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			Przedmowa zewnętrznego eksperta

			Współczesny świat dostarcza wielu wyzwań. Uczy funkcjonowania w niepewnych i zmiennych warunkach. To, co dziś stanowi wyzwanie dla organizacji, przedsiębiorców, a także każdego z nas w codziennym życiu, dla sił zbrojnych jest naturalnym środowiskiem działań. Wojska na całym świecie przygotowywane są do realizowania swojej służby w czasie kryzysu oraz wojny.

			Czerpanie z wiedzy i doświadczeń armii oraz praktyk stosowanych w polskim wojsku i siłach NATO to dobry kierunek do zwiększenia osobistej skuteczności oraz wpływu.

			Trend, który od lat króluje za oceanem, gdzie sposoby działania amerykańskiej armii z powodzeniem przejmuje rodzimy biznes, powinien zakorzenić się również w krajach europejskich, w tym także w Polsce. Niniejsza książka to unikalne na rynku wydawniczym połączenie i zdarzenie dwóch różnych światów. Duet autorów, którzy ze swoich różnic uczynili atut, w sposób płynny przeniósł skuteczne taktyki sił zbrojnych na codzienne sytuacje życiowe i biznesowe.

			Odmienne doświadczenia sprawiają, że z niniejszej książki dowiesz się nie tylko tego, które taktyki warto stosować w życiu i biznesie, lecz także dostaniesz gotowe sposoby ich implementowania w konkretnych sytuacjach. Dzięki temu wiedza nabyta podczas lektury tego podręcznika będzie mogła być od razu przełożona na praktykę.

			Dzisiejszy kształt Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej daje coraz większą przestrzeń do współpracy i wspólnego zaangażowania sił zbrojnych, biznesu i społeczeństwa. Coraz więcej osób wybiera służbę w Siłach Zbrojnych, a wydarzenia ostatnich lat dały wiele okazji, by wojsko mogło wypełniać swoją misję, pomagając obywatelom w kryzysowych sytuacjach. Jestem przekonany, że rosnące zaufanie do żołnierzy i wzrost znaczenia służby wojskowej w świadomości społeczeństwa przełożą się także na szerszy zakres współpracy.

			Taktyki sił zbrojnych w życiu i biznesie. Skuteczność — reputacja — wpływ rekomenduję każdemu, kto chciałby bliżej poznać taktyki wojskowe, ale jednocześnie dowiedzieć się, jak z ich pomocą podnieść swoją efektywność, ponieważ książka zawiera bardzo dużo praktycznych przykładów i wartościowej wiedzy.

			gen. broni rez. dr Bogusław Samol

			





			WSTĘP

			Stanie na czele organizacji, skuteczne kierowanie nią i bycie prawdziwym liderem właściwie od zawsze wiązało się z różnymi wyzwaniami. Na całym świecie powstają różne publikacje, poradniki i nowe kierunki studiów dotyczące przywództwa, kierowania firmą, zarządzania zespołem i wszystkim, co jest z tym związane. Choć bycie liderem, zwłaszcza świadomym, skutecznym i umiejącym dostosować działania do bieżących potrzeb organizacji, nigdy nie było łatwe, to ostatnie lata stały się dla przedsiębiorców i osób zarządzających prawdziwym poligonem doświadczalnym.

			Od kilku lat przekonujemy się o tym, jak zmienna może być rzeczywistość i jak coraz mniej jesteśmy w stanie przewidzieć lub zaplanować. Mówi się o działaniu w czasach VUCA, czyli otoczeniu scharakteryzowanym przez Warrena Bennisa i Burta Nanusa jako zmienne, niepewne, złożone i niejednoznaczne. Nowe okoliczności wymagają od organizacji i stojących na ich czele liderów zupełnie nowych działań. Bo choć wydaje się, że w czasach pandemii, ogólnoświatowej recesji, a nawet kryzysu i konfliktów zbrojnych dbanie o reputację schodzi na dalszy plan, to trzeba pamiętać, że wiele znanych marek oraz firm umacniało, albo wręcz budowało, swoją pozycję właśnie w czasie poprzednich kryzysów. Kiedy konkurencja odpuszczała, kiedy inne firmy kończyły swoją działalność, one skupiały się na systematycznej pracy i byciu potrzebnym swoim klientom, na zapewnieniu miejsc pracy swoim pracownikom. Czuły się odpowiedzialne za otoczenie, w którym działają, i zobowiązane dotrzymać złożonych wcześniej obietnic.

