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Przywédztwo polityczne w armii

Przywddztwo polityczne jest to typ sprawowania wladzy politycznej, relacja
wystepujaca pomiedzy osobg a grupa spoleczng polegajaca na tym, iz ta pierwsza
kierujac si¢ okreslonymi celami czy motywami odwoluje si¢ do potencjalnych
zwolennikéw, uaktywniajac ich i obiecujac zaspokojenie uzewnetrznionych
potrzeb poprzez wykorzystanie pozostajacych w jej dyspozycji zasobéw m.in.
instytucjonalnych, politycznych i psychologicznych. Najwazniejszym celem
przywodcy pozostaje umiejetne zjednanie sobie potencjalnych zwolennikéw
poprzez uaktywnienie ich oczekiwan i niejednokrotnie skrywanych motywow
oraz przekonanie o mozliwosci urzeczywistnienia ich celéw. Lider odniesie sukces,
gdy zdota przekonac swych zwolennikéw o istnieniu wspodlnoty celéw, wystepowaniu
warto$ci i aspiracji wspdlnych obu stronom relacji przywddca - zwolennicy.
Przywddca moze by¢ aktywnym badz tez potencjalnym wladca (sprawowac urzad
publiczny). Jednak nie kazdy decydent polityczny moze zosta¢ okreslony mianem
przywddcy.

Przywédztwo polityczne jest to wigc kwalifikowany typ sprawowania wtadzy
politycznej oparty na posiadanej przez okreslona osobe umiejetnosci przekonania
potencjalnych zwolennikéw o mozliwosci realizacji wspdlnych zamierzen. Sama
osoba przywddcy, a zwlaszcza jej cechy i przymioty, odgrywa bez watpienia pewng
role w procesie tworzenia tej dwustronnej relacji. Jednak wydaje sig, iz przywodztwo
polityczne pozostaje przede wszystkim fenomenem sytuacyjnym. Warunki spoteczno
- polityczne, w ktorych przyszto dziata¢ jednostce ,,czynig” ja efektywnym przywddca
i jednoczesnie wyznaczaja charakter oraz okreslajg ,,site” przywodztwa (np. silny lub
staby przywddca). Sytuacja spoleczna i polityczna, a zwlaszcza natezenie kryzysu
politycznego, charakter i zakres dzialan reformujgcych, a przede wszystkim rozmiar
poparcia wyborczego udzielonego przywodcy w systemach demokratycznych
to czynniki decydujac o stopniu ,otwarcia okna dla reform”, a wiec wplywajace
na okredlenie ,sily” przywodztwa i zakresu swobody dzialan tak legitymowanej
jednostki. Przywddca nie dysponuje uniwersalnymi przymiotami, ktére czynig go
niezbednym w kazdej fazie rozwoju instytucjonalnego spoteczenstw, panstwa czy
organizacji. Rézne sytuacje wymagaja od przywddcy odmiennych umiejetnosci.
W  panstwach demokratyzujacych si¢ potrzebny jest ,kreator” (a nawet
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»kaznodzieja”) potrafiagcy nawiazac bliskie stosunki ze spoleczenstwem, jednostka
kreatywna o cechach charyzmatycznych. Jednak, gdy minie okres ,szukania’
wlasnej tozsamos$ci pojawia si¢ w ramach grupy zapotrzebowanie na przywodce
- organizatora, a potem - stabilizatora. Wcale nie jest powiedziane, iz ten sam
przywodca podola wyzwaniu i okaze si¢ jednoczesnie ,kreatorem” i np. dobrym
organizatorem, tworcg i architektem konsensu spofecznego. Moze zaistnie¢ rowniez
i taka sytuacja, gdy przywodce beda znamionowaly cechy ,,destruktora”, genialnego
grabarza starego porzadku, ale bedzie pozbawiony umiejetnosci konstruktywnego
dziatania.

