Tego rodzaju tory, zdaniem autora, nalezy stoso-
wacé w pierwszym okresie szkolenia w celu uniknigcia sytuacji, w ktérych szkolony
po raz pierwszy musi podejmowac decyzj¢ w czasie szkolenia z bronig i amunicja,
a jest do tego nieprzygotowany, co moze prowadzi¢ do wypadkow.
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Team building activities - zajecia budujace zesp6t (USA, Wielka
Brytania)

Dziatania budujace zespdt (ang. team building activates) sa kolejng technika
stosowang w armiach zachodnich (USA, Wielka Brytania), pozwalajaca na dosko-
nalenie lub nabywanie umiejetnosci niezbednych do sprawnego dowodzenia.
Mozna nauczy¢ zolnierzy wykonywania okreslonych czynnosci w czasie natarcia
lub obrony, ale jak sprawdzi¢, czy sa oni naprawde gotowi na bitwe? Trening na
poligonach i na strzelnicy przez wiele lat pozostawal jedyna opcja na budowanie
i zgrywanie plutonéw, druzyn.

US Army wydal w roku 2015 poradnik Leader’s guide to team building dla mlodszej
kadry dowddczej dotyczacy wagi budowania zespotu, zawierajacy porady i techniki
dotyczace tworzenia zespolu. Koncepcja zabaw i gier integrujacych zespdt nie jest
niczym nowym. W polskiej instrukcji Gry i zabawy ruchowe wydanej w 1922 roku
przez Wojskowy Instytut Naukowo-Wydawniczy mozna przeczytaé: ,, A przy tym gry
zespotowe wyrabiajg czlowieka zyciowo. Ucza go zrzeszania sie, dziatania tacznego,
podporzadkowania si¢ prawom gry, ucza szybkiej orientacji oraz zachowania si¢
nalezytego w powodzeniu i po doznanej porazce. Wdrazajg do stawiania interesu
partii-druzyny ponad ambicj¢ jednostki. Ucza ja walczy¢” (WIN-W 1922, 5. 5).

Tworzenie odpowiedniej atmosfery w pracy oraz zbudowanie z pracownikow
zespotu i poprawa komunikacji juz od kilkunastu lat sg elementami strategii na odnie-
sienie sukcesu (Baczek, 2011). Istnieje szeroka oferta firm szkoleniowo-doradczych,
ktorych jedynym celem jest zbudowanie z pracownikéw druzyny, ktéra bedzie ze soba
wspdtpracowaé w drodze do osiggniecia celu. Obecnie jest to bardzo preznie funk-
cjonujaca branza biznesu oferujaca szeroka game szkolen z tego zakresu. Organizacja
wojskowa podobnie jak kazda inna to wielki zespdt, ktéry musi wspdtpracowac, aby
wygraé. Doswiadczenie pokazuje, ze zolnierze najchetniej walczg dla innych cztonkow
swojego pododdziatu, walczg o towarzysza walki. Dlatego tak wazne jest wytworzenie
odpowiednich relacji, wigzi miedzy nimi (FM 6-22.5, 2009). Budowanie zespotu to
cigzka praca, ktéra wymaga cierpliwosci, dobrych umiejetnosci interpersonalnych
i zrozumienia dynamiki zespotu. Dobrze funkcjonujace plutony realizuja swoje misje
na czas, przy mniejszych stratach i fatwiej sie je prowadzi. Przyszli dowddcy musza
zdawac sobie sprawe z wagi budowania zespotu, a nie tylko skupia¢ si¢ na szkoleniu
i prawidfowym wykonywaniu okreslonych czynnosci na polu walki. Umiejetnosé
budowania zespotu jest jedng z cech dobrego przywddcy. Struktura kazdego efek-
tywnego zespotu i lidera opiera si¢ na zaangazowaniu i zaufaniu. Zaangazowanie to
motywacja i gotowo$¢ do przynaleznosci do zespolu, gotowos¢ niesienia pomocy
i po$wiecenia zycia dla innych. Aby osiagna¢ zaufanie i zaangazowanie w zespole,
trzeba skupi¢ sie na kompetencji, trosce o innych, komunikacji, budowaniu zaanga-
zowania, motywacji do uczestnictwa, nagradzaniu, mozliwoéci uczenia sie i rozwoju.
Najprostszym sposobem na rozpoczecie budowania zespotu sg wydarzenia sportowe,
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zawody, ¢wiczenia bojowe. Budowanie zespotu to wykorzystanie réznych rodzajow
interakcji majacych na celu wzmocnienie relacji spotecznych i wyjasnienie rél cztonkéw
zespolu, a takze rozwigzywanie zadan i problemow interpersonalnych, ktore wptywaja
na funkcjonowanie zespotu.

