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ISTOTA PRZYWODZTWA I DOWODZENIA
W ORGANIZACJI ZHIERARCHIZOWANEJ

Zaréwno w wojsku, jak i firmach posiadanie dobrego dowddcy (kierow-
nika) zastugujgcego na miano przywodcy potrafigcego kontrolowaé, prowa-
dzi¢ i narzucac swojg wole innym jest pozgdane.

By ksztaltowac zachowania i dziatania przetozony musi posiadac zespot
odpowiednich cech charakteru, wsrdd ktérych najbardziej doceniane sag
zdolnosci przywodcze. Wazne jest, by dowodca posiadat autorytet wsrod
swoich podwtadnych, dla ktérych jako przelozony powinien by¢ przywodca,
ktérego stuchajg z szacunku i dla idei wspolnego dziatania, a nie z przymu-
su. Przywodztwo i dowodzenie powinno mieé¢ podioze ugruntowane na
wieziach, wzajemnych pozytywnych relacjach przetozony — podwiadny.

Dowddca jest swego rodzaju ojcem, w odpowiednich momentach powi-
nien nagradzac¢ ale tez kara¢, musi utrzymac dyscypline, rozwigzywac za-
réwno problemy indywidualne zotnierzy, jak i grupowe. Swoim zachowa-
niem musi trzyma¢ grupe w okreslonym porzadku, staé na strazy
zachowania, sprawnosci fizycznej lub psychicznej, by¢ rozjemcga i sprawie-
dliwym sedzig w rozstrzyganiu konfliktéw.

Przywodztwo = dowodzenie?

Etymologii pojecia ,dowodzenie — dowodzi¢” mozna doszukiwac sie juz
w czasach prehistorycznych, aczkolwiek nie oznaczato ono tego, co obec-
nie rozumiemy pod tym terminem. Pierwotnie odnosito sie ono tylko do do-
prowadzenia wojsk podlegtych przez dowddce w miejsce zesrodkowania
przed walkg, natomiast kierowanie tg walkg juz sie w zakresie tego terminu
nie zawierato. Gtdwnodowodzacy w ferworze walki miat znikomg szanse ko-
munikacji z dowddcami pododdziatbw. Obecnie dowodzenie zawiera w sobie
catoksztalt proceséw i zlozonych dziatah, podejmowanych przez dowddz-
twa w oparciu o kompetencje formalne dowddcy — kierownika®, a takze

Y por. J. Krecikij, Miejsce dowodzenia w teorii zarzgdzania, [w:] J. Krecikij, J. Wotejszo
(red.), Podstawy dowodzenia, AON, Warszawa 2007, s. 14.

169



Piotr Ozimek

sztaby i jednostki organizacyjne dostepnych i gotowych do uzycia sit zbrojnych
(w tym pododdziatow, oddziatéw, zwigzkéw taktycznych i operacyjnych)?.

Wielu badaczy podkresla znaczenie dowodzenia, akcentujgc, ze jest to
szczegoblna forma kierowania (a przywodztwo wynika niejako bezposrednio
z funkcji kierowniczych — koordynowanie, przewodzenie), majgca za cel
przygotowanie dostepnych sit i sSrodkow sposréd sit zbrojnych do doprowadze-
nia ich w rejon przysztej walki i poprowadzenie do zwyciestwa. Dowodzenie
wojskami, to nic innego jak szczegdlny rodzaj kierowania, sprawowany przez
dowddcow i sztaby wobec podleglych im wojsk, oddziatéw, pododdziatow
w zakresie przygotowania, zabezpieczenia, prowadzenia dziatasi bojowych?.
Jest to proces, w ktdrego trakcie dowddca, posiadajac odpowiednie wiadz-
two nad podlegltymi sitami, stawia zadania, wymusza i narzuca swojg wole.
Ma za zadanie poprzez swoj autorytet zmusi¢ podwiadnych do wykonania
okreslonych zadan i czynnosci bedacych jego suwerennymi decyzjami
badz tez prerogatywami nadanymi mu przez wyzsze dowodztwo do reali-
zacji.

Niestety bez kompetentnego dowddcy obdarzonego odpowiednimi ce-
chami i umiejetnosciami sprawno$¢ dowodzenia moze zosta¢ zakidcona,
a wtedy zatozone cele i zadania moga zostac nieosiggniete.