			Dziś przed menedżerami, zarządami i właścicielami firm stoją bardzo podobne wyzwania, które wymagają strategii, technik i taktyk na miarę współczesnych potrzeb. W końcu reputacja organizacji to nie piękne logo, kampania reklamowa czy szumne hasła, ale łączna ocena działań firmy subiektywnie wyrażana przez różnych jej interesariuszy: pracowników, klientów, kontrahentów i partnerów biznesowych, a to samo dotyczy stojących na jej czele liderów.

			Choć w krajach zachodnich od dekad wykorzystuje się doświadczenia i taktyki wojskowe do działań biznesowych, angażuje doświadczonych dowódców do udzielania konsultacji, prowadzenia szkoleń i przemówień, w Polsce wciąż takie formy współpracy należą do rzadkości, a wojsko nadal pozostaje dla większości z nas zamkniętą, odosobnioną organizacją, która stosuje wypracowane procedury i standardy wyłącznie w celach związanych z obronnością. Choć w czasach pokoju mało kto pamięta o istnieniu i działaniach służb mundurowych, to już w czasie kryzysu ich wiedza, doświadczenie i zaangażowanie stają się znacznie bardziej potrzebne. Bardzo często to właśnie wojsko pracuje przy usuwaniu skutków klęsk żywiołowych, wypadków, awarii. Podobnie było w Polsce w czasie pandemii. Pewnie każdy z nas przynajmniej raz słyszał o pomocy, jaką różne formacje niosły osobom starszym i niepełnosprawnym, dostarczaniu niezbędnych produktów, w tym jedzenia, pomocy w szpitalach, punktach wymazów oraz punktach szczepień.

			To właśnie wtedy, kiedy rynek eventów, konferencji i szkoleń zamknął się w ciągu zaledwie kilku dni i przeniósł do nowej formuły online, nasze drogi zawodowe zbiegły się na polu zarządzania reputacją i działań Wojsk Obrony Terytorialnej. Początkowo ta współpraca dla nas obojga była wymagającym przedsięwzięciem, i to z wielu względów, od różnic w nazewnictwie, nomenklaturze wojskowej i biznesowej przez inne realia dowodzenia i zarządzania aż po zderzenie zupełnie różnych indywidualnych doświadczeń zawodowych.

			To także dla nas samych było zderzenie dwóch różnych światów: z jednej strony kobieta wywodząca się ze środowisk akademickich i biznesowych, doradczyni, ale też mówczyni, a z drugiej nowo powołany na stanowisko Komendant Centrum Szkolenia Wojsk Obrony Terytorialnej, pułkownik Wojska Polskiego, który ćwierć wieku spędził w wojsku i uczestniczył w licznych misjach zagranicznych. Dzieliło nas w zasadzie wszystko, dlatego potrzeba było godzin rozmów, hektolitrów wypitych kaw, otwartości na poglądy, spostrzeżenia i uwagi drugiej strony, ale też skoncentrowania się na przyjętych celach i współpracy, by wspólne działania przyniosły zamierzony efekt. Choć okoliczności spotkania były wymagające, nie obyło się bez zabawnych historii, niedomówień i anegdot, o których być może przeczytasz w tej książce, ale z pewnością kiedy rozpoczynaliśmy wspólne działania, żadne z nas nie pomyślałoby, że ponad 2 lata później będziemy razem szkolić, przemawiać i realizować programy doradcze na rynku cywilnym i że powstanie ta książka.