Uwzgledniajac trzy kryteria - styl uprawiania polityki, charakter powigzan ze

spoleczenstwem oraz panstwem — mozna wyodrebnic cztery style przywddztwa:

a) rutynowe, oznaczajace pasywne zachowanie lidera, ktéry jedynie reaguje na
zmieniajaca si¢ sytuacje, anie podejmuje prob przewidywania logiki wydarzen.
Pozostaje on $ciSle zwigzany z okreslonymi segmentami spoleczenstwa i
reprezentujacymi je organizacjami, przenoszac jedynie ich interesy na poziom
przetargéw politycznych. W efekcie swoja pozycje polityczng zawdzigcza
miejscu, jakie zdofal zaja¢ w formalnej strukturze aparatu panstwowego,
a wymogi i logika biurokratycznego zaangazowania wyznaczaja takiemu
liderowi granice aktywno$ci. Rutynowy styl przywodztwa charakterystyczny
jest dla okresu prosperity gospodarczej i spokoju spotecznego, gdy w ramach
struktury systemu politycznego nie pojawiaja si¢ powazniejsze konflikty.
Celem lidera jest jedynie kontynuowanie dotychczasowej polityki i wykazanie
sie ,biezacy” sprawnoscig organizacyjna;

b) integrujace, gdy lider pozostaje $cisle powigzany i ,,uzalezniony” od otoczenia
spolecznego i instytucjonalnego, jednak przejawia silng inklinacje do aktywnej
adaptacji do zmieniajacych sie warunkow, probujac wptywaé i kontrolowaé
proces zmiany politycznej. Takilider posiada pewna wizje co do ewolucji
stosunkow  spotecznych i politycznych i do$¢ jasno okresla cele, ktore ma
zamiar osiggnac. Nie potrafi jednak, czgsto nie chce i nie musi wyj$¢ poza ramy
wyznaczone ,normami” konsensu spofecznego i instytucjonalnego. Jest to
innowacyjny styl dzialania, ktérego celem pozostaje osiggnigcie okreslonych
stabilizujgcych efektow. Wielu autoréw traktuje ten styl jako idealny w
warunkach stabilnych demokracji liberalnych;

c) katalityczne, zwigzane z pojawieniem si¢ aktywnego i kreatywnego przywddcy,
ktéory w dodatku zajmuje autonomiczng pozycje wobec spoteczenstwa,
dysponujac znaczng swoboda w kreowaniu zasad rzadzacych tym ukiadem.
Z tego wlasnie wzgledu niejednokrotnie inicjuje on daleko idace reformy
czy zmiany o systemowym charakterze, ale nie potrafi czy tez nie chce
zakwestionowa¢ norm okreslajacych charakter funkcjonowania samego
panstwa oraz sposob wykorzystania jego aparatu organizacyjnego. Taki
przywodca okresla kierunek reform spolecznych i politycznych, jednak
sam nie jest w stanie wprowadzi¢ ich w zycie;

! Por. J. Burns, Leadership, New York 1978.
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d) transformacyjne (kryzysowe). Przywoddca tego typu zajmuje pozycje
autonomiczng zaréwno wobec spoleczenstwa (silna legitymacja spoleczna dla
przeprowadzenia reform), jak i panistwa (potrafi zreformowa¢ normy rzadzace
aparatem panstwowym oraz jego strukture). Nie tylko okresla podstawowe
kierunki oraz charakter dzialan transformacyjnych (systemowych), ale réwniez
przystosowuje strukture panstwa do realizacji celéw spotecznych. Przykltadem
przywodcy transformacyjnego byli np.: Ch. de Gaulle, M. Thatcher, E D.
Roosevelt?.

Przyjmuje sig, ze przywddztwo na gruncie wojska jest kategoria, ktéra od synonimu
kierowania i dowodzenia przeistoczyla sie w wyréznik tych dziatan, wskazujac na ich
skutecznos¢, a takze spoleczng efektywnosc. Jestjedna z wazniejszych umiejetnosci,
predyspozycji  badz  cech  dostrzeganych i pozadanych we wspolczesnym
kierowaniu oraz dowodzeniu.

