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  Helenie i Ludwikowi,
kochanym rodzicom


  Dlaczego "Strategiczny podstęp"?


  Czym jest strategia — poza słownikową definicją? Czym różni się myślenie strategiczne od zwykłego planowania? Jak ocenić wartość stworzonej strategii w przypadku zarządzania, marketingu czy komunikacji reklamowej? Co oznacza "realizowanie strategii"? Takie i wiele innych pytań stanowiły dla mnie punkt wyjścia przy pisaniu niniejszej książki. Jednakże tworząc kolejne strony, dosyć szybko zdałem sobie sprawę, że pytania te nie domagają się żadnych odpowiedzi — wręcz przeciwnie: zadania kolejnych pytań! W ten sposób powstał zapis moich osobistych poszukiwań, wątpliwości i wędrówek po meandrach strategicznego myślenia.


  Pragnę więc przestrzec Czytelników poszukujących uporządkowanej wiedzy, gotowych recept i rozwiązań przed traktowaniem tego, co pojawia się na kolejnych stronach, jako spójnej całości. Poszczególne rozdziały to raczej luźno powiązane felietony na wybrane tematy. Wątkiem przewodnim pozostaje "strategia", ale jest to jedynie północ na rozległej mapie wciąż pełnej wielu białych plam. Strategia jest pojęciem bardzo wieloznacznym, przez co staje się fascynującym zagadnieniem i źródłem nieskończonej inspiracji. Każda próba zrozumienia istoty strategicznego myślenia staje się wyzwaniem, którego podjęcie wzbogaca wyobraźnię. Przypomina to zmaganie się z pojęciem prawdy na gruncie filozofii — to właśnie sam proces, wędrówka, poszukiwanie stają się celami i wartością samą w sobie.


  Dlaczego zaś "podstęp"? Dobra strategia zawsze zawiera jakiś zwycięski fortel (stratagema). Kiedy wszyscy uczestnicy gry mają dostęp do tych samych informacji lub porównywalnych zasobów, wygrywa ten, który okazuje się najsprytniejszy (najbardziej przebiegły nie brzmi najlepiej) — w pewnym sensie "oszuka" pozostałych, zmyli ich czujność, dobrze maskując własne intencje. Sprowadza się to do prostego w istocie mechanizmu opartego na zaskoczeniu. Zaskoczyć można nie tylko przeciwników. Marka może przecież pozytywnie zaskoczyć konsumentów. Niektórym sprawnie zarządzanym markom wciąż się to udaje, choć bardzo długo istnieją na danym rynku. Niespodzianka, zaskoczenie, nieprzewidziany ruch to najlepsza broń w strategicznym arsenale. Jednak muszą to być zaskoczenia, które z czegoś wynikają — są konsekwencją świadomych decyzji i przemyśleń, a nie tylko spontanicznym odruchem. Stąd wzięło się tytułowe określenie "strategiczny". Strategiczny podstęp… wydał mi się więc najlepszym tytułem dla tego, o czym chcę opowiedzieć.


  Pisząc i redagując kolejne strony, miałem przed oczyma słuchaczy różnych projektów szkoleniowych, które czasem prowadzę — z tego wynika pojawiająca się (nieco dziwaczna), "wykładowa" forma. Mam jednak nadzieję, że Czytelnicy mi ją wybaczą i nie potraktują jako próby mentorstwa.


  Warszawa, Gorlice, grudzień 2008 – styczeń 2009

  M.S.


  CZĘŚĆ PIERWSZA:
 INSPIRACJE


  Dlaczego potrzebujemy dziś strategicznego światopoglądu?


  Ład, jasna struktura i wiążąca się z tym przewidywalność redukują zapotrzebowanie na myślenie strategiczne. Kiedy wszystko jest uporządkowane, a sprawy toczą się według ustalonych zasad, strategia nie jest Wam do niczego potrzebna. Wystarczy prosty plan działania. Przeszłość i teraźniejszość układają się na gładkiej wstędze czasu, a wydarzenia dnia wczorajszego wyznaczają ramy tego, co przyniesie jutro. Przewidywalność zamienia się w złudne przekonanie pewności. Zaczynacie zakładać, że w pewnym sensie kontrolujecie rzeczywistość i możecie nad nią panować. Tworzycie przecież wizję jutra na solidnych podstawach. Nawet jeśli wydarzy się coś nieoczekiwanego, z łatwością potraficie wpisać to w dający poczucie bezpieczeństwa obraz świata — światopogląd.