			Im bardziej zagłębialiśmy się w czasie wspólnych rozmów w działania wojskowe, im bardziej poznawaliśmy wzajemnie swoje światy, wojskowy i biznesowy, tym częściej dostrzegaliśmy podobieństwa i możliwość zastosowania wykorzystywanych w siłach zbrojnych taktyk na rynku cywilnym. Ta książka jest podsumowaniem naszych przemyśleń i wspólnych wniosków, ale także realizowanych wspólnie projektów. W każdym z rozdziałów opowiemy Ci o jednej taktyce wykorzystywanej w siłach zbrojnych, a następnie przedstawimy, w jaki sposób możesz zastosować ją w budowaniu reputacji zarówno osobistej, jak też organizacji.

			Zależy nam zarówno na tym, by wszystkie opisane tu taktyki stały się przystępne dla freelancerów oraz właścicieli małych i średnich firm, jak też na tym, by korporacje mogły w wymagających czasach korzystać z doświadczeń sił zbrojnych, dlatego przytaczane przykłady będą pochodziły z różnych organizacji.

			Mamy nadzieję, że opisane przez nas narzędzia, techniki i instrukcje pomogą Ci poprawić wyniki, wypracować nowe rozwiązania, a także budować wartość swojego nazwiska i marki firmy przez realne odpowiadanie na potrzeby Twoich interesariuszy.

			




Rozdział 1.

			Taktyki sił zbrojnych

			Wyzwania w siłach zbrojnych — budowanie zaufania interesariuszy

			Choć z naszej perspektywy istnieje wiele obszarów w zakresie przywództwa, zarządzania i biznesowej skuteczności, w których taktyki wojskowe mogą mieć świetne zastosowanie, w siłach zbrojnych zawsze na początku każdego projektu ustala się położenie (przeczytasz o tym w dalszych rozdziałach). My także, wprowadzając na rodzimy rynek biznesowy taktyki wojskowe, zdajemy sobie sprawę, że w Polsce wciąż współpraca między siłami zbrojnymi a biznesem jest znacznie rzadszym zjawiskiem niż w krajach zachodniej Europy lub za oceanem. Dlaczego? Powodów może być wiele. Wynika to m.in. z historii naszego kraju oraz poglądów i przekonań, w jakich wzrastały pokolenia aktywne na rynku pracy. W okresie powojennym pragnienie spokoju i pokoju było tak duże, że społeczeństwo separowało się od wszystkiego, co związane z walką i przemocą, ale już w słusznie minionych czasach XX wieku służby mundurowe, w tym wojsko, wykorzystywano jako część aparatu politycznego, który miał gwarantować posłuszeństwo obywateli, a dzięki temu — wewnętrzny porządek w państwie. Niestety to powodowało, że między służbami mundurowymi a społeczeństwem z roku na rok powstawał coraz większy mur, a mundurowi nie cieszyli się ani szacunkiem, ani uznaniem.

			Co więcej, powszechnie się mówiło, że do wojska idą wyłącznie ci, którzy muszą albo podejmują taką decyzję ze względów ekonomicznych. Do dziś panuje przekonanie, że wielu armia uratowała życie, w tym sensie, że zapewniła utrzymanie oraz stałą, dobrze płatną pracę. Nie ma się co zatem dziwić, że w obliczu tak złego wizerunku wojska wielu mądrych, inteligentnych ludzi o wysokich kompetencjach przywódczych nie chciało wstępować do armii; strach przed wyśmianiem i opinią innych był znacznie silniejszy niż wewnętrzna chęć i powołanie do służby wojskowej.

			Przez wiele lat unikanie obowiązkowej służby wojskowej było symbolem inteligencji i sprytu; wiele osób decydowało się na jakiekolwiek studia albo załatwiało zaświadczenia lekarskie, byle tylko uniknąć munduru. Przez lata, kiedy np. w USA wizerunek żołnierza budowano wokół bohaterstwa, odwagi i patriotyzmu, w Polsce kogoś, kto był żołnierzem, postrzegano, mówiąc wprost, jako głupiego albo biednego.

			Nic więc dziwnego, że polskie siły zbrojne stały się organizacją odosobnioną, odizolowaną od reszty społeczeństwa, a przez to owiane tajemnicą.

