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PRZYWODZTWO W GRUPACH.
KILKA REFLEKSJI NA TEMAT ZARZADZANIA W ARMII

Tam, gdzie wszyscy myslq podobnie,
nikt nie mysli zbyt wiele.

Walter Lipman

Streszczenie

Pytanie zasadnicze tego artykutu, aczkolwiek niejednoznacznie skonstruowane, brzmi:
jak sie ma przywodztwo do organizacji wojskowosci? Przyzwyczajeni jestesmy, ze
w wojsku dominuje dowodzenie: rozkaz i bezwzgledne jego wykonanie. I to niezaleznie
czy mamy czas pokoju czy wojny. Jest to jednak poglad nieco zdewaluowany. Sposob
kierowania jednostkami organizacyjnymi w wojsku coraz czesciej korzysta z nauk ZZL.
Miedzy innymi. zwraca sie uwage na spoteczne skutki wojskowego dowodzenia, po-
rownujqc je ze skutkami uzyskiwanymi w wyniku stosowania zasad ZZL.

Organizacje takie jak przedsigbiorstwo, jednostka wojskowa, szkota, teatr, partia
polityczna, zwiazek zawodowy, z istoty rzeczy cechuje zbiorowy charakter dziatan.
Zachowanie czlowieka w organizacji rozpatrywane jest przede wszystkim na tle
rozmaitych relacji spotecznych, jakie si¢ w niej rozwijaja i utrwalaja.

W cywilnych strukturach system organizacyjny moze opierac si¢ na réznych
zasadach porzadkowych, dzigki ktorym wyrdznia si¢ i opisuje jego rozmaite
elementy. Poszczeg6lni autorzy w zwiazku z tym, formutuja odmienne modele
organizacji starajac si¢ zwroci¢ uwage na szczegolne, ich zdaniem, wazne pod-
systemy i relacje migdzy nimi.

Do analizy funkcjonowania armii, moim zdaniem, najlepiej przystaje, naj-
bardziej ogodlny, z zarazem najczg¢Sciej przytaczany, ze wzgledu na swoj uni-
wersalizm, modele organizacji w ujgciu H.J. Leavitta. Wedtug tego autora orga-
nizacja jest ustrukturalizowanym, czyli uporzadkowanym w pewien sposob
systemem (cato$cia) ztozonym z czterech podstawowych elementéw (podsys-
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temow): celow, ludzi, wyposazenia i formalnej struktury, czyli przyjetych zasad
podziatu zadan i odpowiedzialno$ci za nie, wladzy i zwiazanej z nia odpowie-
dzialnoscia oraz informacji'.

Struktura organizacyjna armii wptywa na swoich cztonkéw bardzo silnie, ze
wzgledu na swoje specyficzne cele do jakich zostata powotana. Stosunki spo-
feczne, role organizacyjne poszczegélnych jej cztonkéw okresla i wyznacza
wysoce zhierarchizowana struktura organizacyjna wojska, poprzez obowiazu-
jace w niej zasady podziatu pracy (stuzby) i rozmieszczenia (alokacji) upraw-
nien do rozkazow. Na tym tle we wszystkich typach organizacji ksztattuja si¢
stosunki wspotpracy i konkurencji nadrzednosci i podporzadkowania, bedace
zrodtem zar6wno integracji spotecznej, jak tez napiec i konfliktow. Funkcjono-
wanie armii jak tez jej wewngtrzne stosunki spoleczne pozostaja zawsze pod
wplywem oddzialywania rozmaitych, zewngtrznych w stosunku niego, czynni-
kéw. Sa to czynniki ekonomiczne, technologiczne, demograficzne, prawne,
polityczne, ekologiczne, i kulturowe®. Te czynniki wywieraja wplyw na sposéb
funkcjonowania wojska. Istnieje tez sprzgzenie zwrotne: w jakim$ stopniu i te
czynniki ksztaltuja si¢ pod wptywem dziatania wojska.

Normy i wartos$ci kulturowe zakorzenione w srodowisku spotecznym, z kto-
rego wywodza si¢ osoby wchodzace w sktad armii, jak tez wszelkie organizacje
i ludzie z ktérymi wojsko wchodzi w interakcje podczas swojego funkcjonowa-
nia, maja najistotniejszy wplyw na stosunki spoteczne w wojsku, a tym samym
na przywodztwo rozumiane jako oddziatywanie na zachowania innych. Oddzia-
tywanie to polega na: ustanawianiu i utrwalaniu nowych wzorow zachowan
i zmianie czgsto$ci wystgpowania okreslonych zachowan i dostarczaniu wska-
zowek dotyczacych modyfikacji zachowan. To oddzialywanie odnosi si¢ za-
rowno do struktur cywilnych jak tez i wojskowych.