Analizujgc polska literature przedmiotu oraz aktualne dokumenty nor-
matywne SZ RP, mozna stwierdzi¢, iz wystepuje wiele podobnych definicji
dowodzenia, cho¢ nie do kohAca pokrywajgcych sie ze sobg w swoim zna-
czeniu. Przytoczy¢ nalezy tu Regulamin dziatania wojsk lgdowych definiu-
jacym dowodzenie, jako proces, poprzez ktéry dowddca narzuca swojg
wole i zamiary podwtadnym. Obejmuje wtadze i odpowiedzialnos¢ za uzy-
cie podleglych mu sit i srodkéw do wykonania zadania®. Dalsza cze$é defi-
nicji zakresla zaleznosci pomiedzy podwtadnymi a dowddca, ktory poprzez
swojg osobowos$¢ i nadang odgornie wladze wymusza wykonanie okreslo-
nego zadania, uwzgledniajgc dostepne mozliwosci (w tym procedury dzia-
lania, srodki przekazu, a takze poprzez cztonkoéw podlegtego mu sztabu).
Natomiast w Regulaminie dziatarn taktycznych wojsk Igdowych dowodzenie
scharakteryzowano jako dziatalno$¢ dowodcéw i sztabow, ktorych rolg jest
opracowanie dziatan taktycznych oraz kierowanie, przygotowywanie i utrzy-
mywanie w gotowosci i zdolnosci bojowej podleglych im pododdziatéw (w od-
niesieniu do Zotnierzy)°. Niemalze blizniaczg definicje prezentuje Regulamin

% Por., W. Krzeszowski, J. Wolejszo, Dowodzenie, [w:] J. Krecikij, J. Wolejszo (red.), Pod-
recznik dowodcy batalionu, AON, Warszawa 2007, s. 11.

3. Cendrowski, S. Swebocki, Psychologia walki i dowodzenia, Wydawnictwo MON,
Warszawa 1973, s. 142.

4 Regulamin dziatania wojsk Igdowych, Dowoddztwo Wojsk Ladowych, Warszawa 1999,
S. 49.

® Zob. Regulamin dziatar taktycznych wojsk lgdowych, Dowddztwo Wojsk Ladowych,
Warszawa 2000, s. 113.
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pracy organdw dowodzenia w sitach zbrojnych RP opracowany przez Sztab
Generalny Sit Zbrojnych RP. Dowodzenie wediug tego regulaminu to dziatal-
nos¢ dowddcy, ktorej celem jest opracowanie dziatan zbrojnych, kierowanie
wojskami (dostepnymi sitami) oraz przygotowanie i utrzymanie w gotowosci
i zdolnosci bojowej podlegtych mu wojsk®.

W Leksykonie wiedzy wojskowej mozemy znalez¢ definicje dowodzenia,
ktéra oprocz dziatalnosci przetozonych uwzglednia réwniez system kierowania
i teatr prowadzonych dzialan bojowych. Dowodzenie to caloksztatt celowej
dziatalnosci dowddcy i sztabow, realizowanej w ramach okreslonego sys-
temu kierowania, zapewniajgcej wysokg gotowos¢ bojowg i wkasciwe przy-
goto;/vanie wojsk do jak najlepszego osiggniecia celow walki, bitwy lub ope-
racji'.

Wszelkie dziatania wojsk sojuszniczych NATO powinny wykorzystywac
jednolitg terminologie podstawowych poje¢ wojskowych. Niestety w prakty-
ce nie zawsze udaje sie w pehi przettumaczy¢ wyrazenia i zwroty bedace
w powszechnym uzytkowaniu, nieodzowne zatem jest postugiwanie sie
Stownikiem termindw i definicji NATO — AAP-6. Dowodzenie scharaktery-
zowane zostato jako: (1) Wiadza nadana osobie sposrod stanu osobowego
sit zbrojnych do kierowania, koordynacji i sprawowania kontroli nad forma-
cjami wojskowymi. Rozkaz wydany przez dowddce, tj. wola dowodcy wyra-
zona w celu spowodowania okreslonych dziatan.(...). (3) Jednostka lub jed-
nostki wojskowe, jednostka organizacyjna albo obszar znajdujgcy sie pod
dowddztwem jednej osoby. (4) Kontrolowaé okreslony aspekt sytuacii.

Rozmaitos¢ definicji nie wystepuje tylko w polskich dokumentach resor-
towych, spotka¢ jg mozna takze w dokumentach (regulaminach) innych
panstw cztonkowskich NATO.

J. Krecikij przytacza amerykanskg i angielskg definicje dowodzenia.
W pierwszym przypadku, amerykanski regulamin FM 101-5 okresla dowo-
dzenie jako organizacje i prace sztabow; stowo ,command” w ttumaczeniu
na j. polski ,dowodzenie” okresla, ze jest to wiadza, ktérg dowoddca sprawu-
je nad swymi podwiadnymi z racji posiadanego stopnia lub zajmowanego
stanowiska. Obejmuje ono prawo i odpowiedzialnos$¢ za skuteczne uzycie
dostepnych $rodkéw oraz za planowanie, organizowanie, kierowanie, koor-
dynowanie i kontrolowanie sit wojskowych w celu wykonania postawionego
zadania. Natomiast ,command and control” to proces, poprzez ktory dzia-
tania militarne sg kierowane, koordynowane i kontrolowane®.