			Przełom, kiedy to zacząłem obserwować zmianę postrzegania żołnierzy, nastąpił na początku XXI wieku. Był to czas, kiedy przygotowywałem się do swojej pierwszej misji w Kosowie. Na kilka dni przed wylotem stacjonowaliśmy we Wrocławiu. Wyloty trwały przez cały tydzień, a ja leciałem ostatnim lotem, więc czas oczekiwania upływał nie tylko na kwestiach organizacyjnych, mieliśmy także czas dla siebie. Kiedy przyjeżdżaliśmy do centrum miasta załatwiać swoje sprawy, np. w banku, wiele osób zaczepiało nas i zagadywało. Pytało, czy na pewno chcemy jechać, dlaczego świadomie decydujemy się jechać na wojnę, ale też jak radzimy sobie np. z rozłąką ze swoimi rodzinami. Wtedy pierwszy raz dostrzegłem, że patrzą na naszą misję i pracę z podziwem.

			Oczywiście w Polsce rosły w siłę nie tylko siły zbrojne, ale także cały przemysł związany z obronnością, który miał zapewnić wojsku lepsze wyposażenie i uzbrojenie, ale było to zamknięte środowisko. Nikt nie lubi, gdy daną branżą interesuje się coraz więcej podmiotów, bo może to oznaczać realną konkurencję i ryzyko, że na rynku pojawi się ktoś, kto dostarczy wyposażenie lepszej jakości lub w niższej cenie.

			Mijały lata, polskie siły zbrojne angażowały się w kolejne misje wojskowe, w tym w Iraku i Afganistanie. To o nich najwięcej mówiło się w mediach, a każda śmierć polskiego żołnierza była bardzo nagłaśniana.

			Jednak bez względu na to, jak polskie społeczeństwo postrzegało siły zbrojne, aby mogły one wywiązywać się ze swoich zadań związanych z obronnością kraju, zawsze potrzebna była współpraca z różnego rodzaju organizacjami i interesariuszami. Dlatego zanim przejdziemy do taktyk przydatnych w budowaniu reputacji lidera i organizacji, chcemy Cię przekonać, że zarówno w wojsku, jak i biznesie mierzymy się z podobnymi wyzwaniami i dylematami, choć w tym pierwszym przypadku skutkiem popełnionego błędu nie będzie stracony klient czy mniejszy obrót, ale utrata zdrowia lub życia, czasami jednej osoby, a czasem wielu.

			Co zatem łączy te dwa światy? Siły zbrojne, tak samo jak każda firma, muszą nieustannie budować w świadomości otoczenia, w tym obywateli, wartość dodaną swojej działalności. Choć środki na utrzymanie armii w całości pochodzą ze skarbu państwa, to jednak aby można było przeznaczać na obronność — na odpowiednie wyposażenie i zwiększanie liczby żołnierzy — coraz większą część PKB, zawierać nowe sojusze lub realizować wspólne projekty międzynarodowe, potrzebna jest w społeczeństwie świadomość tego, że wojsko jest potrzebną i bardzo ważną organizacją.

			Siły zbrojne mierzą się jednak ze znacznie większym wyzwaniem niż większość firm, które na bieżąco zapewniają swoim pracownikom wymierną wartość w postaci pensji lub rozwiązują konkretny problem swoich klientów przez dostarczanie konkretnych produktów i usług. Wojsko zbroi się bowiem i szkoli na wypadek ewentualnego kryzysu lub konfliktu zbrojnego, którego groźba nie wisi nad nami od czasu II wojny światowej. Wiele mówiło się o potrzebach w zakresie opieki zdrowotnej, infrastruktury, modernizacji miast, ale mało kto odczuwał potrzebę wzmocnienia obrony granic czy inwestowania w nowoczesny sprzęt wojskowy.

