__
__._
....

2100 Nigggld | VNIVa

WYDANIE 3

JINII0:

motywowania

i zZwyciezania

Sprawdzone w boju strategie
dowodzeniaq,



Kup ksigzke

NI
BSCl

10
WSTEP
DLACZEGD WOJSKD?

16
LIDER.
BE, KNOW, DO

BE /17

Autentyczna osobowosc /20

Kontrola emocji itwardosc /21
Kreatywnosc / 25

Precyzyjnosc /27

Lachowanie hierarchii/ 28
Tolerancja/ 29

Autodyscyplina /31

\Wyksztatcenie nastepey/zastepcy /33

KNOW /34

Planowanie / 34

Strategia/ 37

Rozumienie misji / $wiadomo$¢ zagrozen / 40
Wiedziec, kto wie /42

Wiedziec, zkim sie pracuje / 42

00/ 44
00 BOJU! /48

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

Kup ksigzke

50
LESPOL

PRACUJ ZTYMI, KTORYCH MASZ /51

NAUCZ SIE NAGRADZAC I KARAC.
UMIES AWANSOWAC | ZWALNIAC /54

DYSCYPLINUJ / 61

UCZ LUDI /62

UCZ SIE 0D LUDZI /64

IBUDUJ WYDAINA STRUKTURE / 66

IAPLANUJ ROZWOJ SWOJEGO ZESPOLU /68

USTAL KRYTERIA SUKCESU /69

WSKAZ ZESPOLOWI WARTOSCI /70

IADBAJ 0 SUKCES 0SOBISTY LUDZI /71

00 BOJU! /72

74
KRYZYS

LADANIE DLA LUDZI:

stuchaj polecen. Jesli naprawde nie musisz, nie
kwestionuj decyzji przetozonych, akurat gdy

mamy kryzys /76
[ADANIE DLA ZESPOLU:
zachowaj jednosc. Walcz zzewngtrznym
wrogiem, anie we wiasnym gronie.
Spory zkolegami odidz na lepsze czasy /77
[ADANIE DLA ZESPOLU:
to whasciwy moment na kreatywnosc.
Wszak tongcy brzytwy sie chwyta/so
[ADANIE DLA ZESPOLU:
nie traccie ducha walki/ s1
[ADANIE DLA ZESPOLU:
wyeliminujcie stabe ogniwa/ ss
[ADANIE DLA SZEFA:
starl na czele swoich ludzi ibadz odwainy
w podejmowaniu decyzji / 89
[ADANIE DLA SZEFA:
nie przeszkadzaj swoim ekspertom /90
[ADANIE DLA SZEFA:
uchror zespét od swoich probleméw / 91

00 BOJU! /94

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

96
IMIANA

KIEDY SUKCES ZWIASTUJE PORAZKE /99
KIEDY ELITA SIE STARZEJE /100
KIEDY ZMIANA JEST CZESCIA SUKCESU /108
KIEDY WARTO SIE UCZYC

0D TERRORYSTOW / 113
KIEDY RUTYNA ZABIJA /113

00 BOJU!/ 114

Kup ksigzke

116
DETERMINACJA
| RYZYKD

DETERMINACJA W OBLICZU SILNIEJSZEGD
WROGA /118

DETERMINACJA W CZASIE PRAWDZIWE
WSPOCZESNEJ WOUNY: OPERACJA GROM-U
W IRAKU — MISJA PLATFORMA /119

GRANICE DETERMINACJI /124

ANALIZA RYZYKA /127

GOLAB CZY WROBEL? /128

GOY BRAKUJE DETERMINACJI /131

00 BOJU! /133

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

134
KONFLIKT

| WSPOLDZIALANIA

DPERACJE POLACTONE /136
TASK FORCES /138

KAZDY SOBIE RZEPKE SKROBIE / 142
IRODEA KONFLIKTOW / 143
ROZWIAZYWANIE SPOROW / 147

00 BOJU! /150

Kup ksigzke

152 N
0DPOWIEDZIALNOSC

ACCOUNTABILITY VERSUS RESPONSIBILITY:
PODZIAL ODPOWIEDZIALNOSE! /154
DDPOWIEDZIALNOSE ZA LUDZI /159
ODPOWIEDZIALNOSE ZA WYNIK /160
CENA ODPOWIEDZIALNOSCI /163
NAUKA ODPOWIEDZIALNOSC /168
AUTENTYCINA ODPOWIEDZIALNOSC /173
IWOLNIENIE Z0DPOWIEDZIALNOSC /178
00 BOJU! /179