® por. Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP, Sztab Generalny,
1996, s. 6.

! Leksykon wiedzy wojskowej, MON, Warszawa, 1979, s. 90.

8 Stownik terminow i definicji NATO — AAP-6, NATO Standardization Agency (NSA),
Brussels, 2005, s. 89-90.

°J. Krecikij, Miejsce dowodzenia w..., op. cit., s. 16.
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Ponadto J. Krecikij stwierdza, ze nie tylko amerykanski dokument doko-
nuje rozdziatu znanego nam dowodzenia na wiadze dowddcy i proces™
dowodzenia, ale rowniez angielski dokument ADP — 2 Dowodzenie wska-
zuje na taki podziat. Dowodzenie (command) jest wlkadzg sprawowang
przez dowddce w celu kierowania, koordynowania, kontrolowania dziatan
sit wojskowych (...) kontrola (control) to proces, poprzez ktéry dowddca,
wspomagany przez swoj sztab, organizuje, kieruje i koordynuje dziatania
podlegtych mu sit, opierajgc sie na wspolnej doktrynie i uzywajgc standar-
dowylclh procedur oraz wykorzystujgc $rodki tgcznosci i systemy informa-
cyjne.

Przytoczone definicje dowodzenia poszerzy¢ mozna o jeszcze jedna,
ale za to scisle zwigzang z posiadaniem odpowiednich cech psychofizycz-
nych przez dowddce. Dowodzenie to ukierunkowane i sterowane oddziaty-
wanie na zachowanie innych ludzi (podwladnych) w celu zrealizowania
zamiaru dowddcy. Dowodzenie jest sztukg, ktéra jest domeng i kunsztem
dowddcy i wymaga, obok wiedzy i umiejetnosci, odpowiednich predyspozy-
cji. Jako sztuka zawiera rowniez elementy niewymierne: przywodztwo, mo-
tywowanie, ryzyko'?.

Po analizie znaczenia terminu dowodzenie mozemy dokona¢ uogolnien
stwierdzajgc, ze:

« dowodzenie jest specyficznym rodzajem kierowania, z tym ze powin-
no sie to uscisli¢, przyjmujac, iz kazde dowodzenie jest kierowaniem, ale
nie kazde kierowanie jest dowodzeniem;

» dowodzenie jest przypisane gtébwnie organizacjom wojskowych, ale
spotka¢ mozna je réwniez w innych organizacjach;

« jesli dowodzenie wystepuje w innych organizacjach, to stanowi ono
podstawowg czes¢ dziatalnosci i sprawowania wtadzy przez podmioty kie-
rowania w tych organizacjach;

» teoretycy wojskowi NATO analogiczne do wyzej zamieszczonych po-
dejs¢ nt. dowodzenia, uwazajg, ze wystepuje ono wtedy, gdy dowoddca
kreuje i narzuca swojg wole zotnierzom, ktorymi dowodzi*>.

~Przywodztwo — przewodzenie” jest wazng predyspozycjg odnoszgca
sie do dowodzenia. ,Przewodzenie” (leading) i ,przywédztwo” (leadership)
wywodzg sie od angielskiego stowa lithan, ktére oznacza i$¢. Wedlug
E. Gobillout'a przewodzenie odnosi sie do podjecia ryzyka przez osobe —
przywodce w dazeniu do postawionego celu a ponadto do umiejetnosci

1% |bidem, s. 16.

" 1pidem, za: ADP — 2 Command, HQDT, 1994, s. 1-2, 1-3.

2 cz. Jarecki, M. Sotoducha, Dowodzenie artylerig, AON, Warszawa 2000, s. 24.

133, Narloch, Kierowanie artylerig na szczeblach taktycznych, ,Zeszyty naukowe
WSOWL” nr 2 (152), Wroctaw 2009, s. 7.
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sktonienia innych do swoich racji i zaangazowanie ich na rzecz realizacji
zadan. Innymi stowy, ,przywodztwo” okresla ,i$é pierwszym”.

Przywodztwo moze tez by¢ charakteryzowane, jako umiejetnosc i zdol-
nos¢ do wskazywania kierunku, aktywnosci jak réwniez zachowan i po-
staw'®. W szerszym znaczeniu przywédztwo jest definiowane jako zdolnosé
do zaangazowania ludzi w proces realizacji dalekosieznych celow.