Przywédztwo jest relacja zachodzaca miedzy co najmniej dwiema osobami,
ktore sg od siebie wzajemnie zalezne w dazeniu do pewnych wspdlnych celow w
sytuacji grupowej. Przywddca za$ to cztowiek, za ktérym podazajg inni i to nie tylko
z przymusu zewnetrznego, wspartego np. mocg prawa lub zwyczaju, lecz z pewnej
wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to niewymuszone podporzadkowanie,
bez dominacji organizacyjnego postuszenstwa, tak charakterystycznego dla mocnej
zhierarchizowanej wladzy.

W takiej sytuacji przywodca staje sie uczestnikiem dzialania, w ktérym
zaufanie miedzy kierujacym a kierowanym jest wzajemne. Wspoétpartner dzialania
(podwtadny) czuje si¢ zobowigzany do przestrzegania norm z tytutu zaspokojonych
potrzeb oraz oczekiwan i wyraza wdzigcznos¢, a nawet podziw dla kierujacego z
tytulu harmonijnego wspdtzycia w grupie.

Zdaniem Judith M. Bardwick, w ostatecznym rozrachunku przywddztwo oznacza
emocjonalng wi¢z — w pewnych przypadkach bardzo silng — miedzy podwladnym a
liderem i celem, ktéry wytycza. To wlasnie w sferze emocjonalnej przywodca zyskuje
sobie zwolennikéw, poniewaz wraz z nimi pojawiaja sie oczekiwane zmiany:
zaufanie w miejsce przerazenia;
pewnos$¢ zamiast niepewnosci;
dzialanie w miejsce niezdecydowania;
sifa zamiast stabosci;
wiedza w miejsce niewiedzy;
odwaga zamiast tchdrzostwa;
optymizm w miejsce cynizmu;
przekonanie, ze przyszio$¢ bedzie lepsza’.

Przywédztwo postrzegane jest jako pewna zdolnos$¢, umiejetnos¢ lub cecha zjed-
nywania sobie zwolennikéw, wywierania wplywu, a takze tworzenia wizji rozwoju

VVVYVVVVYYVY

? Tamze.
*J. M. Bardwick, Zarzgdzanie w czasie pokoju i dowodzenie w czasie wojny, [w:] Lider przysztosci, pod
red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha, R. Beckharda, Warszawa 1997, s. 149.
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i pobudzania ludzi do dzialania. Najwazniejszy jednak element, okreslajacy istote
rzeczywistego, naturalnego przywodztwa, stanowi umiejetnos¢ dobrowolnego or-
ganizowania, skupiania czy mobilizowania ludzi wokét wlasnej osoby do osiggania
okreslonych celéw.

Mozna powiedzie¢, ze akceptacja tak rozumianego przywddztwa rodzi si¢ nie w
gltowach, lecz w sercach; rozwija si¢ poprzez intensyfikacje wzajemnych kontaktow i
powigzan, a nie przez zwigkszanie liczby zarzadzen, polecen czy komend. Rzeczywiste
przywédztwo w dowodzeniu lub kierowaniu ludZzmi gwarantuje, ze podwladni
wykonajg znacznie wiecej niz musza, przekraczajac bariery wlasnych interesow.

W praktyce jest jednak tak, ze poziom przywoddztwa nie stanowi wielkosci stalej i
zalezy od zrédla posiadanej wladzy. Jezeli bowiem kto§ wptywa na innych, to oznacza,
ze ma wladz¢ nad nimi. Moze ona mie¢ wiele postaci, wyrazajacych zaangazowanie,
ofiarnos¢, inicjatywe ludzi i rzeczywisty wymiar przywodztwa.

Przywédztwo mozna rozpatrywaé co najmniej trojako:

> jako ceche, wlasnos¢ badz wlasciwos¢;

> jako relacje, zaleznosci i stosunki;

> jako pragmatyczng i funkcjonalng koniunkcje cech oraz relacji*.

W obszarze nauk humanistycznych na pierwsze ujecie ma wplyw psychologia,
ktéra usiluje wskaza¢ osobowosciowe cechy przynalezne przywodcy, a psychologia
spoleczna - jego predyspozycje i umiejetnosci spoteczne. W  drugim ujeciu wi-
doczna jest rola socjologii badajacej relacje i stosunki spoteczne, w jakich funkcjo-
nuja przywodca i ludzie go otaczajacy.