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

180
KOMUNIKACJA

C0 POWIEDZIEC /163
JAK POWIEDZIEC.
JAKICH KANALOW KOMUNIKACJ! UZYC /16
KOMU POWIEDZIEC /189
KIEDY POWIEDZIEC /101
JAK SPRAWDZIC, CZY ZROZUMIEL 102
CZEG0 SLUCHAC /104
JAK SLUCHAC /106
K0GO SEUCHAC /197
KIEDY SLUCHAC /108
00 BOJU! /200

Kup ksigzke

202
NEGOCJACJE

PRIYGOTOWANIE STOLU /204
NEGOCJACJE Z PRIECIWNIKIEM /205
NEGOCJACJE Z PRIELOZONYMI /210
NEGOCJACJE ZPODWEADNYMI/ 213
NEGOCJACJE ZKOOPERANTAMI / 214
CZY [JAKIE ZASADY OBOWIAZUJA / 217
KRYTERIA WYGRANEJ.

PODWOUNE ZWYCIESTWO? /220
C0 PO NEGOCJACJACH? /221
00 BOJU! /222

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

224
IWYCIESTWO

KRYTERIA ZWYCIESTWA / 226
PYRRUSOWE ZWYCIESTWO /220
SKAZANI NA SUKCES / 230
IWYCIEZCA 7 PRIYPADKU? /233
DAWID [GOLIAT /235

WYGRAC ZE STRESEM /238
POKONAC EMOCJE /240
MORALNE ZWYCIESTWO / 242
KOMPANIA BOHATEROW / 244
00 BOJU! /246

Kup ksigzke

248

RANGER SCHOOL.
SLKOEA LEADERSHIPU

W BtOCIE

RANGERSI: KIM SA? /250
RANGERSI: CO ROBIA? / 251
INNE DZIAEANIA RANGERSOW /252
PELZAJ, MASZERUJ, BIEGNIJ:
62 DNI W PIEKLE / 253
PELZANIE / 255
MARSZ / 258
BIEG /259
SIKOEA MOTYWACJ! / 260
00 BOJU! /263

264
POSTSCRIPTUM

268
0 AUTORACH

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gromk3
https://onepress.pl/rt/gromk3

W wojsku sytuacja jest banalnie prosta:
jesli nie widzisz nikogo, kto dowodsi, to
prawdopodobnie go nie ma. Jesli dowddca
nie potrafi uSwiadomic swojego istnienia
podwiadnym, nie ma mowy nie tylko otym,
by poszli za nim wogier, ale nawet by po-
prawnie wykonywali jego proste rozkazy.

Be

W wojsku lider musi przede wszystkim BY€. To w $wiecie cywilnym mozna stale mie¢ wakaty
na stanowiskach kierowniczych bez wiekszego uszczerbku dla funkcjonowania catej instytu-
¢ji — w armii nawet sama nazwa chwilowego dowoddcy (cz.p.o. — czasowo pelnigcy obowiazki)
wskazuje na tymczasowos¢ i nietypowosé tej sytuacji. Cywilne okreslenie ,, petnigcy obowigzki”
juz nie akcentuje tego, ze brak ,pelnoprawnego” szefa to stan wyjatkowy.

Hierarchia w armii jest tak konstruowana, ze do natychmiastowego przejecia obowigzkow goto-
wy jest w kazdej chwili nie tylko bezposredni zastepca dowddcy, ale rowniez kazdy z podlegtych
mu dowodcow oddziatow. Gdy zajdzie tego rodzaju koniecznosé, kazdy taki dowodeca obejmu-
je obowiazki na wakujacym etacie. Tym samym musi wiec mie¢ wiedze i umiejetnosci do tego
potrzebne.

Rozwigzanie to, wprowadzone oczywiscie z myslg o stanach tak wyjatkowych jak wojna, kiedy
dowoddca moze w kazdej chwili zging¢, a misja musi by¢ kontynuowana, jest Scisle przestrzega-

ne takze w czasie pokoju. Nawet gdy dowodca wyjezdza na urlop, jego zadania — w petnym ich
zakresie — wykonuje wyznaczony na ten okres zastepca.