Przez wiele lat w Polsce pojecie i sens przywodztwa podlegato ciggtlej
ewolucji i utozsamiano je z przodowaniem w grupie spontanicznej, a np.
dowodzenie z dzierzong pozycjg w grupie instytucjonalnej'®, czyli formalne;j.
Dzi$ natomiast przewodzenie wystepuje zaréwno w organizacjach formal-
nych, jak i nieformalnych i termin ten bez watpienia nalezy identyfikowac
z bezposrednim oddziatywaniem pomiedzy przywodcg a podleglymi mu
cztonkami organizacji. Polscy badacze czesto utozsamiali te dwa pojecia
badz tez stwierdzali wystepowanie przywodztwa razem z dowodzeniem jako
dwu nieoderwalnych, nierozdzielnych elementow sprawnego kierowania.

Terminy przywodztwo i dowodzenie odnosity sie zaréwno do zjednywa-
nia sobie ludzi w sytuacjach spotecznych, jak réwniez do skutecznego wy-
wigzywania sie ze wspdlnie wykonywanych zadan. Przewodzenie zatem
skategoryzowa¢ mozna jako zespo6t czynnosci powigzanych z dowodca
posiadajgcym cechy, umiejetnosci i predyspozycje, a takze jako proces,
wlasciwos¢ oraz relacje pomiedzy cztonkami organizacji. W pierwszym
przypadku polega to na nieprzymusowym oddzialywaniu, kierunkowaniu®’
i synchronizowaniu dziatan grupowych dla osiggniecia zatozonych celéw.
Natomiast jako wtasciwosS¢ ma zwigzek z zespotem odpowiednich cech
osobowosciowych przynaleznych tym, ktérzy z powodzeniem je wykorzy-
stujg do uzalezniania od siebie innych oséb.

Badacze charakteryzujg przywédztwo jako relacje, czyli szereg stosun-
kéw pomiedzy cztonkami organizacji opartych na koniunkcji cech i zalezno-
$ci wystepujgcych w relacji co najmniej dwoch 0séb, powigzanych pewnymi
wieziami organizacyjnymi lub nieformalnymi (mistrz i uczeh). W takiej sytu-
acji zarbwno przywodca, jak i podwladny staje sie uczestnikiem dziatan
opartych na wzajemnym zaufaniu i emocjonowanych wieziach. Podwtadny
jest przeswiadczony o zdolnosciach swojego przywddcy, podziwia go, nie-
rzadko tez slepo wierzy we wszystkie polecenia, a nawet jest wdzieczny za

4 E. Gobillout, Przywo6dztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla lu-
dzi, osigganie efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2008, s. 92—-93.

5 Zob. A. Zarebska, Znaczenie przywodztwa w ksztaltowaniu tozsamosci organizacji
przedsiebiorstwa, Organizacja i Zarzadzanie, Kwartalnik Naukowy nr 4, Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 56.

16 Zob. L. Kanarski, Ksztalcenie obywatelskie w wojsku. Przywodztwo w wojsku, MON,
Warszawa 2003, s. 8.

7 por. A. Stankiewicz-Mroz, Przywo6dztwo wyzwaniem dla wspétczesnego kierownika,
[w:] E. Jedrych (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi dla menedzeréw $redniego szczebla,
Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2007, s. 83.
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to, ze kto$ nim przewodzi. W podobny sposob przewodzenie uscisla
R. Griffin, wedlug ktérego jest to zesp6t dziatar wykorzystywanych w celu
sprawienia, by czlonkowie organizacji wspotpracowali ze sobg w interesie
organizacji'®.

Przewodzenie rodzi sie w sercach jednostek kierowanych, a nie w umy-
stach, rozwija sie poprzez kontakty i przywigzanie do przywodcy nie zas za
sprawg komend, rozkazéw. Ten spoteczny wptyw powoduje zwiekszenie
mozliwosci dziatania podwladnych w taki sposéb, ze wykonujg znacznie
wiecej dla dobra wspdlnego, pomijajac wlasne korzysci. W rzeczywistosci
poziom przywddztwa zalezny jest rowniez od sprawowanej wladzy, jej zré-
dfa i wielkosci. Jesli dowbddca zostanie pozbawiony zajmowanego stanowi-
ska to poziom jego wptywania moze zmale¢ za sprawg zmniejszenia jego
uprawnien i posiadanej wiadzy.

M. Kostera i S. Kownacki definiujg przywddztwo, jako pewien rodzaj
oddzialywania na zachowania grup lub jednostek, a nastepnie stwierdzaja,
ze jest to rodzaj spotecznego wptywu, ktéry pojawia sie woéwczas, gdy jed-
na osoba — przywddca — jest zdolna do powodowania pozgdanego przez
siebie zachowania kogos innego, kto ulega mu z powodu wiezi, jaka ich
tgczy, z powodu spotecznego stosunku, jaki zachodzi pomiedzy nimi'®. Za-
znaczy¢ trzeba, ze w okreslonych grupach lub jednostkach przywodca cie-
szy sie autorytetem, powodzeniem a osoby mu ulegte akceptujg jego pozy-
cje i dgzg do nasladowania jego czyndw.