Wisrod nauk bedacych na pograniczu psychologii i socjologii duze zainteresowanie
przywodztwem wykazuje teoria organizacji i zarzadzania, ktéra np. w swojej koncepcji
human organisation postuluje, aby kierownik byl jednoczesnie przywddca. W
zwigzku z tym termin przywddca uzywany jest tu zamiennie z terminem kierownik.

W analizach socjologicznych przywodca jest ten, kto wplywa na decyzje i
zachowania innych w stopniu wiekszym, niz ci inni wplywaja na niego. To ktos wokot
kogo organizuja sie ludzie, ktdrzy cigza ku niemu z jakich$ wzgledéw. Przywodztwo
jest zwigzane z oddzialywaniem, wptywaniem i panowaniem, ktére organizuje ludzi,
ukierunkowuje ich myslenie i zachowanie oraz dzialanie.

Probujac okreslic - na podstawie analizy Zrédet przywddztwa, panowania i
wladania w zbiorowosciach spolecznych - istote tego oddzialywania, socjologowie
identyfikuja przywddztwo oraz role spoleczng przywddcy z panowaniem w
danej grupie badz po prostu sprawowaniem wladzy nad innymi.

Spotykane typologie przywodztwa przyjmuja réznorodne kryteria ich
wyodrebniania. Na ogot sa to: zakres i sposéb wplywania na innych oraz sposéb
postepowania z podwladnymi. Uwzgledniajac Zrédto sprawowania wladzy i
sposob wplywania na innych, Max Weber w 1920 r. wyr6znit trzy typy przywodztwa:

» tradycyjne, oparte na przeswiadczeniu osob, ktdre je akceptuja, o tradycyjnych

lub dziedziczonych prawach pewnych ludzi do sprawowania wladzy;

* Zob. L. Kanarski, ]. Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku, Warszawa 1997, s. 26 i n.
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> legalne, wynikajace z obowigzujacych aktéw prawnych (konstytucji,
regulaminéw, oficjalnych regul itp. dokumentéw);

» charyzmatyczne, polegajace na uznaniu istnienia nadzwyczajnych,
nieprzecietnych czy tez nadprzyrodzonych cech  osobniczych u
reprezentantow tego rodzaju wladzy.

W wojsku najczgsciej mamy do czynienia z przywddztwem typu legalnego, opar-
tym na nominacji, stopniach wojskowych, pelnionej funkgcji i hierarchicznej
podleglosci stuzbowej. Jednak taki typ przywddztwa nie wyczerpuje charakterystyki
mozliwych wptywoéw i dominacji w wojsku.

Prowadzac badania eksperymentalne w grupach mlodziezy, stwierdzono, ze
zrodtem przywddztwa sg trzy rodzaje zachowan:

» narzucanie przez przywodce swej woli otoczeniu;

» wyrazanie przez niego i spetnianie woli wiekszosci grupy;

» gwarantowanie przez niego wolnosci cztonkom grupy i nie sterowanie nimi.

Na tej podstawie wyr6zniono trzy typy przywodztwa:

» autokratyczne (przywddca narzuca swoja wolg);

» demokratyczne (demokratyczny ja wyraza);

> liberalne (liberalny broni i ochrania przed narzucaniem przez kogokolwiek
komukolwiek jakiejs woli).

Bardziej wspodlczesna charakterystyka przywodztwa® odwoluje si¢ do szesciu
mozliwych zrédet wladzy, zakreslajac tym samym jego rzeczywisty poziom:
Wymuszenie opiera si¢ na postrzeganiu przez podwladnego prawa przelozonego do
egzekwowania okreslonych postaw lub zachowan. Przetozony moze wigc kara¢, moze
uniemozliwi¢ zaspokojenie okreslonej potrzeby.

Nagradzanie zasadza si¢ na postrzeganiu osoby wywierajacej wplyw jako tej, ktéra
moze nagradza¢ lub zaspokaja¢ okreslone potrzeby.

Legalno$¢ wladzy (wladza formalna) wynika z przekonania podwladnych o prawie
ich przelozonych do wywierania wplywu na ich postepowanie. Przekonanie to
dotyczy réwniez obowiazku podporzadkowania si¢ temu wpltywowi.