17
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ATRYBUTY LIDERA

/ Ma osobowosé

/ »,Chce mu sie”, nawet

gdy jest glodny, niewyspany,
wyczerpany i gdy nic nie
uktada sie po jego mysli

/ Umie zdyscyplinowaé
samego siebie

/ Wykazuje kreatywnosé
i inicjatywe w realizacji
zadan, ktére rozumie

/ Ma zdolnosé oceny sytuaciji
i podejmowania optymalnych
decyzji

/ Jest pewny siebie

/ Jest inteligentny,

co oznacza umiejetnosé
zaréwno znalezienia w nocy
drogi do domu, jak i wycofania
sie z blednych decyzji (ang. after
action review — rewizja
podjetych dziatan)

/ Jest tolerancyjny dla innej

kultury, innej mentalnosci

18
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Jesli nie nastapi formalne zakonczenie czasu
nieobecno$ci dowddcy (urlop, choroba, odde-
legowanie do pelnienia zadan w innym miej-
scu, wyjazd stuzbowy itd.), nie ma mowy, by
wszed! on do jednostki i zaczat wydawaé po-
lecenia zamiast swojego zastepcy. Ten ostatni
ma Wrecz prawo wyrzucié nieuprawnionego
do kierowania zespotem w tym czasie dowdd-
ce poza brame jednostki. W wojsku bowiem,
silniej niz gdziekolwiek indziej, przestrzega
sie zasady, ze dowodzi jedna, wyznaczona
i wskazana osoba. Zoierz, ktorego jednym
z podstawowych praw jest PRAWO DO BY-
CIA DOBRZE DOWODZONYM, przede
wszystkim nie moze mie¢ watpliwosci, czyich
rozkazow ma stucha¢. Dlatego tez nikt nie
bedzie go karat za odmowe wykonywania po-
lecen czy rozkazoéw wydawanych przez osoby

do tego nieuprawnione.
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Twardy charakter idacy w parze z silnie
rozwinieta osobowoscia. Sita sugestywna
ptynaca z duchowej przewagi nad drugimi.
Skromne, nie zarozumiate postugiwanie
sie ta sita. Zdolnos¢ wzbudzania zapa-

tu u podwiadnych. Entuzjazm dla pracy

I swego zawodu, w sprawach wielkich

i matych.

Sztab Giéwny,

Dowédca. Instrukcja tymczasowa dla nizszych dowédcéw,
Londyn 1946.
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Roman Polko:

Dzi§ generat, wtedy jeszcze putkownik Jan Kempara, méj
byty dowédca z Republiki Serbskiej Krajiny (polski kon-
tyngent wojskowy w sitach UNPROFOR-u — ang. United
Nations Protection Force — Sity Ochronne Organizaciji
Narodéw Zjednoczonych), gdy jechat do zotnierzy, za-
wsze brat do samochodu kanapki i napoje. Zajezdzat na
posterunek albo do zotnierzy realizujgcych zadania poza
bazq i pytat: ,No i jak tu, zotnierzu, sie stuzy2”. A ten,
ze dobrze, tylko jedzenie kiepskie dajq i mato. | wtedy
Kempara wyjmowat ,swojq” kanapke i oddawat jq zot-
nierzowi. Narzekanie na jedzenie to zotierski standard,

nietrudno to byto przewidzieé.

Podobnie byto, gdy przyjechat do mnie na promocije do
Niepotomic, gdzie szkolitem specjalistéw m.in. do 25.
Brygady Kawalerii Powietrznej, ktérq Kempara dowodzit.
Wskazatem mu jednego z najlepszych kaprali. A Kem-
para do niego: ,| ty do mnie idziesz2 Swietniel To zeby
ci sie dobrze stuzyto, masz tu n6z” — i wyjat narzedzie

z kieszeni munduru. Zotnierz byt éwiecie przekonany, ze
putkownik oddat mu swéj wiasny néz. A Kempara oczy-
wiscie zabierat noze na takie spotkania z zotnierzami tak
jak kanapki na droge. Ale wrazenie zrobione na kapralu
i motywacja do stuzby, jakq ten dostat, rozgrzeszaty

autora tego przedstawienia.

O tym, jak wszechmocny w opinii podwtadnych byt

Jan Kempara, niech $wiadczy nastepujgca historia:

w UNPROFOR odkrytem, ze do podlegtego mi aresztu
trafit méj sqsiad, ktérego znatem od dziecka. Ten, choé
mégt prébowaé negocjowad ze mnq wezeéniejsze wy-
puszczenie — byliémy wszak starymi kumplami — obwie-
4cit: ,Gdyby tylko putkownik Kempara wiedziat, to ja bym

tu na pewno nie siedziatl”.