Do podobnych wnioskéw doszedt L. Kanarski, charakteryzujgc przy-
wodztwo jako zdolno$¢, umiejetnosc lub ceche zjednywania sobie zwolen-
nikéw, wywieranie wptywu®, a zatem rozszerzyt definiowanie o pobudzanie
ludzi do dziatania i sztuke tworzenia wizji, ktora jest tak wazna przy ideolo-
gizowaniu whasnych czynéw.

Przywodztwo i przywodcze wzory zachowan sg niejednoznaczne. ldea
przywoédztwa poprzez oddzialywanie na dowodzenie mogtaby to drugie
uczyni¢ efektywniejszym i sprawniejszym, gdyz jest sumg predyspozycji
i faktycznych kompetencji, ktore powinien posiada¢ nie tylko dowddca, ale
réwniez zwykly cztowiek w organizacji zhierarchizowanej szukajgcy mozli-
wosci poszerzenia swoich kwalifikacji, by sta¢ sie w przysziosci przywodca.

Na czym zatem polega istota przywddztwa? Czy wchodzi ona w zakres
istoty dowodzenia w organizacji zhierarchizowanej, jakimi bez watpienia sg
pododdziaty wojskowe?

Powszechnie przyjeto, ze istotg zadan kierowniczych — dowddczych
w organizacji zhierarchizowanej jest odnalezienie i zastosowanie [przez

BRW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 43.

9 W. tukowski, Nauczyciel. Wychowawca. Dowddca. Poradnik nauczyciela w centrach
oraz w jednostkach wojskowych, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2003, s. 27—-28.

20 | Kanarski, Miedzy teorig i praktykg przywédztwa, [w:] L. Kanarski, R. Peksa, A.Cz. Zak,
Przywo6dztwo wojskowe, MON, Warszawa 1998, s. 47.
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kierownika?'] najlepszego sposobu na przeksztalcenia zasobéw na zapla-
nowane wyniki??. Woéwczas kierownik staje sie osobg uzywajgcg wiadzy
formalnej do realizowania swoich funkcji (planowania, organizowania, mo-
tywowania i kontrolowania, oraz oceniania, opiniowania i doskonalenia pra-
cownikéw) wobec swoich podwitadnych, a ponadto do uzyskania celéw or-
ganizacji.

Istota kierowania wigze sie nieoderwalnie z atrybutami, w jakie zostato
wyposazone stanowisko kierownicze, odrozniajgcymi go od wykonawcze-
go. Sa to:

« formutowanie i zatwierdzanie zadan do wykonania,

* wywigzywanie sie z zadan za sprawag posrednictwa i podwtadnych,

« wykonywanie funkgcji kierowniczych i personalnych,

+ sposobno$é do delegowania przywilejow i prerogatyw?.

Istota kierowania sprowadza sie przede wszystkim do sprawnego i efek-
tywnego przeksztatcania potencjatow ludzkich, rzeczowych, finansowych
i informatycznych w wyniki. W takim razie istotg kierownika i kierowania jest
planowanie przeksztatcania tych zasobow, motywowanie pracownikéw —
uczestnikbw procesu przed, w trakcie i po wykonaniu zadania, kontrola
stanu realizacji zadan i czynnosci pracowniczych a szczegolnie wytworze-
nie takich warunkéw, aby wystepowata zgodnos¢ i harmonia celow pod-
wladnych i celéw organizacii.

Istota i sukces kierowania — dowodzenia opiera sie nie tylko na pracy
wyzszego kierownictwa — dowddztwa, ale gtdwnie za posrednictwem wy-
konywania pracy przez podwiadnych i kierownictwo — dowddztwo nizszego
szczebla. To hierarchiczne wywigzywanie sie z zadah nawigzuje do reali-
zowania zadan czastkowych — kazda osoba w organizacji odpowiada za
swoje czynnosci, uwzgledniajgc poziom zajmowanego stanowiska. Pod-
wladny wypeltnia swoje funkcje i zadania powierzone przez kierownictwo
Sredniego szczebla, ono natomiast przyjmuje zadania od kierownictwa
wyzszego szczebla. Identycznie wyglada to w wojsku, dowddca pododdzia-
lu (dowddca zatogi, druzyny), realizuje dowodzenie wprost przy pomocy
podlegtych mu dowddcoéw (dowddca plutony wypetlnia dowodzenie przez
dowddcow druzyn, dowddcoéw czotgow itp.), badz tez podporzadkowane
mu organy (sztaby).