Odniesienie ma za zrédlo che¢ podwladnych do nasladowania przelozonego i
identyfikowania si¢ z jego postepowaniem, postawg, celem, bez weryfikacji uprawnien
przywddcy do wywierania wptywu.

Kompetencje fachowe (pozycja eksperta) opiera si¢ na postrzeganiu przez
podwladnego wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci przetozonego, ktére wydaja sie
niezbedne w danej grupie.

Przedstawicielstwo zaklada delegowanie uprawnien przez grupe danej osobie
z przekonaniem, ze bedzie ona najlepiej realizowala wspolne zadania, podazata w
okreslonym kierunku i zasiegala rady tej grupy.

Problematyce wojska blizsza jest typologia odrézniajaca przywodztwo formalne od
nieformalnego:

> R. A. Weber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 144-145.
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» przywodca formalny (instytucjonalny, tytularny) dysponuje wplywem
opartym na elementach formalnych: oficjalnie pelnionej funkeji, posiadanym
stanowisku, stopniu wojskowym, nominacji, a zakres tego wplywu jest w
takim wypadku dokfadnie okreslony przez odpowiedni zapis uprawnien i
kompetencji;

» przywodca nieformalny (naturalny, personalny) czerpie sile wplywania z
przewagi nad pozostalymi czlonkami grupy w zakresie cech istotnych
z punktu widzenia celu osiaganego przez grupe i uznanego za istotny. Wazna
jest przy tym czesciej nie tyle faktyczna dominacja takich czy innych cech
przywodcy, ile subiektywne przekonanie cztonkéw grupy, ze przywodca
dysponuje takimi walorami, jakich nie ma nikt inny z najblizszego otoczenia.

W typologiach uwzgledniajacych stosunek przywdédcéw do podwiadnych mozna
znalez¢ miedzy innymi wyrdznienie przywodcow:

» dominujacych i integracyjnych;
» uczestniczacych i nadzorujacych;
» dominujacych, autorytarnych i manipulacyjnych.

Ponadto, przyjmujac inne kryteria spoleczne i Srodowiskowe, warto wymieni¢
przywodcow: religijnych, narodowych, plemiennych, politycznych, moralnych,
naukowych, wojskowych, zwigzkowych itp.

Podstawa dobrze wyszkolonej i gotowej do dziatan armii sg kompetentni i
pewni siebie przywddcy. Zmieniajace si¢ warunki prowadzenia wojny stawiaja przed
nimi kolejne wymagania. Jednym z nich jest rozumienie ludzkiego wymiaru walki
zbrojnej. Pozwala to na odniesienie zwycigstwa w sytuacjach liczebnej przewagi
przeciwnika, doskonale wyposazonego i uzbrojonego.