20
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Autentyczna osohowos$c

Tym, co najmocniej ksztattuje silnego przy-
wadce, jest jego osobowosé. To co$, z czym
trzeba sie urodzi¢, ale rowniez to, co sie same-
mu wypracowuje w trakcie zycia, tyle ze trud-
no to nabyé przez proste nasladownictwo.
Osobowos¢ albo sie ma, albo nie, i Zotnierze
od razu widza, czy za sita dowddcy stoi cos$
wiecej niz tylko piastowane stanowisko.

Osobowosci takiej, jaka miat gen. Jan Kempa-
ra, nie da sie zbudowa¢ na site. Nie zostaniesz
liderem tylko dlatego, ze bedziesz nasladowa¢

innego lidera.

99

| have a dream

(z ang. mam marzenie) — wykrzyczal Mar-
tin Luther King w 1963 r. do uczestnikow
stynnego marszu na Waszyngton, ktory to
marsz byt sprzeciwem wobec dyskryminacji
czarnoskorych mieszkancow USA. Poszlo za
nim 200 tys. osob, a on sam, po wywalczeniu
zmian w amerykanskiej konstytucji gwaran-
tujacych rownos$¢ wszystkim obywatelom,
otrzymat Pokojowg Nagrode Nobla. Nie logi-
ka, ale emocje inspirujq ludzi do dziata-

nia. Nie biznesplan, ale wizja.
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Roman Polko:

Widziatem kiedy$ generata, kiéry cheiat sie brataé

z zotnierzami. Napatrzyt sie na Amerykanéw, kitérzy
wraz z podwtadnymi siadali do positku i jedli MRE
(ang. meal ready to eat — liofilizowana zywnoéé¢ gotowa
do spozycia). Gdy poszedt na podlegtq mu stotéwke,
zobaczyt gar z nieciekawie wygladajqceq cieczqg, zatkat
nos i zazqdat: ,Kelner, prosze mi tego nalaé”. Na

nic sig zdaly protesty i tumaczenia kelnera. Generat
postawit na swoim i zamiast zwyktej zupy dostat talerz
zlewek, bo to one wiaénie znajdowaly sie we wspomnia-
nym kotle. | niczego nieéwiadomy zjadt je na oczach
rozbawionych, bo wiedzqcych, co ich przetozony je,
zotnierzy. Byt to nie tylko ,mato budujqcy” przyktad,
ale i kompletna porazka tego generata w oczach jego

podwtadnych.

Kontrola emocji i twardos$¢

Kup ksigzke

Lider jest potrzebny w sytuacjach kryzy-
sowych, bo wtedy ludzie na niego patrzaq,
oczekujaq, ze ich przez kryzys przeprowa-
dzi. Jesli sobie poradzi — utrzyma pozycje.
Jesli nie — po prostu bedzie piastowat stano-

wisko do czasu, az go ktos nie zwolni.

W czasie kryzysu kluczowe jest kontrolowa-
nie emocji. Jesli zolnierze zobacza rozhiste-
ryzowanego dowddce, ktory nie potrafi podej-

mowac decyzji, nie uwierza, ze jego rozkazy sa

jedynymi stusznymi w danej chwili, i nie beda
ich wykonywaé ,,catymi sobg”, ze stuprocento-
wym zaangazowaniem, najlepiej jak potrafia.

Roman Polko:

Gdy bylismy ostrzeliwani na posterunku w Bogovolii,
nie musiatem krzyczeé — wydawatem polecenia pét-
glosem, czasem gestem, czasem wzrokiem. Bo oczy
moich zotnierzy byly wtedy wpatrzone we mnie.
Ludzie, gdy sie bojq, na ogét szukajq kogos, kto za
nich pomysli.