  Światopogląd strategiczny powstaje w warunkach chaotycznych, w nieładzie i braku uporządkowania. Myślenie strategiczne rozwija się wtedy, gdy częściej pojawia się to, co niepewne, nieznane i zaskakujące, niż to, co oczekiwane. Wstęga czasu zaczyna się coraz bardziej plątać, rozdwajać, dzielić na coraz węższe pasma i nitki wijące się wśród kolejnych niepewności. Nie do końca potraficie wyjaśnić, co się właśnie wydarzyło i dlaczego. Przeszłość w żaden sposób nie pomaga w zrozumieniu sytuacji obecnej, nie mówiąc już o próbie wyjaśnienia tego, co może przynieść jutro. Narasta chaos i rośnie entropia — energia rozprasza się i ginie bezpowrotnie, nie można jej już odzyskać ani powtórnie wykorzystać. Każda decyzja, posunięcie czy nawet ruch jedynie zwiększają ogólne zamieszanie. Oto warunki światopoglądu strategicznego.


  Używam określenia "strategiczny światopogląd", ponieważ tak właśnie rozumiem pewną ogólną postawę wobec rzeczywistości i różnych sposobów podejmowania decyzji. Podejście prawdziwie strategiczne jest w mojej opinii najbliższe podejściu filozoficznemu czy temu, które znaleźć można w pewnych dziedzinach sztuki. Odrzuca dogmatyzm i skłonność do wygłaszania prawd ostatecznych. Wątpliwości, rozterki i pytania zajmują w nim więcej miejsca niż niepodważalne prawa. Poszerzanie granic tego, co znane, poszukiwanie i stawianie pytań jest dużo ważniejsze niż zadowolenie płynące z chwilowych odpowiedzi. Nie wyklucza to jednak podejmowania decyzji i działania.


  Strategia jest filozofią czynu i tym właśnie się różni od "strategicznej teorii". Ponieważ każde działanie powoduje konsekwencje, w strategii pojawia się odpowiedzialność — rozumiana nie tyle jako obowiązek moralny (czy wręcz obciążenie), co jako zdolność odpowiedzi na nowo powstałą sytuację. Działanie, które jest odpowiedzią na powstałe okoliczności, to manewr taktyczny. Często jest to działanie na pozór oderwane czy nijak niewynikające z poprzednich sekwencji decyzyjnych. Obserwowane "z zewnątrz" może się wydawać przypadkowe lub bezsensowne. Jeśli jednak ukryta jest za nim intencja wpisująca się w szerszą wizję osiągnięcia konkretnego celu, to jest to część strategicznego myślenia.


  Improwizowane działania podejmowane czysto reaktywnie, choćby okazywały się w danym momencie bardzo skuteczne, nie powinny być zaliczane do strategii. Małpie stukającej w klawisze maszyny do pisania może się czasem zdarzyć, że napisze całe słowo. O tym, czy faktycznie potrafi pisać, zawyrokujecie jednak dopiero wtedy, gdy sprawdzicie, co się pojawiło przed tym słowem i co wystuka w następnej kolejności. Gdyby zdarzyło jej się napisać kilka kolejnych słów, nawet zawierających przeraźliwe błędy ortograficzne, przyznacie, że małpa ma chyba jakąś wizję tego, co chce osiągnąć. Czy pomyłki w pisowni uznacie wówczas za jej porażki?


  Porażka i niepowodzenia są ważnymi częściami strategicznego światopoglądu. Dla strategów są równie pouczające, jak historie spektakularnych sukcesów i zwycięstw (czasem nawet bardziej). Wielka strategiczna porażka ma dużo większą wartość niż bezmyślne czy czysto przypadkowe zwycięstwo. Celowo zrealizowane osiągnięcie celu lub wynikające z takiej próby niepowodzenie są tak naprawdę dwoma stronami tego samego medalu. Paradoks zewnętrznej oceny wyniku prawdziwe strategicznych decyzji można zaś przyrównać do oglądania spaceru po linie: kibicująca publiczność podziwia śmiałka, ale w gruncie rzeczy przyszła tu z nadzieją na obejrzenie katastrofy…


  Pojęcie "strategia" i znaczenie tego słowa wywodzi się z bitewnych pól i teatru zmagań wojennych. W czasach i miejscach cechujących się ładem, przewidywalnością i bezpieczeństwem także pojawiają się określenia zawierające słowo "strategia" (np. "strategia rozwoju"), ale używane są one wówczas w dosyć odległym od pojęciowego źródła znaczeniu.