			Cały czas jednak potrzebne było szkolenie żołnierzy, współpraca międzynarodowa, wymiana doświadczeń, realizowanie ćwiczeń, i to nie tylko na wypadek wojny. Jednym z elementów zapobiegania konfliktom zbrojnym są właśnie dobrze uzbrojeni, odpowiednio liczni i właściwie wyszkoleni żołnierze, tak by inne kraje oceniały perspektywę ataku jako mało opłacalną.

			Przez wiele lat trzeba było budować zaufanie polskiego społeczeństwa w sytuacji, gdy te potrzeby były właściwie nieuświadomione. To tak, jakby firma oferowała swoim klientom produkty lub usługi na wypadek mało prawdopodobnych okoliczności. Jednak taktyki marketingowe i sprzedażowe pozwalają wzbudzić w kliencie poczucie ewentualnego zagrożenia, które skłoni go np. do zakupu ubezpieczenia albo systemu alarmowego. Tymczasem nikt nie chce uświadamiać obywateli, że wojna może wybuchnąć w każdej chwili, bo wpłynęłoby to na nastroje społeczne, chęć podejmowania ryzyka, w tym inwestowania, dlatego lepiej, jeśli wojsko całą swoją pracę wykonuje w ciszy.

			Następnym aspektem w kontekście budowania zaufania interesariuszy do wojska jest konieczność ciągłego rekrutowania możliwie jak najlepszych kandydatów o określonych kwalifikacjach i postawach. Żołnierz to zawód mocno wyspecjalizowany i o ile po zarządzaniu, ekonomii albo politologii można robić wiele różnych rzeczy, o tyle po ukończeniu uczelni wojskowej i wielu latach spędzonych w siłach zbrojnych znacznie trudniej jest zmienić pracę. Zatem budując na wzór korporacji markę pracodawcy, musimy cały czas poszukiwać kandydatów, którzy świadomie podejdą do tego wyboru oraz będą mieć potrzebne predyspozycje i kompetencje.

			Wojsko zawodowe rządziło się swoimi prawami także w czasach, gdy jeszcze obowiązywała powszechna służba wojskowa. Niezmiennie we wszystkich rodzajach sił zbrojnych trzeba zapewniać kandydatom ciekawą ścieżkę kariery, budować atrakcyjny wizerunek armii, a także starać się możliwie ograniczać rotację personelu, bo wyszkolenie dobrego, doświadczonego żołnierza wymaga wielu lat i ogromnych nakładów finansowych.

			Kolejny obszar w budowaniu zaufania i dobrych relacji skupia się wokół relacji z instytucjami i organizacjami cywilnymi, z którymi siły zbrojne realizują postawione zadania lub które wspierają w ich działalności. Wojsko bardzo rzadko funkcjonuje w odosobnieniu, zwłaszcza w sytuacjach kryzysowych, kiedy konieczne są natychmiastowe i dobrze skoordynowane działania. Współpracuje z samorządami, policją, strażą pożarną albo podmiotami systemu ochrony zdrowia, dlatego musi budować z nimi relacje. Posługując się biznesową nomenklaturą, można powiedzieć, że są to kontrahenci, z którymi wojsko wspólnie realizuje określone cele.

			Bardzo często jednak efekty wypracowanych relacji i jakości współpracy są weryfikowane niespodziewanie, w trudnych do przewidzenia okolicznościach, takich jak klęski żywiołowe czy pandemia.

			W zadania stawiane siłom zbrojnym wpisane jest także kształtowanie postaw patriotycznych i obywatelskich, uczestnictwo w ważnych rocznicach wydarzeń historycznych oraz edukowanie społeczeństwa, również w zakresie obronności. Zaangażowanie wojska w ważne inicjatywy, dbanie o pamięć o ważnych dla historii Polski bohaterach oraz obiekty pamięci można porównać do działań przedsiębiorstw określanych jako społeczna odpowiedzialność biznesu. Tak samo jak firmy dbają o środowisko, angażują się w akcje pomocowe i charytatywne oraz wspierają potrzebujących, co jest działaniem odrębnym od podstawowej działalności biznesowej, tak aktywność sił zbrojnych w zakresie edukacji obywatelskiej i patriotycznej wykracza poza główny obszar obronności.