Ale zdarzyto sig i tak, ze nasz posterunek zostat
ostrzelany w czasie mojej nieobecnosci. W tym
czasie dowodzit méj zastepca — sierzant z przydzia-
tu, ktérego ,wstawili mi” przetozeni z Polski, tzw.

plecak. Sytuacja go przerosta i wpadt w histerig. Na

szczeécie miatem na tym posterunku $wietnych kapra-

li — Zotnierzy stuzby zasadniczej, ktérych sam sobie
wyszkolitem. | wtasnie jeden z nich, starszy kapral
Zidtkowski, dowédca pierwszej druzyny, uznat, ze

w tej sytuacji to on musi przejgé dowodzenie, wiec

po prostu zamknat sierzanta plecaka w jego wlasnym

kontenerze mieszkalnym na czas, gdy sam kierowat

obrong posterunku.

Stad sie bierze samotno$é lidera. Bo cho¢
otoczony jest ludzmi, to sam podejmuje de-
cyzje i bierze na siebie odpowiedzialnosé¢ za
ich skutki. Gdy sie uda, wszyscy go chwalg.
Gdy poniesie porazke, wiekszo$é odwraca sie

plecami.
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Twardosc¢ polega na: umiejetnosci
powziecia decyzji i jej konsekwentnym

I uporczywym przeprowadzaniu,
zwalczaniu przeciwnosci, nieuleganiu
wptywom postronnym, zdolnosci
panowania nad soba oraz duzej
wytrzymatosci fizycznej. Nabywa te
cechy, nie uciekajac przed zadna sytuacja
zyciowa, lecz stawiajac jej czoto”.

Sztab Gtowny,

Dowédca. Instrukcja tymczasowa dla nizszych dowédcéw,

Londyn 1946.
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W obliczu niebezpieczenstwa najwazniejszy

jest spokoj i kontrolowanie wtasnych emocji.

Roman Polko:

Ludzie nie mogq widzie¢, ze dowédca sobie nie radzi, ze pro-

Wrzask, rzucanie przedmiotami, kopanie

mebli nie ufatwiajg racjonalnego dziatania
blemy go przerastajq. Wielokrotnie zamykatem sie w pokoju

i nie uspokajaja podwtadnych. Podobnie jak

i walitem (dostownie) gtowq czy pigsciami w $ciane — z bez-
nie buduje autorytetu lidera skarzenie sig silnoéci, z obawy, ze sie nie uda. Ale do ludzi wychodzitem

podwladnym na klopoty z wlasnymi przelo- 7z pewnoscig siebie, usmiechem na ustach i zapewnieniem, ze
zonymi. Zbudowana w ten sposob chwilowa  nie ma takiej opcji, zeby nam nie wyszto. Wiedziatem, ze od

plaszezyzna porozumienia czy zjednoczenia,  tego, W jaki sposéb rozmawiam z podwiadnymi i patrze im
opierajaca sie na przeswiadezeniu o wspol- Y <2, zalezy przekonanie moich ludzi, czy warto walczyé,
. . czy moze lepiej sie poddad.

nym prawdziwym wrogu bedacym w hierar- v piersiep

chii gdzie$ tam wyzej, na dluzsza mete nie

tylko nie chroni dowédcy przed negatywna

ocena podwtadnych, ale przede wszystkim nie umacnia jego pozycji. Zolierze dowiaduja sie,
ze w razie konfliktu z géra ich dowodca niczego dla nich nie wywalczy; to sygnal, ze prawdzi-
wego lidera muszg szukac gdzie indziej, ze trzeba obejs¢ swojego bezposredniego przetozonego
idotrzec¢ wyzej.

99

Podwladni oczekuja, ze na dowoddcy za-
wsze moga polegaé... Zadna z cech nie
jest przywiazana do stopnia lub stanowi-
ska dowaddcy. Niebezpieczne jest rowniez
ztudzenie, ze sg one wrodzone.

Sztab Gtéwny,
Dowédca. Instrukcja tymczasowa dla nizszych dowédcéw,
Londyn 1946.
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Podwtladnych nie obchodza problemy dowddcy, zwlaszeza te z jego przetozonymi. Dla nich to
on jest ostatnim ogniwem. Z nim wigza wszystkie swoje nadzieje i oczekiwania. Jezeli dowddca
wychodzi przed pluton i méwi Zolnierzom: ,Musimy zrobié te glupote, bo tak kaze dowddca ba-

talionu”, to on, a nie dowodca batalionu, wychodzi na glupca.