  Żyjemy dziś w dosyć przewidywalnym świecie. Tak przynajmniej chcielibyśmy uważać. Oświeceniowa idea postępu, triumf metody naukowej i tzw. "nowoczesny światopogląd" dominują w życiu umysłowym większości dzisiejszych "obywateli świata". Światopogląd ten ma kilku cichych sprzymierzeńców. W świetnej pracy Entropia. Nowy światopogląd J. Rifkin oraz T. Howard bezlitośnie identyfikują najważniejszych. Są to:


  
    	antropocentryzm; przyjmowanie, że człowiek jest centrum wszechświata i z racji swej wyższości (wciąż trudnej do wyjaśnienia…) powinien panować nad naturą;


    	racjonalność i prymat "naukowej metody" zarówno w poznawaniu świata, jak i w społecznej inżynierii;


    	autoteliczna wartość postępu technicznego, który powinien być realizowany dlatego, że jest "słuszny" i "dobry" sam w sobie;


    	wartość "organizacji przemysłowej" porządkującej nie tylko czynności i procesy wytwórcze, lecz także życie społeczne;


    	konsumeryzm oparty na hedonizmie i poszukiwaniu coraz silniejszych wrażeń oraz przyjemności w każdej dziedzinie życia.

  


  Ogólna sytuacja polityczna, warunki społeczne i gospodarcze świata w ostatnich dekadach, odczytywane przez pryzmat takiego światopoglądu, dają się zamknąć w pozytywnym bilansie. Nawet jeśli wpisać w to takie wydarzenia, jak konflikt bałkański, atak na USA z 11 września 2001, wojnę w Iraku, zamachy w Madrycie, ciągłe rzezie w Afryce czy rozpoczynający się obecnie kryzys gospodarczy jako oczywiste przykłady zjawisk zdecydowanie negatywnych. Postawa "nowoczesna" bez problemu "zracjonalizuje" wszystko, co złe, i z łatwością wykaże, że więcej jest "plusów" niż "minusów" świata, w którym przyszło nam żyć. Postawa ta każdego dnia wzmacnia pewność własnej samowiedzy. Nawet jeśli coś idzie nie po naszej myśli, to przecież wciąż realizujemy wielki, spójny plan ogólnego postępu i dobrobytu.


  Rozpad Związku Radzieckiego, koniec zimnej wojny i wiążący się z tym wielobiegunowy rozkład współczesnych sił geopolitycznych zmieniły podejście do jednoznaczności strategicznych decyzji. Dawniej była to najczęściej prosta konfrontacja dwóch potężnych przeciwników. Dziś nie jest to już takie proste. Wojna z terroryzmem okazała się dużo trudniejsza i bardziej skomplikowana, niż to się na początku wydawało. Ponadto można uwzględnić wciąż dyskusyjny wpływ człowieka na tzw. "efekt cieplarniany", czy raczej bezdyskusyjną degradację środowiska naturalnego. Nieprzewidziane konsekwencje postępu (np. w medycynie) wyprzedziły zdolność oceny zgodnej z dawnymi miarami etycznymi.


  Postawa nowoczesna z takim stopniem złożoności nie potrafi już sobie poradzić. Kiedy żaden naukowy model zawierający układ wyraźnie wyodrębnionych sił nie jest w stanie opisać obserwowanych zjawisk, postawa nowoczesna wycofuje się, jest zastępowana postawą magiczną. Do głosu dochodzić zaczyna to, co oparte na emocjach, intuicji, "przeczuciu" czy "instynkcie" działania. To właśnie w takich okolicznościach najbardziej przydatne jest myślenie strategiczne.


  Wyodrębnione sztucznie środowisko decyzji podejmowanych w biznesie czy marketingu jest zawsze częścią gęstej siatki relacji: wytwarzanych przedmiotów, całych rynków, ludzi, ich zamierzeń, obaw i ambicji. Każdy model opisu tak gęstej pajęczyny powiązań oraz dynamiki zachodzących w niej zmian jest z założenia modelem ułomnym, niekompletnym i nietrwałym. Każdy więc należy traktować z dużą nieufnością.


  Zakładam również, że im więcej alternatywnych modeli umiemy stworzyć dla opisu tej samej rzeczywistości, tym lepiej i pełniej potrafimy ją rozumieć. Nie oznacza to, że tym samym jesteśmy bliżsi dotarcia do prawdy ostatecznej, mamy jednak większe szanse, by lepiej wpasować podejmowane decyzje w struktury świata, który nas otacza.


  Myślenie strategiczne zakłada dobre rozeznanie okoliczności, w jakich podejmowane jest działanie, akceptację istnienia wielu niewiadomych i niepewności, poszukiwanie związku pomiędzy odległymi na pozór zjawiskami, w końcu syntezę i podejmowanie decyzji.


  Postawa strategiczna pozwala znieść opozycję pomiędzy pozaracjonalnym wglądem w istotę rzeczy i racjonalnym namysłem. Jest więc mediacją, która godzi sprzeczności pomiędzy tym, co dyktuje serce, i tym, co podpowiada rozum. Można by ją nawet nazwać przemyślaną nieracjonalnością.


  W dzisiejszej rzeczywistości coraz trudniej zdać się na liniowe planowanie oparte na regresie czy zasadzie przyczynowo-skutkowej. Coraz częściej potrzebne będzie myślenie synchroniczne i otwartość na zmiany. I taką właśnie postawę nazywam strategicznym światopoglądem.