Sily Zbrojne Wielkiej Brytanii — podobnie jak w przypadku toru reakcji przy-
wddczych - sg prekursorem w rozwigzaniach szkoleniowych ukierunkowanych na
przywddztwo. Korpus kadetow* (Army Cadet Force, ACF) zrzeszajacy 39 tys. 0s6b
w wieku 9-18 lat skupia si¢ na dzialaniach o charakterze militarnym, jak réwniez na
dzialalnosci spotecznej. Jego celem przede wszystkim jest inspirowanie miodych ludzi
do realizacji wyzwan w celu poznania wlasnych ograniczen, stawaniu si¢ bardziej
niezaleznymi, pewnymi siebie i potrafigcymi sprosta¢ kazdemu wyzwaniu. W tym
celu korzystajg z ¢wiczen majacych na celu budowe umiejetnosci pracy w grupie.
W roku 2012 ACF opublikowat podrecznik Leadership Activities and Command Tasks
(thum. z ang. Dziatania Przywddcze i Zadania Dowddcze), dokument zawiera 52
przyktady gier sprawnosciowo-logicznych do stosowania przez instruktoréw w czasie
zajec. Publikacja Developing Leaders — A British Army Guide (Developing Leaders,
2014) podaje rowniez adventures trening (ttum. z ang. trening przygodowy) jako
bardzo dobry sposéb ksztaltowania cech przywddczych. Budowanie umiejetnosci
podejmowania decyzji w przypadku organizacji wojskowych, obarczone jest duza
odpowiedzialnoscig w trudnym fizycznie i wymagajacym umystowo srodowisku.
Celem szkolenia przygodowego jest rozwdj przez kontrolowane wyzwania w §ro-
dowisku i sytuacjach niosacych zagrozenie takie jak rafting, skoki spadochronowe,
wspinaczka wysokogorska itp. Podrecznik definiuje te zajecia jako kontrolowane
narazenie na ryzyko, w celu rozwoju przywodztwa, pracy zespolowej, sprawnosci
fizycznej, a takze innych atrybutéw i umiejetnosci niezbednych dowddcy. Wyjscie
ze strefy komfortu w testowym srodowisku pozwala na poznanie wlasnych reakcji
na stres oraz umiejetnosci podejmowania decyzji.

Dzialania, zadania budujace zesp6t oraz szkolenia przygodowe wykraczajg poza
standardowy proces funkcjonowania i szkolenia sil zbrojnych, jednakze wplywaja
na jeden z najwazniejszych elementéw, jakim jest przywodztwo.

Innere Filihrung - koncepcja przywédztwa w Bundeswehrze

Prezentowane ponizej rozwigzania dotyczace Sil Zbrojnych Niemiec s3 bardzo
ciekawe ze wzgledu na inne podejscie do pojecia obywatela i zolnierza. Stuzba
wojskowa w Polsce zwigzana jest z ograniczeniami, ktére wynikaja z przepisow
i regulaminéw, m.in zakaz dziatalnosci politycznej czy koniecznos¢ uzyskania
zgody na opuszczenie koszar (zasadnicza stuzba wojskowa, stuzba kandydacka).