Kierownik, majgc do czynienia z ludzmi, powinien traktowac ich rowno-
rzednie do siebie, o ile oczywiscie zajnmowane stanowisko mu na to pozwala.
Wazne jest by im przewodzit nie na zasadzie przymusu tylko dobrowolnego
podporzadkowania. Jesli pracownicy dobrowolnie sie podporzgdkowujg

% Kierownik — zwierzchnik lub podmiot kierujgcy pracg danego zespotu ludzkiego, be-
dqcego organizacjg formalng. Zob. Encyklopedia organizacji i zarzgdzania..., s. 207.

2T, Majewski, Kierownik — dowodca w organizacji. Zadania, czynnosci, umiejetnosci,
AON, Warszawa 2003, s. 10.

2 Ipidem, s. 10.
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kierownikowi ze wzgledu na zaufanie do niego to mamy do czynienia
Z przywodztwem.

Przywodztwo jest jednym z tych pojeé, ktore zostato wigczone nie tylko
w dziatalnos¢ dowddcow wojskowych, politycznych, ideologicznych, lecz
takze towarzyszg nam w codziennym zyciu, np. w organizacjach, instytu-
cjach i np. w sporcie. Znaczenie tego terminu zmienia sie w zaleznosci od
sytuacji i miejsca, gdzie wystepuje. Zatem trzeba oddzieli¢ istote przywddz-
twa i dowodzenia w wojsku od innych organizacji zhierarchizowanych.
Sprecyzowanie istoty pracy przywodcy i dowodcy w wojsku, a takze przed-
stawienie typdw ich zachowan jest wobec tego catkowicie zasadne.

Istota dowodzenia wojskami

Sprawne dowodzenie wojskami w minionych wojnach uzaleznione byto
od umiejetnosci dowddcy, zdolnosci oceny potozenia, wychwycenia w nim
elementu gtéwnego i umiejetnego uzycia go do osiggniecia zwyciestwa.

Natomiast wspotczesne dowodzenie jest szczeg6lng formg kierowania
przynalezng tylko dowddcy, ktéry jest upowazniony jednoosobowo do kom-
pleksowego, catkowitego przygotowania wojsk do walki i kierowania nimi
w walce®,

Tak pojmowane dowodzenie wskazuje na organizacyjng i kierowniczg
dziatalnos¢ osoby, ktoéra zostata uprawniona i upowazniona do jednooso-
bowego, catoksztaltowego przygotowania wszystkich podlegtych mu szta-
bow, dowddztw i rodzajow sit zbrojnych bedacych w jego dyspozycji do
umiejetnego i efektywnego dziatania w przypadku wybuchu konfliktu zbroj-
nego oraz kierowania nimi w bezposrednim starciu z przeciwnikiem w skali
taktycznej lub operacyjnej.

Dowodzenie jako specyficzna forma kierowania uwzglednia nie tylko
oddziatywanie dowddcow i dowodztw w toku prowadzenia dziatan (,dowo-
dzenie walkg”), ale przede wszystkim caly tok przygotowania i opracowania
regulamindw i instrukcji, przeprowadzania ¢wiczen z pododdziatami, wyda-
wanie rozkazow i dyrektyw, by do tej walki w ogéle doszto.

Ogdlnie mozna rzec, ze dowodzenie opiera sie na procesie, w ktdrego
skiad wchodza:

« dowodzenie programowe — opracowanie programu czy planu dziatania,

* dowodzenie biezgce w toku realizacji programu (w czasie trwania
walki)®.

24 B. Chocha, Rozwazania o taktyce, Wyd. MON, Warszawa 1982, s. 69.
% por. Cz. Flanek (red.), Wybrane problemy teorii i praktyki dowodzenia, AON, War-
szawa 1997, s. 157.
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Dowodzenie jest specyficznym rodzajem kierowania jeszcze dlatego, ze
odbywa sie w niecodziennych warunkach a mianowicie na polu walki, co
dodatkowo dodaje mu wyjgtkowosci. Jego indywidualno$¢ polega na tym,
ze kazdy z dowddcow ma odpowiedzialnos¢ za wynik walki oraz odpowia-
da za utrzymanie swoich podwtadnych — Zotnierzy w zdrowiu, a przede
wszystkim przy zyciu.

Minione wojny zweryfikowaly pod kazdym wzgledem sztuke dowodze-
nia nie tylko catymi armiami, ale przede wszystkim jednostkami taktycznymi
(pododdziatami). Jak wiadomo dowodzenie wojskami odnosi sie do umie-
jetnego wykorzystania dostepnych sit (zotnierzy) i srodkéw (uzbrojenie)
przez dowddztwo i sztaby w celu osiggniecia wyznaczonego celu walki lub
operaciji.