  Motto:


  W sytuacji zagrożenia dobrze bywa udawać, że jesteś głupi, nie rozumiesz posunięć wroga i nie przeciwdziałasz im. To skuteczny sposób na ukrycie nie tylko swych rzeczywistych możliwości, ale także i planów, do których wykonania przejdziesz, kiedy uśpisz czujność przeciwnika.


  Tan Daoji, Trzydzieści sześć podstępów[1]


  Albowiem można zaobserwować, że ludzie w różny sposób zdążają do celu, jaki każdy ma przed sobą, to jest do sławy i bogactwa: jeden oględnie, inny gwałtownie, jeden przemocą, inny podstępem, jeden cierpliwie, inny niecierpliwie — a każdy tymi różnymi sposobami może tam dojść.


  Niccolo Machiavelli, Książę[2]


  Zamiast porównywać Wojnę do Sztuki, lepiej by było przyrównać ją do konkurencji w interesach, która również jest konfliktem działań ludzkich; a jeszcze bardziej podobna jest do polityki Państwa, która przypomina konkurencję w interesach na wielką skalę".


  Carl von Clausewitz; O naturze wojny[3]

  


  
    
      [1] Sun Zi, Sztuka wojenna, s. 174.

    


    
      [2] Niccolo Machiavelli, Książę, s. 87 – 88.

    


    
      [3] Carl von Clausewitz, O naturze wojny, s. 95.

    

  


  Czym jest strategia i skąd pochodzi?


  Juliusz Cezar w wieku 26 lat wyruszył na Rodos, aby pogłębić swoje wykształcenie. Podczas morskiej podróży został napadnięty i porwany przez piratów. Do wyboru miał kilka strategii działania. Mógł podjąć walkę lub spróbować uciec, mógł też błagać swoich oprawców o uwolnienie. Wybrał strategię tyleż oryginalną, co ryzykowną: blef. Przekonał piratów, że żywy ma dla nich dużo większą wartość niż martwy i że za jego uwolnienie mogą się spodziewać dużego okupu. Porywacze uwierzyli w zapewnienia i wyrazili wolę oczekiwania na obiecany okup. Podczas gdy miasta na wybrzeżach Azji gromadziły środki, Cezar korzystał z przymusowego urlopu, żartując z piratami, że po uwolnieniu każe ich pozabijać. Obietnicy dotrzymał i kiedy odzyskał wolność, kazał wszystkich ukrzyżować. Do dziś możemy się zastanawiać, czy był to łut szczęścia, czy też geniusz, bowiem przyszły dyktator sam do końca nie wierzył, że okup zostanie zebrany…[4]


  Podstęp, jakiego użył Cezar, by ratować swoje życie, uznałem za dobre wprowadzeniem do niniejszego rozdziału[5], w którym przedstawię Wam, skąd się wzięła strategia, co pozwoli lepiej zrozumieć naturę strategicznego myślenia.


  Słowo "strategia" ma stare, greckie korzenie. Dziś jest to słowo wieloznaczne, ale wywodzi się z wojskowości. Strategos (στρατηγός — gr. strategos) było greckim słowem oznaczającym dowódcę, wodza, generała (od stratos — obóz, armia, wojsko, oraz agein — prowadzić). Strategia była więc pierwotnie ideą prowadzenia walki w celu odniesienia zwycięstwa, a strateg (strategos) — tym, który prowadził wojsko. Arystoteles używał terminu strategike dla określenia sztuki dowodzenia, Rzymianie zaś słowem tym oznaczali tereny znajdujące się pod komendą strategusa. Stratagema (łac.) oznaczała zaś wojenny fortel albo podstęp.


  Pojęcie "strategia" nabrało ostrości za sprawą pruskiego generała Carla von Clausewitza oraz jego nieukończonego dzieła na temat natury wojny i teorii wojskowości (Vom Kriege — O wojnie, 1832). Wojna jest jego zdaniem kontynuacją działań politycznych przy pomocy innych środków i w swojej istocie jest zjawiskiem na pozór prostym:


  Wojna to nic innego jak tylko pojedynek na ogromną skalę. Jeśli mielibyśmy ją sobie wyobrazić jako całość złożoną z jednostek, czyli niezliczonej ilości pojedynków, najłatwiej będzie nam to uczynić na przykładzie dwóch zapaśników[6].


  Wojna wynikać może, zdaniem Clausewitza, z instynktownej niechęci lub wrogich zamiarów, które stają się motywem działania. Celem działań wojennych jest zaś zupełne rozbrojenie przeciwnika lub uniemożliwienie mu podjęcia walki i dokonania odwetu.