Za najbardziej skuteczny sposob ksztaltowania zachowan podwladnych
uwazane jest §$wiadome modelowanie przez przywodce swoich 1ol spotecznych.
Zachowanie przywddcy jest bowiem przedmiotem bacznej obserwacji ze strony
jego podwtadnych. W wyniku tej obserwacji podwtadni po pewnym czasie maja
sktonno$¢ podswiadomego nasladowania zachowan przywoédcy, nawet w spo-
sobie mowienia, ubioru czy sposobie bycia.

Przywodztwo jest zarbwno procesem, jak tez i wlasciwoscia. Proces przy-
wodztwa polega na nieprzymuszonym ukierunkowaniu i koordynowaniu dzia-
fan cztonkéw zorganizowanej grupy dla osiagnigcia grupowych celow. Przy-
wodztwo jako wlasciwos¢ jest zbiorem cech osobowosciowych przypisywanych
tym, ktorych postrzega si¢ jako stosujacych takie oddziatywanie z powodze-
niem. H. Truman powiedzial niegdys, ze przywddztwo to zdolnos¢ do naktania-
nia ludzi do robienia tego, czego wcale nie chea i do polubienia tego.

Organizacje, aby skutecznie funkcjonowac, potrzebuja zard6wno zarzadzania
jak 1 przywodztwo. Przywddztwo i zarzadzenie, cho¢ ze soba powiazane, nie

' Leavitt H.J., Applied Organizational Change in Industry, [w:] Handbook of Organization,
March G. (red.), Chicago 1965, s. 160.
% Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Warszawa 2001, s. 20.
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pokrywaja si¢. Kto§ moze by¢ menadzerem albo przywodca, albo i tym i1 tym,
albo ani jednym, ani drugim. Zarzadzanie i przywodztwo, cho¢ ze soba zwiaza-
ne, sa jednak odmiennymi pojgciami.

Pelne zrozumienie przywodztwa wymaga pelnego zrozumienia wladzy jako
zdolnos$ci do wplywania na zachowanie innych. Kazda spotecznos¢, aby mogta
realizowac¢ wspolne cele, musi posiada¢ osrodek kierowniczy, ktory by dziata-
niu temu nadawatl jednolity charakter. Tym osrodkiem jest szeroko rozumiana
wladza. Stosunek czlonkéw organizacji do wladzy, jej celow, zrodet i form
sprawowania, jest istotnym czynnikiem ksztaltowania ich zachowan organiza-
cyjnych. Max Weber, ktory biorac pod uwage zrédlo sprawowania wtadzy i spo-
sob wplywania na innych wyrdznit trzy typy przywoédztwa: tradycyjne, legalne
i charyzmatyczne”.

We wspotczesnych typologiach mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje zrodet wtadzy:
emocjonalne (osobowo$¢, powolanie, uczucie, charyzma) oraz racjonalne (pra-
womocnos¢, pozycja, wiedza i umiejetnosci zawodowe). Wiadza jaka ma do-
wodca wojskowy ma formalnie to drugie zrodto.

Wszelkie przywodztwo w tym tez wojskowe, wymaga tego pierwszego
komponentu. Emocjonalny charakter zrodta wiladzy jest bowiem podstawa
ksztattowania si¢ wzoru zachowan, zgodnie z ktorym sprawowanie wladzy jest
przede wszystkim, jesli nie wytacznie, procesem spotecznym, ktérego celem
jest utrzymanie lub poszerzenie mozliwo$ci wplywania jednych ludzi na innych.
I tutaj potwierdzeniem posiadanej wtadzy, a zarazem gldéwnym rodzajem satys-
fakcji, jaka si¢ z tym wiaze, jest Swiadomos¢ ksztattowania zachowan innych
ludzi, a przywoddca z podwladnymi tacza pozytywne wigzi emocjonalne.

Uznanie natomiast racjonalnego charakteru zrodet wtadzy skutkuje wzorem
zachowan wysuwajacych na plan pierwszy proces realizacji okreslonych zadan,
w ktorych wladza peli funkcje pomocnicze. Sprawowanie witadzy przynosi
wigc satysfakcje o tyle, o ile przyczynia si¢ do realizacji tych zadan. I tutaj pod-
stawa autorytetu sa kompetencje zawodowe i one uzasadniaja potrzebg postu-
szenstwa.

W warunkach shuzby wojskowej zotnierze stuzby zasadniczej, a takze i zol-
nierze zawodowi musza przystosowac¢ swoje zachowania do bardzo szczegdto-
wych czgsto zasad formulowanych przez przepisy i przez przetozonych. To
powoduje czgsto dyskomfort psychiczny.