4 W Polsce istnieje podobne rozwigzanie w postaci klas mundurowych, majacych na celu przygoto-

wanie do stuzby w organizacjach podlegltych pod MON czy MSW.
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W Niemczech prawa obywatelskie s3 nadrzedne do regulaminéw czy wewnetrz-
nych przepiséw, co ma zdaniem autora bardzo duzy wplyw na motywacje zolnierzy
i dowddcow. Po zakonczeniu drugiej wojny $wiatowej Sity Zbrojne Republiki Fede-
ralnej Niemiec stanely w obliczu kryzysu zwigzanego z przywdédztwem w zakresie
czerpania wzorcow i tradycji. Odwolywanie si¢ do dowddcéw i dokonan Wermachtu
stalo si¢ nieakceptowalne. Konstytucja nowo powstalego panstwa uchwalona w 1949
roku stawiala czlowieka w centrum wszystkich dzialan panstwa. Powstata catkowicie
nowa ideologia zrywajaca ze stuzebng rola obywatela w stosunku do panstwa. Ta
zmiana podejs$cia miala oczywiscie ogromny wplyw na wszystkie dziedziny funkcjo-
nowania panstwa, a w szczegdlnosci na sily zbrojne. W armii bedacej bezposrednim
spadkobiercy ,,pruskiej dyscypliny”, bedacej synonimem rygoru i bezwzglednego
postuszenstwa, zmiana stawiajaca w centrum potrzeby jednostki oznaczata catkowita
odmiang. Prawa Zolnierza mogty by¢ ograniczone tylko w zakresie niezbednym do
zapewnienia funkcjonowania sil zbrojnych. Funkcjonowanie sit zbrojnych mialo
opiera¢ sie na zasadzie ,,obywatela w mundurze”, ktdry jednoczesnie jest wolnym
cztowiekiem, dobrym obywatelem i pelnowartosciowym zolnierzem. Prawa jednostki
miaty by¢ traktowane nadrzednie w stosunku do obowiazku stuzby. Takie podejscie
catkowicie negowalo stosowanie przymusu i kar jako sposobu na egzekwowanie
polecen i rozkazédw. W nastepstwie nowych regulacji dotyczacych funkcjonowania
panstwa 10 stycznia 1953 roku opracowano projekt obejmujacy swoim funkcjono-
waniem wszystkie aspekty dzialalnosci sit zbrojnych pod nazwa ,,Innere Fithrung”
Dostowne ttumaczenie tych stow to ,,przywodztwo wewnetrzne”. Jednym z czynnikéw
wyrdzniajacych ten system od innych jest pozostawianie Zolnierzom bardzo duzej
swobody w decydowaniu. Juz od samego poczatku kadeci niemieccy, odbywajacy
szkolenie podstawowe® w Offizieranwirter-Bataillon®, spotykajg sie z duza swoboda
nie spotykang w Wojsku Polskim i US Army. Porzadek dnia obowigzujacy w bata-
lionie szkolnym w czasie szkolenia podstawowego zaklada czas wolny dla kadetow
po zakonczeniu zaje¢ programowych i w weekendy. W Wojsku Polskim porzadek
dnia’ w okresie szkolenia podstawowego trwajacego ok. 30 dni pozostawia do
dyspozycji zolnierzy jedng godzine czasu wolnegow ciggu dnia (od poniedziatku
do soboty), nie moga oni réwniez opuszczac rejonu koszar bez uzyskania oficjalnej
zgody. Kadeci niemieccy moga swobodnie moga opuszczac rejon zakwaterowania bez
koniecznosci ubiegania si¢ o przepustke, uprzednio tylko informujac przelozonego

Szkolenie podstawowe to zunifikowane szkolenie w ramach sit zbrojnych obejmujace nauke
podstawowych umiejetnosci i wiedzg z zakresu taktyki, szkolenia ogniowego oraz regulaminow
niezbedna do funkcjonowania w wojsku.

W wojskach ladowych Niemiec istnieja dwa bataliony szkolne 1 batalion szkolny w Munster
2 batalion szkolny w Hammelburgw ktorych odbywa si¢ pierwsza czes¢ szkolenia i przygotowania
do stuzby wojskowej kandydatéw na oficerow.