  Pomimo że słów "strategia" i "taktyka" używano dosyć często, ich klasyfikacji dokonywano w sposób intuicyjny. Clausewitz proponuje bardziej precyzyjne ich zdefiniowanie. W swojej pracy dokonuje więc znaczącego pojęciowo rozróżnienia pomiędzy taktyką: planowaniem wykorzystania sił w prowadzeniu pojedynczych bitew, oraz "strategią" — takim wykorzystaniem poszczególnych bitew, by dzięki nim wygrać wojnę.


  Wedle naszej klasyfikacji taktyka jest teorią wykorzystania sił zbrojnych w boju. Strategia natomiast to teoria wykorzystania potyczek i bitew w celu realizacji celu Wojny[7].


  Sztuka Wojny (…) dzieli się na strategię i taktykę. Pierwsza zajmuje się postacią pojedynczego starcia, druga jego możliwym wykorzystaniem[8].


  Clausewitz nie był pierwszym autorem, który zajmował się teorią wojny. Proponuje on zresztą myślenie o strategii bardziej jako o sztuce niż nauce.


  Starożytny indyjski traktat Arthasiastry (Traktat o państwie) klasyfikuje działania wojenne według trzech rodzajów podbojów. Są to: 1) podbój sprawiedliwy, 2) podbój podyktowany chciwością i 3) podbój "diabelski". Po pierwszym pokonany powinien się ukorzyć i złożyć dary. Drugi rodzaj podboju przynosi łupy i pozwala powiększyć terytorium. Podbój "diabelski" to polityczne unicestwienie pokonanego królestwa i włączenie jego ziem do państwa, tego któremu udało się wojnę wygrać. Co ciekawe, Arthasiastra za najbardziej słuszny i godny poparcia uważa ostatni rodzaj podboju — "diabelski"[9].


  Do bardziej znanych starożytnych pism na temat sztuki wojennej (poza dziełami o bardziej historycznym charakterze, w rodzaju Wojny peloponeskiej Tukidydesa) można bez wątpienia zaliczyć chińską Sztukę wojenną (Bing fa) autorstwa Sun Zi (lub Sun Tse), dzieło datowane na IV – V p.n.e. Jest to jedno z pierwszych znanych pism teoretycznych dotyczących strategii działań wojennych.


  Zgodnie z tradycją Sztuka wojenna została sformułowana przez doświadczonego dowódcę. Trzynaście kunsztownie napisanych rozdziałów niesie nie tylko wiedzę o wojskowym charakterze, lecz także — a może przede wszystkim — mnogość filozoficznych rozważań. Znajduje się w niej wiele metaforycznych odniesień i alegorii. Być może to właśnie ta inspirująca forma sprawia, że kolejne wydania Sztuki wojennej wciąż zdobią półki menedżerów na całym świecie.


  Sun Zi mówi o tym, że zwycięstwo jest przesądzone, zanim w ogóle rozpocznie się bitwa. To bowiem nadzieja na zwycięstwo lub jej brak może rozstrzygnąć o wyniku starcia. Mistrz zaleca również niejawny szyk armii i ukrywanie swych intencji co do rozmieszczenia oddziałów, co znacznie utrudni przeciwnikowi podejmowanie decyzji. Należy również zwracać baczną uwagę na sposób ukształtowania terenu, który może być doskonałym sprzymierzeńcem dowódcy. Miecz zaś każe nosić przy boku nawet w okresie pokoju.


  Sun Zi może być odczytywany na wiele sposobów. Jego na pozór praktyczne porady są wieloznaczne i przypominają charakter chińskich wróżb zapisanych w Księdze Przemian (I-Cing). Można je wielokrotnie odczytywać, za każdym razem odnajdując inną mądrość. Wystarczy spojrzeć na taką myśl:


  Czynisz więc drogę nieprzyjaciela krętą, podsuwając mu przynętę łatwych korzyści. Możesz dzięki temu wyruszyć później niż on, a dotrzeć do celu wcześniej. Kto potrafi to sprawić, zna strategię dróg krętych i prostych[10].


  Wiele porad Sun Zi może dziś uchodzić za kontrowersyjne. Filozoficzna refleksja na temat władzy i wojny przeplata się ze wskazówkami dotyczącymi np. dyskredytowania przeciwnika, szkalowania jego dobrego imienia czy wręcz wciągania go w przestępcze przedsięwzięcia. Wódz nie powinien w tym przypadku wahać się przed podejmowaniem współpracy z ludźmi najpodlejszymi czy odrażającymi (!). Miałoby to na celu sianie waśni i niezgody w szeregach wroga oraz otaczanie go powszechną pogardą.