Stanie si¢ przywodca w warunkach spotecznego systemu wojskowego jest
dos$¢ trudne. Potrzeba znalezienia gotowego algorytmu, opanowanie go i stoso-
wanie, dzigki ktéremu mozliwe jest osiagnigcie pozadanego afektu w zakresie
przywddztwa wojskowego wymaga wymiany informacji miedzy do§wiadcze-
niami armii sojuszniczych i migdzy réznymi osrodkami w kraju. W wysoce
sformalizowane;j i hierarchicznej strukturze armii, gdzie dokladne przestrzega-
nie licznych i szczegdélowych przepiséw stanowi glowne kryterium oceny zot-
nierza, stanie si¢ prawdziwym przywodca jest bardzo trudne. Uksztattowanie
pozytywnych wigzi emocjonalnych miedzy dowddca a zolierzem, migdzy

3 Zob. Bendig R., Weber M., Portret uczonego, Warszawa 1975.
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przetozonym a podwladnym, zwtaszcza na dolnych szczeblach dowodzenia,
wymaga innowacyjnosci i niekonwencjonalnych zachowan. A przeciez istot-
nym warunkiem organizacyjnym innowacyjnos$ci jest niski stopien formalizacji
dziatan. Jak to pogodzi¢? Oto jest pytanie na miar¢ prawie Hamleta. Istota po-
szukiwania wzoru i sposobu ksztaltowania przywodztwa wojskowego winna
by¢ niekonwencjonalno$¢ i niechg¢ do sztywnych, rytualnych form stosunkow
migdzy ludzmi. W takiej sytuacji przedmiotem spolecznego uznania winny stac¢
si¢ ludzie z pomystami, proaktywnymi, a nie z przystowiowymi odciskami na
rekach, potem na czole i ,,wyprutymi zytami”. Aktualnie jeden z czynnikow
sprzyja w naszym wojsku rozwijaniu przywodztwa wojskowego. Jest to stosun-
kowo mtody wiek kadry dowodczej na nizszych szczeblach dowodzenia. Do-
swiadczenie czgSciej bowiem moze by¢ przeszkoda anizeli pomoca w uczeniu
si¢ przywodztwa 1 jego realizacji.

Doswiadczenie sprzyja tworzeniu i utrwalaniu stereotypow, ktore utrudniaja
nowatorskie dziatania. Dyspozycje twoércze, innowacyjne czlowieka maleja
wraz z wiekiem, migdzy innymi takze pod wpltywem mocno zakorzenionych
nawykow. Tak wige proaktywnos¢ jako cecha osobowosci wymagajaca zdolno-
sci interpersonalnych i intelektualnych, odnoszacych si¢ przede wszystkim do
umiejetnos$ci wspoltpracy z ludzmi oraz komunikowania sig, winna by¢ szcze-
gblnie promowana i rozwijana. Konstruktywizm w podejsciu do rozmaitych
probleméw spotecznych, empatia, asertywnos$¢ i umiejetno$¢ negocjacji sa
istotnym warunkiem skutecznego przywodztwa.

Rodzi si¢ pytanie jak ksztatci¢ skutecznie dla przywédztwa®? W cywilnych
uczelniach amerykanskich, ksztatlcacych w dziedzinie ekonomii i zarzadzania, pro-
blematyka ta wystepuje jako odrebny przedmiot i nosi nazwe organizational
behavior. Problematyka ta dotyczy zwiazkow pomigdzy cechami formalnych
rozwiazan organizacyjnych a wlasciwosciami cztonkoéw organizacji. Koncentru-
je sie gtownie na skutkach spotecznych tych zaleznos$ci, widocznych w ksztat-
towaniu si¢ tzw. kultury organizacyjnej. Uwaza si¢ bowiem, ze najbardziej wi-
docznym przejawem tej kultury sa zachowania ludzi w organizacji. I wzory tych
zachowan ksztattuja si¢ na tle formalnych rozwiazan organizacyjnych, co spra-
wia, ze okreslone zachowania mozna, przynajmniej w pewnym stopniu, przewi-
dzie¢, a takze ksztattowac. I z tego powodu problematyka ,,zachowania organi-
zacyjne” jest w USA jednym z najbardziej popularnych przedmiotéw badan
naukowych i uwazana jest za jeden z podstawowych przedmiotéw studiow me-
nedzerskich. Dziedzina ta jest z natury rzeczy naukg interdyscyplinarng. Korzy-
sta z dorobku przynajmniej czterech glownych dyscyplin, takich jak psycholo-
gia, socjologia, antropologia i nauka organizacji i zarzadzania. Kazda z tych
dyscyplin ma istotny wktad w rozwoj nauki o zachowaniu ludzi w organizacji.