Roman Polko

Gdy objgtem dowodzenie 2. Kompanig Specjalng w obecnej Jednostce Komandoséw, stwierdzitem, ze mamy
rozkalibrowang bron, co przektadato sie oczywiscie na niemoznos¢ uzyskania dobrych wynikéw na strzelnicy.
Zameldowatem o tym dowédcy, proszqc o pilng wymiang zuzytych AK-47 na nowe karabinki. W odpowiedzi usty-
szatem: ,Bror jest dobra, to strzelcy sq do niczego”. Stanowczo zaprzeczytem i wyrazitem gotowosé przetestowa-
nia naszych umiejetnosci strzeleckich, ale i tak nic nie wskératem. Wrécitem po odprawie do swoich podwtadnych

i od razu otrzymatem pytanie, czy i kiedy otrzymamy nowe uzbrojenie. ,Nic z tego nie bedzie, bo mamy gtupiego

dowdédce” — odpowiedziatem. Moi ludzie nie skomentowali, ale wyczytatem w ich oczach: ,My tez”.

Szybko zrozumiatem, ze wyptakiwanie sie podwtadnym na problemy z przetozonymi to btqd. Podwtadnych to
nie obchodzi: problemy z ,gérq” to wytqcznie Twéj — lidera — problem. Jesli nie umiesz sobie z tym poradzi¢,
powiniene$ odej$é. Lider bez sity przebicia pogrqza instytucje, bo nie jest w stanie zapewnié jej normalnego
funkcjonowania. Lider, ktéry czeka miesigcami na decyzje przetozonych, zamiast samemu podjqé decyzje

i przyjqé na siebie ryzyko z tym zwigzane, niszczy prace wszystkich, ktérzy mu podlegajq. Ja problem z broniq
Jzatatwitem”, pozyczajqc na czas strzelar karabinki z innych pododdziatéw, co oczywiécie nie byto rozwigza-

niem, ale pozwolito ludziom mieé satysfakcje z przetestowania swoich umiejetnosci.

W pézniejszym etapie swojej kariery, dowodzqc w Kosowie pierwszq polskg misjg w NATO, zamiast rozmie-
$ci¢ nasz kontyngent w fabryce gazobetonu, jak nakazano mi w instrukcji napisanej w Sztabie Generalnym,
ze wzgleddw operacyjnych rozbilismy obéz w szczerym polu. | nie skupiali$my sie, jak nam napisano, na
patrolowaniu wlasnego podsektora odpowiedzialnosci oraz zapewnieniu bezpieczefstwa wtasnych sit, lecz
realizowali§my takze misje wykraczajgce poza nasz mandat i polegajgce m.in. na zwalczaniu zorganizowanej

przestepczosci.

Takze w GROM-ie wigkszoéé kontaktéw zagranicznych realizowatem bez zgody wojskowych przetozonych, bo
nie mozna sie byto o niq doprosié¢. Oni musieliby pyta¢ o zgode ministra obrony narodowej, a to juz byt dla nich

problem. Dlatego nie zaniedbujqc informowania Sztabu Generalnego o swoich poczynaniach, sam pytatem
ministra o zgode na istotne rozstrzygniecia zwigzane z funkcjonowaniem jednostki — w tym celu przedstawiatem
mu przemyslane i opracowane rozwigzania. Przyktadowy raport do Sztabu Generalnego Wojska Polskiego (SG

WP) wyglqdat tak: ,Melduje, ze w zwiqzku z brakiem decyzji podjgtem nastgpujace decyzje...”.
24,
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W 2001 r. Ministerstwo Obrony Narodowej i szef SG WP twierdzili, ze Polska nie potrzebuje
jednostki antyterrorystycznej, a GROM trzeba zredukowaé do kilkudziesieciu oséb. (Jednostka miata
wéwczas na etacie ponad 1000 zotnierzy, w rzeczywistoéci byto niewielu ponad 300). Informacja
ta zostata zamieszczona w prasie i czytali jg zaréwno GROM-owcy, jak i potencjalni kandydaci

na zotnierzy tej jednostki. Mogtem wyijé¢ do ludzi i biadoli¢: chcg nas zamkngé, w sztabie knujq,