  Korupcja, ośmieszanie wroga, buntowanie młodych przeciwko starym, wprowadzanie zamieszania na zapleczu czy wręcz podsyłanie żoł-



  nierzom wrogiej armii nierządnic i osłabianie ich woli walki zmysłową muzyką (!) mają na celu złamanie morale przeciwnej strony. Sun Zi wychodzi bowiem z założenia, że to właśnie postawa moralna jest najważniejszym, choć niewidocznym orężem potrzebnym do zwycięstwa. Nie jest w tym poglądzie osamotniony. Także starożytni Grecy, w tym Arystoteles, łączyli męstwo, sprawność, dzielność i doskonałość w jedną cnotę: arete. Jeśli więc odwaga i wola walki łączy się z charakterem człowieka i posiadanymi zaletami moralnymi, to osłabianie jednego nie pozostanie bez wpływu na drugie.


  "Amoralność" porad Sun Zi przypominać może niektóre wskazówki wiele wieków później udzielane władcy przez Niccolo Machiavellego w Księciu:


  (…) zdobywca, opanowawszy rządy, powinien przygotować i popełnić naraz wszystkie nieodzowne okrucieństwa, aby nie wracając do nich codziennie i nie powtarzając ich, mógł dodać ludziom otuchy i pozyskać ich dobrodziejstwami[11].


  Trzeba to zrozumieć, że książę (…) musi częstokroć działać wbrew wierności, wbrew miłosierdziu, wbrew chęci bycia ludzkim, wbrew religii. Trzeba więc, by miał on umysł zdolny do zwrotu, stosownie do tego, jak wiatry i zmienne koleje losu nakazują (…) nie powinien porzucać dobrego, gdy można, lecz umieć wejść w zło, gdy trzeba[12].


  Dążenie do celu za wszelką cenę czy zawieszenie osądów etycznych przy podejmowaniu politycznych i wojennych działań będzie jednym z wielokrotnie powracających wątków w rozważaniach strategicznych, nie tylko tych dotyczących polityki i wojny. To, co słuszne z punktu widzenia strategicznej skuteczności, okazuje się często wątpliwe moralnie. Dziś motyw ten — próbę uzgadniania wartości etycznych i strategicznych posunięć — możecie odnaleźć w całej wyrazistości np. w debatach na temat "zrównoważonego" rozwoju czy w postulatach takiej działalności biznesowej, która jako cel stawia sobie nie tylko zysk, lecz także realizowanie wyższych wartości, harmonię z otoczeniem społecznym czy poszanowanie dóbr natury.


  Sun Zi czy Clausewitz doskonale zdawali sobie sprawę z tego, jak wielkim złem jest wojna. Podchodzili jednak do niej pragmatycznie — jeśli władca został w nią uwikłany, to jego obowiązkiem jest odniesienie zwycięstwa. Skuteczność staje się więc miarą sensowności podejmowanych decyzji. Wszystkie środki, jakimi dysponujecie, powinny być wykorzystane maksymalnie efektywnie. Autor Sztuki wojennej najwyżej ceni więc taką wygraną, która pociąga za sobą jak najmniejszą ilość ofiar. Ważna jest również odpowiednia motywacja żołnierzy każdego szczebla. Oto nawet tchórz odpowiednio wykorzystany może się przysłużyć armii. Chcąc odnieść zwycięstwo, wódz, strateg powinien używać wszelkich możliwych forteli.


  Zwodzenie przeciwnika i wprowadzanie go w błąd grą pozorów to porady, które znajdziemy również u mistrzów japońskich (jak w każdej dziedzinie, i tu inspirowanych Chinami). Oto, co zostało zapisane w Sztuce Wojny Rodu Yagyu:


  Wygląd i zachowanie to dwie cechy fundamentalne dla sztuki walki. To jednocześnie strategiczny fortel i fałsz wiodący do poznania prawdy. Jeśli je dobrze wykorzystać, zawiodą każdego — nawet takich, którzy podejrzewają, że za fasadą kryje się coś więcej. Kiedy oszukasz przeciwnika, pułapka zadziała sama.


  Wódz powinien być w swych działaniach elastyczny i przewidujący:


  Dla tych, którzy są ostrożni i nie ulegną ci za pierwszym razem, miej w przygotowaniu drugi fortel. Przeciwnik łatwiej da się podejść, sądząc, że nic mu nie grozi[13].


  Strateg powinien więc znać i potrafić zastosować całe mnóstwo przemyślnych forteli i manewrów. Stosowanie manewrów okazuje się najskuteczniejszym sposobem na zapewnienie sobie wygranej. Manewrowanie wiąże się jednak z ruchem i zmianą oraz zakłada elastyczność, pewną "giętkość" postępowania. Całe dzieło cytowanego Sun Zi okazuje się wielką pochwałą elastyczności jako najlepszej z dróg prowadzących do zwycięstwa.