Dokument okreslajacy szczegotowo z rozbiciem na 24 godzinny czas przeznaczony na odpoczynek,
szkolenie, posilki, czynnosci sanitarno higieniczne.
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o czasie powrotu i miejscu przebywania. Juz od samego poczatku uczy si¢ kadetow
samodzielnego podejmowania decyzji. Tak prozaiczna rzecz jak mozliwos$¢ samo-
dzielnego opuszczania koszar w czasie trwania szkolenia podstawowego wskazuje
na realizacj¢ zalozen programu ,,Innere Fithrung”. Przez pozostawienie mozliwosci
samodecydowania wzmacnia si¢ samodyscypline i umiejetno$¢ podejmowania stusz-
nych decyzji wirdd kadetow. Jak rowniez okazujgc zaufanie, buduje sie relacje na
plaszczyznie kolezenskiej. Szkolenie, w czasie ktérego wszystkie czynnosci zolnierza
s dokladnie uregulowane i nic nie dzieje si¢ bez polecenia lub zgody przelozonego
prowadzi z jednej strony do perfekcyjnego wykonywania nakazanych czynnosci,
ale i jednocze$nie braku jakiejkolwiek samodzielno$ci w przypadku braku ,,nad-
zorcy. Wzmacnianie umiejetnosci samodzielnego podejmowania decyzji jest Scisle
zwigzane z dowodzeniem przez zadania bedace cechg charakterystyczng dla armii
niemieckiej od poczatkow jej funkcjonowania (niem. Auftragstaktik)®.

Whioski

Zaprezentowane w artykule techniki oraz narzedzia rozwigzania stosowane
w poszczegolnych sitach zbrojnych sg dziataniami celowymi ukierunkowanymi na
rozwoj pozadanych cech u dowodcow wojskowych. Pozwalajg rowniez zmierzy¢,
oczywiscie w ograniczonym zakresie (tab. 3), niektore cechy. Wedlug stéw Petera
Ferdinanda Druckera’ ,,nie mozna ulepszy¢, czego nie da sie zmierzy¢”, jakakolwiek
proba parametryzacji cech przywddczych jest niezwykle wazna w odniesieniu do
oceny podejmowanych przedsigwzie¢. Pozostawienie procesu ksztaltowania cech
przywodczych przypadkowi, liczenie na naturalna zdolnos$¢ ludzi do przewodzenia
innym lub zalozenie, ze wyksztalcg si¢ one na zajeciach taktycznych jest bledne i obar-
czone ryzykiem porazki. Obecnie w systemie polskiego szkolnictwa wojskowego auto-
rzy nie mogg wskaza¢ konkretnych rozwigzan, narzedzi, technik stosowanych w celu
ksztattowania przywodztwa. Samo pisanie o kompetencjach w dokumentach doktry-
nalnych nie wplynie na ich ksztaltowanie, dlatego ,,stowo nalezy poprze¢ czynem”.

8 Rodowdd tego sposobu dowodzenia siega poczatkéw XIX wieku, gdy podczas wojen napoleoriskich

Prusy poniosty kleske. Przeprowadzono wéwczas reforme armii pruskiej. ,Generat i feldmarszatek
Helmut von Moltke w 1888 roku moéwil o przekazywaniu inicjatywy w dowodzeniu i delegowaniu
odpowiedzialno$ci dowddcom nizszego szczebla. To wla$nie wtedy sformulowano koncept
Auftragstaktik, czyli taktyki zadaniowej. Skutecznos¢ dowodzenia przez cele udowodnita armia
niemiecka podczas drugiej wojny $wiatowej, przynajmniej w pierwszej fazie konfliktu. Juz po
wojnie ta idea zostala zaimplementowana do biznesu, przemystu i szeroko pojetego zarzadzania
zasobami”. - gen. dyw. Rajmund T. Andrzejczak, dowddca 12 Dywizji Zmechanizowanej, Polska
Zbrojna nr 1 stycznia 2018 r.

Peter Ferdinand Drucker (ur. 19 listopada 1909 w Wiedniu, zm. 11 listopada 2005 w Claremont)
— ekspert ds. zarzadzania, wyktadowca akademicki, badacz proceséw organizacji i zarzadzania
w korporacjach oraz organizacjach non-profit. Uwazany za jednego z najwybitniejszych myslicieli
i teoretykow zarzadzania XX wieku.
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Wprowadzenie zaprezentowanych w artykule technik i narzedzi (tor kompetencji
przywodczych, team building activates, adventures trening, motywacja wewnetrzna)
moze okaza¢ si¢ wartoscig dodatnia w ksztalceniu przysztych kadr dowddczych dla
Wojska Polskiego.
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