Godnym podkreslenia jest to, ze dowddztwa nie mogg ogranicza¢ sie
tylko do znajomosci podstawowych zasad dowodzenia podlegtymi wojska-
mi, ale przede wszystkim powinny nastawi¢ sie na wdrazanie praktycznej
umiejetnosci wykorzystywania tych zasad w walce, by podporzadkowac
dziatania wroga swojej woli, a takze by:

» zwiesc¢ przeciwnika,

* ukry¢ wiasne zamiary (manewry, podjazdy),

 uelastyczni¢ kierowanie dziataniami wlasnych wojsk w natarciu,

« przygotowywaé efektywne i spektakularne warianty przeprowadzenia
walki lub operaciji,

* | najwazniejsze — wyzyskiwac przewage, utrzymywac inicjatywe wia-
snych dziatan®.

Wobec tego istotg dowodzenia jest kompleks zamiaréw powigzanych
z dowodzeniem, urzeczywistnianych i realizowanych przez komorki organi-
zacyjno-funkcjonalne.

Dowodzenie jest procesem informacyjno-zasileniowym, ktérego podstawag
jest planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie i wspétdziata-
nie. Ten proces ma za zadanie wyegzekwowac racjonalne gospodarowanie
przydzielonych zasobdw do osiggniecia celdéw (przygotowanie wojsk w czasie
pokoju — ,P” oraz sprawne przeprowadzenie walki w czasie wojny — ,\W").

W zwigzku z tym przyjmuje sie, ze rolg kazdego dowddcy, dowodztw
i sztabdw jest w czasie ,P” — pokoju odpowiednie przeszkolenie, éwiczenie
z podleglymi pododdziatami, oddziatami i zwigzkami w celu prowadzenia
przez nie walki w przysziosci. Zawiera sie w tym cykl przygotowania do
dziatan bojowych, wychowywanie w duchu patriotyzmu, szkolenie z uzy-
ciem srodkéw ogniowych, opiniowanie i kontrolowanie wynikdw z przepro-
wadzonych kursow?’.

%6 Zob. Z. Gotgb, S. Kotcz, Wspdtczesne dowodzenie wojskami, Wyd. MON, Warszawa
1974, s. 26.
27 Ipidem, s. 28.
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W czasie ,W” — wojny dziatalnos¢ dowodztw i sztabdédw oznacza celowe
i sprecyzowane dziatanie (na podstawie oceny sytuacji), poprzez ktére woj-
ska wykonujg postawione zadania bojowe, aby szybko i catkowicie rozbi¢
i zniszczy¢ sity nieprzyjaciela przy minimalnych stratach wlasnych, zapew-
niajgc w ten sposéb osiggniecie celu dziatar bojowych®. Osiggniecie celu
poprzedzone musi by¢ statg gotowoscig sit zbrojnych, podejmowaniem
stosownych decyzji i kontrolowaniem ich wykonania.

Totez istotg dowodzenia czasu pokoju i czasu wojny jest state, konse-
kwentne, sprzezone dziatanie dowodztw i sztabéw na podporzgdkowane im
wojska w celu wykonania zadania bojowego (decyzji dowodcy) z najniz-
szymi stratami i w terminie wyznaczonym w planie (nakazanym przez
zwierzchnika).

Istota przywodztwa wojskowego

Przewodzenie wojskami przypisane jest osobom, ktére potrafig rozwia-
zywac problemy i watpliwosci przed nimi stojgce, a takze podejmujg czyn-
nosci przynoszace rezultaty oczekiwane przez swoich podwtadnych — zot-
nierzy i bezposrednich przetozonych wyzszego szczebla.

Przewodzenie to nic innego jak wiez emocjonalna tgczgca przywddce
i podwladnych, w takim razie to w sferze emocjonalnej lider pozyskuje so-
bie sprzymierzencow, gdyz wraz z nimi pojawiajg sie mozliwe zmiany:

« zaufanie w miejsce przerazenia,

* pewnos$c zamiast niepewnosci,
dziatanie w miejsce niezdecydowania,

* sita zamiast stabosci,

 wiedza w miejsce niewiedzy?’.

Te wiezi bezposrednio wplywajg na sprawnosc i efektywnos¢ przewo-
dzenia (dobrowolne podporzgdkowanie przywdodcy i wiara w jego osobe
utatwiajg dowodzenie).