			Obok współpracy z instytucjami i organizacjami na terenie kraju ważnym elementem działalności sił zbrojnych jest współpraca z armiami sojuszniczymi, wspólne realizowanie projektów, szkoleń oraz ćwiczeń, a także wymiana doświadczeń. Takie działania wymagają nie tylko odpowiednich relacji, ale też określania obopólnych korzyści ze współpracy i tego, co polska armia może do niej wnieść.

			Dziś w zasadzie każda firma na bieżąco monitoruje rynek i bada oczekiwania oraz poziom satysfakcji swoich klientów, aby jeszcze lepiej odpowiadać na ich potrzeby za pomocą swojej oferty. Siły zbrojne w podobny sposób odpowiadają w ramach swoich działań na potrzeby społeczeństwa wynikające z bieżącej sytuacji. Przykładem może być chociażby pandemia COVID-19, kiedy to wojska musiały w bardzo krótkim czasie zaplanować działania na rzecz walki z pandemią i pomocy potrzebującym oraz przystąpić do ich realizacji. Odpowiednie określenie potrzeb było tu punktem wyjścia do postawienia zadań konkretnym jednostkom i ich koordynowania. Inny przykład to działania sił zbrojnych na terenach wschodniej Polski w odpowiedzi na potrzeby tamtejszych mieszkańców w czasie kryzysu migracyjnego na granicy z Białorusią oraz działania związane z napływem uchodźców z Ukrainy, zwłaszcza w pierwszych miesiącach.

			
				
					
				
				
					
							
							Nowe kwalifikacje żołnierzy

							Stanowisko Komendanta Centrum Szkolenia Wojsk Obrony Terytorialnej obejmowałem w Toruniu na samym początku pandemii, kiedy tak naprawdę nikt nie wiedział, z jakim zagrożeniem i jakimi skutkami przyjdzie nam się mierzyć. We wtorek zaraz po Świętach Wielkanocnych spakowałem się i wyjechałem z Warszawy. Nigdy wcześniej, ale też nigdy później nie jechałem tak pustą autostradą, a kiedy dotarłem do Torunia, zobaczyłem miasto jakby opuszczone, którego ulice były kompletnie puste. W Centrum Szkolenia przywitało mnie zaledwie kilku żołnierzy, bo reszta była zaangażowana w działania pomocowe albo przebywała na zwolnieniach lekarskich, a pracownicy cywilni przeszli na pracę zdalną. Miałem tylko kilka dni na przeanalizowanie dotychczasowych działań Centrum oraz dostępnych sił i środków, a także zaplanowanie, w jaki sposób będziemy działać, by w jak największym stopniu odpowiadać na bieżące potrzeby społeczeństwa. Zasoby, w tym liczba żołnierzy, były znacznie mniejsze niż w brygadach Obrony Terytorialnej, więc samo skierowanie ich np. do pomocy w szpitalach miałoby niewielkie przełożenie na realną pomoc. Ponadto kryzys nie zwalniał mnie z obowiązku realizowania „kursów bojowych” na wypadek wystąpienia innego rodzaju zagrożeń. Ponieważ w Centrum realizowałem głównie szkolenia dla przyszłych instruktorów, szybko podjąłem decyzję, że w skali całego kraju zwiększymy efektywność pomocy żołnierzy OT, jeśli zwiększymy ich kompetencje w tym zakresie. Razem z moim zespołem przystąpiliśmy do tworzenia kursu opieki nad pacjentem leżącym, pobierania wymazów oraz kursu pierwszej pomocy przedmedycznej. Po konsultacjach z lekarzami, pielęgniarkami i innym personelem medycznym, który na co dzień był zaangażowany w walkę ze skutkami pandemii, powstał plan kursu, który powinien trwać od 5 do 7 dni, aby zawierał wszystkie najważniejsze zagadnienia. Na tyle nie mogliśmy sobie pozwolić, a z drugiej strony pominięcie pewnych zagadnień mogłoby spowodować zagrożenie dla pacjentów szpitali lub podopiecznych domów pomocy społecznej. Ja postawiłem sobie za cel przeszkolenie w krótkim czasie instruktorów, którzy wrócą do swoich jednostek i tam z kolei przeszkolą swoich żołnierzy. Mijały godziny, a ja musiałem znaleźć sposób, by dostarczyć niezbędną wiedzę w krótszym czasie i jak najszybciej wdrożyć, zorganizować i przeprowadzić szkolenia. Podjąłem decyzję, że zagadnienia teoretyczne opracujemy z wykładowcami tak, by można je było przyswoić zdalnie, dzięki czemu uczestnicy będą mieli na to czas, i że na późniejszym kursie stacjonarnym zostaną jedynie przeegzaminowani ze zdobytej wiedzy i skupią się na praktyce. W ten sposób po pierwsze mogliśmy przeszkolić w krótkim czasie więcej instruktorów, a po drugie skróciliśmy ich nieobecność w jednostce do 3 dni.