W polskich uczelniach w programach studiow na kierunkach ekonomicz-
nych i zarzadzania. Problematyka zachowania ludzi w organizacji wyktadana
jest w ramach przedmiotu ,,podstawy organizacji i zarzadzania” lub ,,psycholo-

* Maczynski J., Partycypacia w podejmowaniu decyzji, Warszawa 1996. Zob. tez Stelmach W.,
Ciemne strony kierowania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005.
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gia organizacji”, ,,socjologia organizacji”, ,,spoleczne problemy zarzadzania”
lub ,,kultura organizacyjna”.

Wspolczesne trendy §wiatowe wskazuja na to, ze problematyka zachowan
ludzi w organizacji rowniez w Polsce bedzie niebawem traktowana jako pod-
stawowy element wyksztalcenia w dziedzinie zarzadzania.

Ze wzgledu na swoje znaczenie dla skutecznosci organizacji przywodztwo jest
nadal przedmiotem intensywnych badan i nowych konstrukcji teoretycznych.

W poszukiwaniu paradygmatu przywodztwa wojskowego nie nalezy tak do
konca bra¢ serio my$l Platona, ktéra moglaby uchodzi¢ za motto klasycznej
koncepcji przywodztwa: ,,Najwazniejsze jednak jest to, zeby nikt nie pozosta-
wal nigdy bez kierownictwa, mezczyzna czy kobieta, zeby sig¢ nie przyzwyczait
ani w powaznych sprawach, ani w zabawach dziata¢ po swojemu i na wlasna
reke. Kazdy powinien i podczas wojny, i podczas pokoju mie¢ oczy wciaz
zwrocone na przetozonego i poddawac sig jego zarzadzeniom w najdrobniej-
szych nawet sprawach, sta¢ wigc, gdy nakaze, maszerowaé, ¢wiczy¢ sig, myc,
spozywac positki (...)””.

W ksztalceniu dla przywodztwa nie powinno si¢ zapomina¢ o tradycjach
przywddztwa w naszej historycznej przesztosci. Szeroko rozumiana problematy-
ka przywodztwa w polskich sitach zbrojnych ma bowiem dhugie i bogate tradycje,
siggajace poczatkow panstwowosci az po czasy wspotczesne. Problematyka ta
mieniaca si¢ nowa, nie jest zupelnie nowa. Wystarczy siggnac¢ do niektérych ma-
teriatdbw z okresu migdzywojennego, zawierajacych wskazania dotyczace sto-
sunkéw wewngtrznych w armii. W jednym z nich czytamy: ,,Dbatos¢ (...)
o interesy podwladnych nalezy do obowiazkow przetozonego. Jest to natural-
nym wynikiem porzadku zycia wojskowego, gdyz tylko droga przez przetozo-
nego mogg by¢ interesy stuzbowe dochodzone i uwzgledniane (...) Wlasciwe tj.
prowadzace do pozadanych efektow wychowawczych, rozstrzygnigcie konflik-
tow miedzy interesem przetozonego i formacji, a interesem osobistym i stuzbo-
wym podwladnego wymaga wyrobionego sumienia stuzbowego i gruntowego
zastanowienia si¢ nad potozeniem i psychika podwladnego. U podstaw tego
sumienia leze¢ bedzie zasada: nie nalezy wymagaé od podwladnego wigcej, niz
si¢ od siebie samego wymaga™®.

W tym materiale i innych wiele miejsca po§wigcono przywodczej roli ofice-
réw, jaka powinni odgrywac¢ wsrdd swoich podwladnych. Szczegodlny nacisk
ktadziono na potrzebg uksztaltowania autorytetu, stania si¢ wzorem ,,tezyzny
moralnej, umystowej i fizycznej” oraz profesjonalizmu zawodowego.

5 Zob. Popper K.R., Spoleczeristwo otwarte i jego wrogowie, t. 1. PWN, Warszawa 1993, s. 27.

S Wytyezne postepowania wychowawczego z najmlodszq promocjq oficeréw zawodowych w for-
macjach liniowych, Warszawa 1935, Centralna Archiwum Wojskowe, Departament Dowodzenia
Ogoblnego Ministerstwa Spraw Wojskowych, t. I, 300.22.110. Zob. réwniez publikacje m.in.
Wiadystawa Witwickiego, Jerzego Apanowicza, Stanistawa Kwiatkowskiego.