nie wiem, jak sobie z tym poradze. Mozna byto sigéé i wspélinie ptakaé. Tylko jak w takiej sytuacii
wymagaé od ludzi, by sig szkolili, codziennie dawali z siebie 100 proc.2 Jak naktania¢ do przy-
chodzenia do firmy nowych, dobrych ludzi z rynku? Sciggad ich z catej Polski do Warszawy? Wiec
wychodzitem i méwitem, ze to tylko takie gry, ze to po to, by zmyli¢ ,przeciwnika”, bo przeciez my
jestesmy tajni, wiec zeby nikt nie wiedziat, ilu nas naprawde jest. Jednoczesnie przyjelismy zasade
,16b, co mozesz, tym, co masz, tam, gdzie jestes”. Opracowaliémy nowy statut jednostki, koncepcje
wykorzystania w sytuacjach kryzysowych, nawigzali$my wspétdziatanie z jednostkami antyterrory-
stycznymi policji, morskim oddziatem strazy granicznej i opracowaliémy koncepcje wspélnych dzia-
tan, zwiekszylismy zdolnoéci jednostki w zakresie wsparcia regularnych oddziatéw wojska podczas
ich misji, wystalismy pododdziat GROM-u do Kosowa w celu wsparcia batalionu polsko-ukraifskiego
w zakresie prowadzenia misji specjalnych... Przekonalismy samych siebie, ze damy rade. | rzeczywi-

4cie sie udato.

Kreatywnosc

Wszyscy liderzy deklaruja, Ze cenig u swoich podwtadnych kreatywno$¢. Najczesciej to jedynie
stowa — w rzeczywistosSci najbardziej lubig tych, ktorzy wykonuja polecenia bez zawracania
czymkolwiek glowy przetozonym. Z badan prowadzonych w korporacjach wynika, ze najszyb-
ciej odpadaja ci, ktorzy wyrastajg ponad $rednia, proponujg zmiany, zarzucajg szefa pomysta-
mi, czyli odstaja ,,na plus”. Dopiero p6zniej eliminuje si¢ tych, ktorzy wloka sie w szarym ogonie,
zawalajg sprawy, ewidentnie sobie nie radza, sg ,na minus”. Ci, ktérzy sa w $rodku, moga latami
tkwi¢ na tym samym stanowisku i robi¢ to samo bez koniecznoSci rozwijania sie czy szukania
nowych wyzwan. ,Kto przeoczyt mozliwo$¢, zapatrzywszy sie na niemozliwos¢, jest gtupcem” —
pisat 200 lat temu w swoim kultowym dziele O wojnie Carl von Clausewitz.

Tymczasem w wojsku rutyna zabija. Dostownie. Patrol prowadzony zawsze tg sama drogg w kon-
cu trafia na mine. Postepowanie wedlug schematéw sprawia, ze dla przeciwnika nasze dzia-
tania sg przewidywalne, a to prosta droga do kleski. I odwrotnie: dziatania przez zaskoczenie,
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Roman Polko:

Wielokrotnie w Sztabie Generalnym WP styszatem: ,Woj-
ska specjalne to takie, ktére dziatajg niekonwencjonalnie,
inaczej niz regularne, bo przecierajq szlaki, wychodzq
poza procedury, elastycznie reagujg na nowe zagroze-
nia”. Po czym, gdy meldowatem, ze GROM nie moze np.
utrzymywa¢ standardowych rejonéw alarmowych, rezerw
przewidzianych dla jednostek liniowych i temu podobnych
przezytkéw typowych dla armii regularnej, to od tych
samych ludzi styszatem: ,No co pan?! Przeciez musimy
dziataé zgodnie z obowigzujgcymi procedurami. Wszyscy
tak robiq, zawsze tak byto, wiec po co to zmieniaé2 Niko-
mu te procedury nie przeszkadzajq, tylko panu”.
Podobnie rzecz sie miata ze szkoleniem. Zamiast
standardowych strzelan, podczas ktérych doktadnie
wiadomo, gdzie i jakie cele sie pojawiq, GROM szkolit
sie w strzelaniach sytuacyjnych, gdzie sytuacja zmieniata
sie dynamicznie, a ,wrég” mégt sig pojawié z kazdego
kierunku. To oczywiscie budzito jeszcze wigkszy sprzeciw
biurokratéw, bo jak to tak z zatadowang bronig obraca¢

sig dookota?! Przeciez instrukcja strzelan tego zabranial

atakowanie i przejmowanie inicjatywy na
0g6t prowadzg do zwyciestwa. Potwierdzaja
to statystyki. Na 42 bitwy analizowane przez
historykéw wojskowosci, Trevora i Ernesta
Dupuy, az 38 zwyciestw nalezato do tych, kto-
rzy atakowali, przy czym w 24 przypadkach
wygrywali, mimo Ze dysponowali mniejszymi
sitami. Jedynie w czterech sytuacjach wygry-
watla strona, ktora zostata zaatakowana. Nie-
przypadkowo za najgrozniejsze wojsko uzna-
je sie nie rozbudowane klasyczne armie, ale
sily lekkie, mobilne, korzystajace z doswiad-
czen i strategii partyzanckich, czesto dzia-
tajgce na pograniczu tego, co dzi$ nazywamy
terroryzmem.