							Im większa zmienność w organizacji, tym bardziej istotna okazuje się otwartość na zmiany i zdolność do poszukiwania nowych, innowacyjnych rozwiązań. Wszystko to, co dotychczas uznawano w organizacjach za pewne, co pozwalało planować długoterminowo i realizować zadania według z góry ustalonego planu, dziś za sprawą pandemii, kryzysu energetycznego i gospodarczego, ale także sytuacji na Ukrainie wymaga ciągłej obserwacji i analizy; każda organizacja i każdy lider muszą na bieżąco reagować w zależności od tego, co się dzieje, i skutków, jakie wywołuje to dla danej organizacji. Ważne jest także, aby umieć zmieniać w sposób kontrolowany wcześniejsze decyzje, gdy kierowanie się nimi już nie jest uzasadnione albo okoliczności zmieniły się na tyle, że trzeba działać w innym kierunku.

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							System rzetelnego udzielania informacji

							W czasie kryzysu migracyjnego na granicy z Białorusią, gdzie siły zbrojne i służby mundurowe musiały skoncentrować swoje działania wokół odpowiedniego zarządzania napływającymi do Polski nielegalnymi migrantami, dodatkowym wyzwaniem okazało się zapewnienie bezpieczeństwa obywateli Polski, zwłaszcza na terenach przygranicznych, ale także walka z dezinformacją. W jednym momencie w różnych mediach pojawiały się sprzeczne informacje, mimo że dotyczyły tego samego zdarzenia, jeszcze trudniej było zapanować nad treściami rozpowszechnianymi w internecie. Przy czym o ile dla mieszkańców centralnej i zachodniej części kraju było to głównie zagadnienie do dyskusji, o tyle dla mieszkańców terenów przygranicznych, którzy wiele zdarzeń obserwowali na żywo, było to źródło realnego lęku zarówno o dobytek, jak też zdrowie i życie własne oraz bliskich. Wtedy, już jako Szef Oddziału Współpracy Cywilno-Wojskowej w Dowództwie Wojsk Obrony Terytorialnej, stanąłem przed wyzwaniem związanym z zapewnieniem nie tyle bezpieczeństwa obywateli (za to odpowiadały inne komórki), ile poczucia bezpieczeństwa.

							Mimo zaangażowania dużej liczby żołnierzy i sprawnego działania nie dało się zabezpieczyć każdego metra granicy, a dodatkowo migranci przechodzili również przez granicę polsko-litewską, nie można też było wykluczyć, że przedostaną się kolejne grupy, które będą szukały schronienia w prywatnych budynkach mieszkalnych lub gospodarczych. Jednocześnie informacje masowo zalewające internet podsycały lęk, a my, zdając sobie sprawę z realnego zagrożenia, musieliśmy dostarczyć mieszkańcom rzetelnych i praktycznych informacji. Znowu czas na opracowanie i wdrożenie planu był mierzony w godzinach, dlatego opracowaliśmy system działania specjalnej infolinii, na której ludność cywilna z terenów przygranicznych mogła uzyskać informacje lub zgłosić zagrożenie. Każde oczy i uszy obywateli były przydatne w monitorowaniu terenu, ale nie mogliśmy dopuścić do rozlania się lęku i paniki. Dlatego zarówno żołnierze skierowani do pracy na infolinii, jak i ci, którzy składali mieszkańcom wizyty, zostali przeszkoleni nie tylko w działaniach operacyjnych, ale także przez psychologów, aby umieli przeprowadzać rozmowy z osobami w dużym stresie.