Model stadiéw rozwoju doborowego pododdziatu

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stadium 4
pododdzial pododdzial pododdzial pododdzial
neoficki dorastajacy dojrzaly doborowy
Zwigzki row- Zwiazki z przy-
nych sobie, usta- wodca. Ustano- Biegtos¢ zespo- Innowacyjnosc:
Kluczowe . . N . . . .
. nowienie pozio- | wienie pionowej | lowa, konsolida- osigganie
cele rozwoju A o s . -
mej spojnosci/ spojnosci/zaufa- cja/integracja doskonatosci
zaufanie nie
Dominujace Dost0§0wan1e./ Identyfikacja z Internahz.aqa Kontynuowanie
procesy uleganie grupie f pododdziatu/ 7
A . . przywddca pod- ‘. . dagzenia do roz-
wplywow réwnych sobie . warto$ci organiza- . .
. oddziatu . woju/wyzwania
spolecznych zolnierzy cyjne
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Wazne cechy , . , . .,
, Gléwne zachowania przywddcy stosowne do kazdego ze stadiow
przywodcy
Mistrzostwo w Demonstrowa- Demonstrowa- . .
. . e . - Organizowanie
L, zakresie podsta- nie zdolno$ci nie fachowos$ci w ,
Fachowos¢ . . . . . kreatywnych zadan/
wowych umieje- | osiagania aktyw- | zakresie taktyki/ A
o . o . ¢wiczen
tnoéci/zadan noéci szkolenia manewru
Aktywnie oka- . . . .
v . . .| Organizowanie Uczenie umieje-
., zywaé troske o | Uczenie pewnosci o . .
Troskliwo$¢ - o systemu opieki dla | tnosci przywod-
zdrowie i dobro- siebie o . . .
o rodzin zol-nierzy czej/troski
byt Zolnierzy
Dostarczanie .
. . . Traktowanie
Godne traktowa- przewidywal- Decentralizowanie o .
Szacunek s ] zolnierzy jak
nie zolnierzy nych planéw, wiadzy/autorytetu ;
, L, kolegow
rozktadow zajeé
Dawanie Wykorzystywa-nie
. Podzielanie . b , Y ., | Koncentrowanie si¢
Zaangazo- o priorytetu bledéw i uchybien - -
. poczucia misji . . . na umiejetnosciach
wanie . szkoleniu jako narzedzi .
zolnierzy . 8 bojowych
bojowemu nauczania
Zolnierze maja
Glowne zro- Zolnierze L . szczegOlnie silng
, o . . Zolnierze oczekujg . .
dlo sprzeze- Zolnierze wzaje- stosujanormy |~ A w identyfikacje z
nia zwrotne- | mnie si¢ wspieraja | obowiazujace w WYEs wyz oddzialem; uzywaja
; szkoleniu
g0 od-dziale rzadko stosowanych
metod

Zrédto: Bartone P. T, Kirkland E. R., Optimal Leadership in Small Army Unit, [w:] Handbook
of Military Psychology, London 1991, s. 397.

Mozna przewidywa¢, ze biorac udzial we wspoétczesnym konflikcie zbrojnym,
przywddcy (dowddcy) znajda si¢ pod wpltywem silnego stresu. Krétkie momenty
intensywnej walki moga by¢ przerywane stosunkowo dtugimi okresami bezczynnosci.
Moga wystapi¢ trudnosci w odrdznianiu nieprzyjaciela od sojusznika, powodujace
frustrujaca konieczno$¢ ograniczania uzywania broni.

Stawia to przed przywodcami znaczne wymagania. Armii potrzebni sg zwlaszcza
przywddcy, ktorzy:

YVVYVYY

rozumieja ludzki wymiar walki zbrojnej;
wskazuja cel i motywuja swoje zespoly;

wykazujg inicjatywe;
sa technicznie i taktycznie kompetentni;
potrafig wykorzysta¢ okolicznosci i podja¢ dobrze skalkulowane ryzyko w

granicach zamiaru przetozonego;

sg zdolni agresywnie walczy¢ i zwyciezaé;

>

» buduja spdjne zespoly;

» komunikujg si¢ efektywnie zaréwno w stowie, jak i na pismie;
>

dzialajg zgodnie z etyka armii zawodowej°.

¢ Military Leadership, Headquarters, Department of the Army, Washington DC 1990, s. VL.
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Wsrod cech niezbednych dobremu przywodcy wojskowemu w mate-
rialach szkoleniowych armii Stanéw Zjednoczonych wymienia si¢ najczesciej uczci-
wos¢, wiedze, odwage, zdolno$¢ podejmowania decyzji, rzetelnos¢, inicjatywe, takt,
prawos¢, entuzjazm, prezencje, wytrzymalosé, lojalnos¢, sprawiedliwosc.

W Sitach Zbrojnych Stanéw Zjednoczonych wyraznie odréznia si¢ trzy
pojecia: dowodzenie, kierowanie i przywodztwo. Dowodzenie wigze sie z
wladzg nad podwladnymi wynikajacg z prawa, ktdérej wyrazem jest posiadany
stopien i zajmowane stanowisko. Kierowanie okresla si¢ jako proces planowania,
organizowania, koordynacji i kontroli zasobow (ludzie, materialy, czas i $rodki
finansowe) w celu wykonania zadania.