Takimi wojownikami byli np. niezwykle groz-
ni $redniowieczni Mongotowie. Dumni euro-
pejscy rycerze przystepowali do bitwy w pet-
nej zbroi, pod rozwinietymi choragwiami,
prowadzac ,honorowy” atak frontalny. Mon-

gotowie za$ dziatali, uzywajac forteli, szukali

sposobow oszukania przeciwnika i ztamania jego morale. Stosowali tez rézne strategie w zalez-

nos$ci od konkretnej sytuacji. Do ich najstynniejszych forteli nalezaty:

Legnica 1241 r. — odurzajace dymy, pozorowany odwrét, szwadron $mierci;

Delhi 1398 r. — rozbicie ataku stoni bojowych za pomocq ptonacych wielbtgdéw;

Smyrna 1400 r. — atak na galery z rycerskq odsieczq deszczem gtéw obroncéw portu;

Ankara 1402 r. — zmiana koryta rzeki.

Przez wiele lat naprawde byli niezwyciezeni. Niestandardowe sposoby pokonywania przeszkod

prowadzg do tego samego celu co tradycyjne metody. Sg srodkiem, narzedziem, a nie celem

samym w sobie — do pielegnowania, konserwowania i powielania przez lata w mysl zasady:

»Jak co$ dziata, to po co to probowaé¢ zmieniaé?”.
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Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu ni-
niejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda ksero-
graficzna, fotograficzna, a takze kopiowanie ksigzki na no$niku filmowym, magnetycznym lub
innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekscie sg zastrzezonymi znakami firmowymi badZ towarowy-
mi ich wlascicieli.

Autor oraz wydawca dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce informacje byly kom-
pletne i rzetelne. Nie biora jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za
zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz wydawca
nie ponosza rowniez zadnej odpowiedzialnos$ci za ewentualne szkody wynikte z wykorzystania

informacji zawartych w ksiazce.
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L2690 cywil
moie Sie nauczyc
0d Zotnierza?

Biznes od lat uzywa jezyka rodem z pola bitwy: wojny cenowe, batalie miedzy konkurentami czy walka
0 udziat w rynku s czescig dziatalnosci gospodarczej. Jednak armia ma co$ wigcej do zaproponowania
szefom wielkich firm i liderom Srednich zespotéw niz tylko trafne metafory.

Wojsko jest unikalna — bo prowadzong w warunkach stresu, ograniczonych informacji i decydowania

o ludzkim zyciu — szkotg lideréw kazdego stopnia, od dowodey kilkuosobowej druzyny po dysponujacego
dywizja generata. Uczy budowania planéw i strategii, bez nich bowiem nie mozna zacza¢ Zadnej wojny.
Jednoczes$nie przygotowuje na niestandardowe dziatanie, poniewaz nawet najlepszy plan zazwyczaj nie
przetrwa w caloSci pierwszego starcia z wrogiem. Wymusza precyzyjnos¢ — wszak saper myli sie tylko raz.
Jest otwarte na nowe, trudno wyobrazalne wyzwania, dlatego regularnie ¢wiczy obrone przed atakiem

z kosmosu czy inwazjg zombie. Wymaga kreatywnosci, zwlaszcza wtedy, gdy silniejszego wroga trzeba
pokona¢ mniejszymi sitami wiasnymi. Ksztaltuje umiejetnosé dzialania zespotowego — wojen nie wygrywaja
przeciez pojedynczy bohaterowie, a kompanie bohateréw. Buduje ducha wspolnoty, ktory sprawia, Ze nie
porzuca sie rannego towarzysza broni na polu bitwy. Umie zmotywowa¢ do dziatania nawet z narazeniem

zycia, o ile cel jest tego wart.

Brzmi znajomo? Takich lideréw potrzeba w Twojej firmie? Sprawdz zatem, jak przenie$¢ doSwiadczenie
zdobywane na polu walki do $wiata cywiléw. Zapraszamy do lektury!
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