  Podobnie wspomniany Machiavelli, który w swoich poradach dla władcy dochodzi do tych samych wniosków. Nawet alegoria lwa i lisa — symboli skutecznego postępowania panującego — jest pochwałą elastyczności, umiejętności gry i zmiany postawy:


  Tak więc książę, zmuszony posługiwać się dobrze naturą zwierząt, powinien spośród nich wziąć za wzór lwa i lisa, albowiem lew nie umie unikać sideł, a lis bronić się przed wilkami. Trzeba być lisem, by wiedzieć, co sidła, i lwem, by budzić postrach wśród wilków[14].


  Elastyczność będzie często powracać w rozważaniach strategów jako jedna z najważniejszych cech prowadzenia działań — nie tylko wojennych. Odpowiednie wyczucie zbliżającej się zmiany i właściwa reakcja podjęta we właściwym czasie wciąż są ważnymi umiejętnościami każdego stratega. Elastyczność ta jest jednak powiązana nie tylko z dynamiką i szybkością działań, lecz także z właściwym rozeznaniem sytuacji i wyborem odpowiedniego dla nich momentu. Jak powiedzieliby Grecy — wyczuciem kajros — najkorzystniejszego czasu dla podjęcia działania.


  Dopiero połączenie dobrej orientacji w okolicznościach zewnętrznych, znajomość swoich silnych i słabych stron i właściwe rozpoznanie zamierzeń przeciwnika pozwala podjąć optymalną decyzję i wcielić ją w życie. Równie ważna będzie później obserwacja efektów i konsekwencji zainicjowanych akcji oraz weryfikacja postępowania.


  Sun Zi, Juliusz Cezar, Aleksander Wielki, Clausewitz, Machiavelli, Napoleon czy wielu innych wybitnych teoretyków i praktyków strategii wojennej wyrażało różne poglądy na istotę walki i zwyciężania. U wszystkich jednak odnaleźć można pewne wspólne zasady myślenia i postępowania w sytuacjach związanych z prowadzeniem wojny. Najczęściej pojawiają się kwestie odnoszące się do takich pojęć, jak:
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  CELE


  Sztuka ustalania możliwego do osiągnięcia celu oraz poszukiwanie odpowiednich metod jego osiągnięcia jest wciąż kluczową umiejętnością strategiczną. Cel jest czymś odległym, leżącym w przyszłości. Zwykle więc łączy się z pokonywaniem pewnego dystansu w czasie (jest zamiarem związanym z przyszłością) lub w przestrzeni (jest punktem na mapie, do którego chcemy dotrzeć).


  Niezwykle ważną kwestią jest określenie, czy zamierzony cel jest "realny". Sytuacja, jaką chcecie osiągnąć, nie istnieje — jest dopiero pewną potencją, która może się zrealizować. W jaki jednak sposób ocenić, czy cel jest możliwy do osiągnięcia, czy jest jedynie mrzonką, obrazem świata być może idealnego, ale niemożliwego do zaistnienia? Nie ma ostatecznej odpowiedzi na takie pytanie, lecz wszystko wskazuje na to, że najlepszą metodą oceny realności celu jest dogłębne badanie rzeczywistości i próba zrozumienia jej natury.


  Sztuka ustanawiania celów pośrednich, które pomogą zrealizować cel "ostateczny", także jest domeną strategii. Dzielenie zadań i rozpisywanie ich na etapy pośrednie wymaga uruchomienia wyobraźni i stawiania pytań w rodzaju: "co zrobić, jeśli dany etap się nie powiedzie, jak wówczas reagować?".


  ATAK


  Dla wprowadzenia planu strategicznego w życie atak jest jednym z najważniejszych pojęć. Wybór odpowiedniego momentu na "uderzenie" oraz sposobu poprowadzenia ataku będzie wymagał nie tylko wiedzy teoretycznej, lecz także zgromadzenia wielu praktycznych doświadczeń, które pomagają sobie wyobrazić spodziewane (i niespodziewane) konsekwencje uderzenia.


  Atak kojarzy się z konfrontacją — zakłada istnienie przeciwnika, wobec którego zostaną skierowane działania. Słowo "atak" występuje jednak w różnych znaczeniach. Mówicie przecież czasem: "trzeba to zaatakować z innej strony" w odniesieniu do teoretycznego problemu czy podczas górskiej wycieczki, myśląc o innym podejściu na szczyt. W tym znaczeniu atak kojarzony jest z mobilizacją sił i skoncentrowaniem ich w jednym konkretnym miejscu.