Co do definicji przywddztwa panuje zgoda, ze jest ono zdolnoscig do zjednywania
sobie zwolennikow, umiejetnos$cia przekonania innych do wspdlnego dziatania do
osiggniecia okreslonych celéw. ,,Istnieje zgoda, ze przywodztwo jest sztuka wplywania
na innych w celu podjecia dziatan stuzacych pewnemu celowi i ze przywodztwo
wojskowe jest sztuka wplywania na zolnierzy oddzialu w celu wykonania zadania
oddzialu™.

»Przywodztwo wojskowe stanowi sume takich zalet intelektualnych, jak
rozumienie ludzi i walory etyczne, ktére umozliwiaja pomyslne inspirowanie grupy
ludzi i panowanie nad nig”.

Do zdefiniowania przywodztwa wojskowego wydaje si¢ najodpowiedniejsza
ponizsza definicja:

»Przywédztwo jest procesem wplywania na innych w celu wykonania misji poprzez
uswiadomienie zamiaru, celu i wlasciwe motywowanie™®.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na to, co odrdznia przywodcéw od
kierownikéw czy zwyklych menedzerdw:

1. Przywddca mysli dlugofalowo, wybiegajac daleko poza problemy biezace i

horyzont kwartalnego sprawozdania.

2. Przywoddca nie ogranicza si¢ w swych zainteresowaniach do zakresu jednostki
organizacyjnej, ktéra kieruje. Chce wiedzie¢, jak oddzialuja poszczegoélne
czlony przedsigbiorstwa lub instytucji i stara si¢ stale poszerzac zakres swych
wplywow.

Przywoédca przywiazuje duza wage do wizji, wartosci i motywacji.

4. Przywddca posiada szczegdlne umiejetnosci radzenia sobie ze sprzecznymi
potrzebami réznych skladowych organizacji.

5. Przywddca nie akceptuje aktualnego stanu rzeczy’.
Czterema gtéwnymi zadaniami przywodztwa wojskowego sa:

» przewodzac w czasie pokoju, by¢ przygotowanym do wojny;

» rozwijac przywodcow;

» rozwijaé zespoty;

w

7H. W. de Czege, A. Comprehensive View of Leadership, ,Military Review”, August 1992, s. 21.
8 Military Leadership..., s. 1.
?J. C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzic innym, Warszawa 1992, s. 13.
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> decentralizowa¢ przywddztwo.

Pierwsze zadanie polega na tym, by po mozliwie dtugim okresie pokoju by¢ przy-
gotowanym do zadan czasu wojny. Przedsiewziecia administracyjne sa wazne, lecz
nie moga stanowi¢ priorytetu wobec realistycznego szkolenia wojskowego.

Rozwojowi przywodcow stuzy decentralizacja w czasie pokoju, dostosowana do
odpowiedniego szczebla. Taki klimat jest niezbedny podlegtym przywédcom do
nauki i ¢wiczenia umystowej elastyczno$ci, inicjatywy, umiejetnosci podejmowania
ryzyka.

Jednym z podstawowych celéw takiej decentralizacji jest przygotowanie
podwladnych do rozwigzywania probleméw. Wykazujac troske o ich rozwdj, nalezy:
dbag¢, by decyzje bylty podejmowane na mozliwie najnizszym szczeblu;
uczy¢, co majg robi¢, unikajac podawania sposobu wykonania;
dawa¢ okazje do wykazywania odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania;
docenia¢ inicjatywe, wskazujac bezposrednio uchybienia;
wpajaé wartosci;
powodowac, by przywodcy byli dostepni dla podwiadnych.

VVVYYVYY

Style przywddztwa

Mlodsi dowodcy realizuja zadania i buduja zespoly, postugujac si¢ stylem
przywddztwa bezposredniego. Podoficerowie i oficerowie szczebla kompanii stosuja
praktyke ,,rob tak, jak ja to robie” i jest to przywddztwo twarza w twarz (face - to
— face). Oficerowie na tym szczeblu ustanawiajg wartosci, krotkoterminowe cele i
schematy dzialan taktycznych o krétkim zasiegu.