Wobec tego nalezy przedstawi¢ najwazniejsze wyznaczniki istoty przy-
wodztwa wojskowego:

* przywodztwo wojskowe dokonuje sie i funkcjonuje w wojsku,

« przybiera charakter formalny w odniesieniu do dziatalnosci dowédcow
i nieformalny, gdy zawiera sie w umiejetnosci dowodcéw do zjednywania
sobie otoczenia za sprawg wptywu (moze za sprawg tych zdolnosci uta-
twia¢ dowodzenie, ale tez je ogranicza¢, gdy cechuje zaleznosci poza for-
malng strukturg wojska)®,

28 3. Nowakowski, Wybrane zagadnienia cybernetyki ogéinej i wojskowej, Warszawa 1971,
s. 70-71.

29| Kanarski, Ksztatcenie obywatelskie..., s. 9.

% por. ibidem, s. 9.
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» funkcjg przewodzenia jest zjednywanie podlegtych Zotnierzy do reali-
zacji celéw wyznaczonych w planach,

 istota przewodzenia wojskowego opiera sie na osobach posiadajg-
cych zespo6t odpowiednich cech, w tym kompetencji, poprzez ktére mozliwe
jest sprawne i szybkie delegowanie zadan i czynnosci w czasie ¢wiczen,
szkolen i kursow,

» przywédztwo w praktyce dowodzenia jest postrzegane jako skutecz-
ne zachowanie przywddcze w zmieniajgcych sie warunkach sytuacyjnych.
Przewodzenie w walce stanowi ostateczny sprawdzian jego skutecznosci®,

« sprawowanie przywddztwa w obrebie poziomu taktycznego, opera-
cyjnego i strategicznego dzieli poziom przywddztwa na liniowy i sztabowy.

By w petni okresli¢ istote przywddztwa nie wolno zapomnie¢ o czynno-
Sciach przywddcow — dowddcéw. Na czynnosci i uprawnienia sklada sie
podejmowanie decyzji w sprawach biezgcych i przyszlych (rozkazywanie,
komenderowanie, stawianie zadan), zlecanie pododdzialom wykonania
okreslonych éwiczeh nakreslonych w planie dziatania, a przede wszystkich
wybor wariantu i sit potrzebnych do wykonania zadania i doprowadzenie do
jego realizacji zgodnie z przyjetymi wczesniej zatozeniami. W gestii pod-
whadnych zotnierzy z pododdziatow lezy wywigzanie sie z decyzji podjetej
przez dowddce, a co za tym idzie spetnienie jego woli. Wazne jest by
w urzeczywistnieniu woli przelozonego podwladni opierali swoje dziatania
w mysli uzyskania ostatecznego wyniku.

Dowodzenie Przywodztwo

wptyw oparty na cechach
osobowosci,
umiejetnosciach i
zachowaniach

wplyw oparty na
formalnych uprawnieniach
i procedurach

Przywadztwo w dowodzeniu

Synergiczny wzrost potencjatu wptywu

Zrodio: L. Kanarski, Ksztalcenie obywatelskie w..., s. 13.

Rys. 1. Wzrost potencjatu wptywu

Do zwiekszenia potencjalu dowoddcy potrzebne jest potgczenie przez
niego nadanych mu formalnych uprawnieh z posiadanymi kompetencjami
przywdodczymi. Totez efektem tego jest sprzezenie o wlasciwosciach sy-
nergicznego wzrostu potencjatu wptywu (rys. 1).

% Ibidem, s. 9.
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Zakonczenie

Nie pozostaje nic innego jak stwierdzi¢, ze przywddztwo, po uwzgled-
nieniu swojej istoty, w takim ujeciu jest pojeciem i terminem podrzednym
wobec dowodzenia, ale ma na nie niezwykly wpltyw. Wypetnia role inspiru-
jaca, ktoéra tgczy funkcje i czynnosci dowddcy, a przede wszystkim jest
gwarantem skutecznego wykorzystania przez niego potencjatu uspionego
w podleglych mu Zotnierzach. Sukces dowddcy — przywddcy, zalezny jest
od kompetencji, umiejetnosci i potencjatu, ktory posiada. Totez dowodca
caly czas musi pielegnowaé¢ posiadane cechy, by nie zostaly zmarnowane
i nauczy¢ sie wykorzystywac je w dobrym celu.

ESSENCE OF LEADERSHIP AND COMMAND IN
HIERARCHICAL ORGANIZATION

Abstract: The essence of leadership and command is based on rela-
tions, i.e. several relations between organization members that are based
on conjunction of features and correlations that appear in relations between
at least two people and are linked by some organizational or informal ties.
Leadership and leader’s patterns of behaviour are ambiguous. The leader-
ship idea (in armed forces) through affecting command could the latter
make more effective and efficient, as it is the sum of predisposition and
actual competence that should characterize not only the commander but
a person in a hierarchical organization who looks for the possibility to de-
velop his/her qualifications in order to become a leader in the future.
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