  Atak jest również inicjacją działań — po nim nastąpi sekwencja akcji i reakcji. Będzie więc przyczyną całego łańcucha zdarzeń. Jeśli macie wyobrażenie o spodziewanym finale, atak musi zostać wykonany bezbłędnie. Podczas długotrwałych zmagań i wojen atak jest ważnym czynnikiem, który może zapewniać przewagę dzięki przejmowaniu inicjatywy. Już w momencie podjęcia ataku w pewnym sensie narzucacie drugiej stronie swoją wolę. Nie bez kozery mówi się więc, że jest on "najlepszą obroną".


  PRZYWÓDZTWO


  Sztuka przywództwa i kierowania współdziałaniem jest umiejętnością, która lokuje stratega w ludzkim środowisku. Przekazanie innym wizji strategicznej bywa wyzwaniem. Motywowanie ludzi do działania i wzbudzanie w nich wiary w sensowność planowanej akcji wymaga od stratega zdolności przywódczych. Najlepsi stratedzy byli najczęściej charyzmatycznymi liderami, a świetni liderzy mają zwykle dobrze rozwiniętą zdolność strategicznego myślenia.


  Przewodzenie podczas batalii to również umiejętność utrzymywania odpowiedniego porządku i dyscypliny wśród wojska czy osób, które mają wykonywać zadania. Kiedy przejawiający strategiczne talenty Jan Zamoyski zmieniał swą funkcję z urzędniczej na hetmańską, wiedział, od czego rozpocząć:


  Od pierwszego dnia piastowania tej godności ujął jednak wojsko żelazną ręką i sformułował artykuły wojenne, które wprowadzały rygorystyczną dyscyplinę. Pod groźbą surowych kar zabraniały one grabieży, dokonywania gwałtów na ludności moskiewskiej, niszczenia dobytku i odbierania plonów, ale również nierządu we własnym obozie[15].


  KONCENTRACJA


  W przypadku koncentracji chodzi o oczywiście nie tylko o umiejętność skupienia się nad problemem, choć to również jest niezbędne. Podejmowane działania będą zawsze wymagały energii i zarządzania posiadanymi zasobami. Koncentracja środków czy sił w danym punkcie lub czasie okazuje się czynnikiem mającym duży wpływ na skuteczną realizację idei strategicznej.


  Z koncentracją wiąże się skuteczność rozumiana jako ekonomia/ ekonomika podejmowanych działań. Warto w tym miejscu przywołać nazwisko polskiego filozofa Tadeusza Kotarbińskiego, pioniera prakseologii, czyli teorii sprawnego działania. Kotarbiński przyjmował, że efektywne (sprawne) działanie jest przede wszystkim działaniem celowym — cele osiągamy w nim dzięki przemyślanemu, racjonalnemu postępowaniu, a nie w wyniku czystego przypadku[16].


  Skoro są to "działania", odbywać się będą w czasie, a wykonując je, będziemy wykorzystywać posiadane zasoby i energię. Użytkując zasoby, wszystkie wysiłki kierujemy na osiągnięcie założonego celu. Kotarbiński określa też sprawne działania jako ekonomiczne, przez co rozumie ekonomię w postaci oszczędności lub wydajności. Ekonomia działań efektywnych może się przejawiać na dwa sposoby:


  
    	Założony rezultat osiągamy, wykorzystując mniejszą ilość zasobów lub energii.


    	Przy wykorzystaniu takich samych zasobów potrafimy osiągnąć lepszy wynik.

  


  Istnieje więc ekonomia w postaci oszczędności (zasobów, energii, kapitału) lub w postaci wydajności (większe osiągnięcia). Przyjmując takie rozumowanie, podaję poniżej "wzór" pomagający oszacować efektywność podejmowanych działań.


  [image: ]


  MANEWRY


  Manewry i taktyki będą rozumiane jako zbiór działań cząstkowych, które mogą być wykorzystane przy realizacji wielu strategii. Manewry są niezależne od całościowego planu strategicznego. Mogą być dowolnie zmieniane i stosowane w zależności od rozwoju wydarzeń.
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  Przedstawiony powyżej manewr odpowiedniego ustawienia okrętów wybrany przez admirała Nelsona podczas bitwy pod Trafalgarem okazał się skuteczny. Takie manewry (np. oskrzydlenia czy uderzenie z flanki) same w sobie nie są wyjątkowe i znajdujemy je w wielu bitwach prowadzonych z różnym rezultatem. Zależnie od okoliczności, dopiero odpowiedni ich dobór i kolejność przeprowadzenia będą decydować o zwycięstwie.


  ZASKOCZENIE


  Wykorzystanie zaskoczenia i umiejętność poprowadzenia niespodziewanego ataku okazują się jednym z najskuteczniejszych posunięć strategicznych. Jest ono uniwersalne, występuje bez względu na czas i kulturę. O roli niespodziewanego uderzenia chyba najlepiej traktowały pisma samuraja wszech czasów, Musashi Miyamoto. Mówił on m.in. o skuteczności pierwszego, mocnego uderzenia, które 
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