W wiekszych organizacjach przywddztwo jest bardziej skomplikowane. Starsi
dowoddcy postuguja sie stylem przywddztwa posredniego, ich zadaniem jest
budowanie organizacji i kreowanie warunkéw niezbednych mlodszym. Wszyscy
przywodcy uzywaja obu stylow, ale zmieniajg si¢ proporcje dominujacego stylu
przywodztwa.

Bioragc pod uwage obecne przemiany w Polsce, poglady na przywodztwo
polityczne w wojsku ksztaltuje si¢ nastepujaco: w okresie transformacji ustrojowej
od systemu autorytarnego do demokratycznego wladze cywilne panstwa powinny
powoli zmniejsza¢ wplywy polityczne wojska, zakres petnionych przez sity zbrojne
funkcji pozamilitarnych, rozwija¢ profesjonalizm wsrdéd zolnierzy zawodowych
oraz wprowadza¢ stosunki cywilno - wojskowe podobne do istniejacych w
demokratycznych krajach zachodnich.

Huntington w swojej ksiazce ,Irzecia fala demokratyzacji® zawarl dziesie¢
wskazowek majacych ograniczy¢ wplyw i rozwijaé profesjonalizm wojska w okresie
transformacji ustrojowej.

Oto one:

1. Zwolni¢ z wojska lub przenies¢ na emeryture wszystkich potencjalnych

nielojalnych oficeréw, w tym czotowych zwolennikéw rezimu autorytarnego
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oraz reformatoréw, ktorzy by¢ moze byli pomocni przy wprowadzaniu
demokratyzacji. Reformatorzy szybciej stracg zainteresowanie demokracjg niz
zainteresowanie mieszaniem si¢ do polityki;

2. Bezwzglednie kara¢ przywodcéw préb zamachow stanu;

3. Scisle i jasno okresli¢ podlegtos¢ wojsk oraz zwierzchnictwo nad sitami
zbrojnymi (powinien by¢ nim przywddca rzadu), usuwajac wszelkie niejasnosci
i anomalie w tym wzgledzie;

4. Zmniejszy¢ zdecydowanie liczebno$¢ armii, ktéra w autorytarnym panstwie
wykonujac wiele funkeji pozamilitarnych byla nazbyt liczna;

5. Wykorzystac pienigdze zaoszczedzone w zwiazku z ograniczeniem liczebnosci
armii na zwigkszenie plac, emerytur i §wiadczen socjalnych oraz poprawe
warunkow mieszkaniowych;

6. Przeorientowa¢ sily zbrojne na wykonywanie zadan militarnych dazac
jednoczesnie do usuniecia zagrozen zewnetrznych panstwa — pomoze to
pozostawi¢ wojsko bez uprawnionej misji o wojskowym charakterze i wzmocni
jego sklonnos¢ do myslenia o polityce;

7. Zmniejszy¢ liczebnos¢ oddzialow stacjonujacych w poblizu stolicy panstwa.
Wojska te powinny by¢ rozlokowane na obszarach nadgranicznych lub w
innych odleglych i stabo zaludnionych miejscach;

8. Dostarczy¢ wojsku tzw. zabawek, czyli wyposazy¢ je w nowe modele sprzetu
bojowego i elektronicznego. Sprzet przyniesie im duzo zadowolenia i zajmie
czas na nauke jego obstugi;

9. Identyfikowa¢ si¢ z wltasnym wojskiem, poniewaz zolnierze, tak jak wszyscy
inni, lubig by¢ lubiani i chwaleni. Konieczne jest przy tym uczestniczenie
wladz w ceremoniach wojskowych, rozdawanie medali, chwalenie Zolnierzy
jako wyrazicieli najwyzszych wartosci narodowych;

10.Stworzy¢ i utrzymywaé organizacje polityczng, ktora bylaby w stanie
zmobilizowa¢ zwolennikéw demokracji do wystapien ulicznych w stolicy
panstwa, gdyby doszto do proby zamachu stanu'’.

10 Z. Trejnis, Miejsce armii w demokratycznym patistwie, Poglgdy Samuela P. Huntingtona, [w:] Wojsko
i Wychowanie 1997, nr 3, 5. 93 - 94.