							Dodatkowo konieczna była ścisła współpraca z Rządowym Centrum Bezpieczeństwa, które przesyłało określone przeze mnie informacje do telefonów zalogowanych na danym terenie. Bieżące informowanie mieszkańców po pierwsze sprawiało, że byli mniej skłonni poszukiwać informacji na własną rękę w sieci, a po drugie pozwalało lepiej zapanować nad stresem, kiedy wiedzieli, co mają zrobić w danej sytuacji. Jednocześnie dzięki sprawnie działającej infolinii znacznie szybciej otrzymywaliśmy informacje o niepokojących incydentach i mogliśmy niezwłocznie podejmować działanie, co także zwiększało poczucie bezpieczeństwa mieszkańców na terenach przygranicznych.

						
					

				
			

			Wyzwania w siłach zbrojnych — zarządzanie organizacją zrzeszającą cywili (WOT)

			Rozpatrując zagadnienie efektywności działania w siłach zbrojnych i cywilnych organizacjach oraz szukając między nimi analogii na tym polu, warto skupić się także na zarządzaniu zespołem i kierowaniu podwładnymi. Wojsko zawodowe słusznie jest postrzegane jako organizacja mocno hierarchiczna, w której wykonywanie obowiązków, punktualność i konsekwencja w działaniu leżą u podstaw jej efektywności. Można by sądzić, że strategie przywództwa, wydawania poleceń i ich egzekwowania w siłach zbrojnych nie będą miały przełożenia na rynek cywilny i tradycyjne przedsiębiorstwo, zwłaszcza jeśli panuje rynek pracownika i każdy wykwalifikowany specjalista może bez trudu znaleźć nową pracę, kiedy tylko obecna przestanie spełniać jego oczekiwania.

			Jak już wspomnieliśmy, zawodowi żołnierze ze względu na swoje przygotowanie do zawodowej służby wojskowej, w tym liczne szkolenia, i bardzo specjalistyczne wykształcenie rzeczywiście nie widzą przed sobą szerokich możliwości zmiany pracy, zwłaszcza że w znacznej większości podchodzą do tego zawodu jako służby i misji. Przez dekady więc stopień wojskowy i doświadczenie dowódcy niejako zapewniały, a może nawet, zaryzykujemy takie stwierdzenie, gwarantowały szacunek ze strony podwładnych. Choćby dlatego, że władza dowódcy była znaczna i od jego decyzji mogła zależeć cała dalsza kariera wojskowa, w tym ewentualne awanse, a także miejsce pełnienia służby.

			Jednak od ponad 5 lat w Polsce mamy nowy rodzaj sił zbrojnych, Wojska Obrony Terytorialnej, w których służą nie tylko żołnierze zawodowi, ale też, w przeważającej mierze, żołnierze pełniący nowy rodzaj służby wojskowej, terytorialną służbę wojskową. Obowiązki wynikające z TSW żołnierze pełnią na dwa sposoby: rotacyjnie, podczas szkoleń i ćwiczeń wojskowych, oraz dyspozycyjnie, w zależności od potrzeb i w wolnym czasie.

			Z punktu widzenia zarządzania organizacją ważne są dwa aspekty. Pierwszym jest to, że do WOT może wstąpić każdy pełnoletni obywatel, który nie był karany za przestępstwo umyślne, nie pełni innego rodzaju służby wojskowej oraz ma zdolność fizyczną i psychiczną do pełnienia czynnej służby wojskowej. W praktyce oznacza to ogromne zróżnicowanie osób, które zgłaszają się jako kandydaci do Wojskowego Centrum Rekrutacji. 

			Są to osoby w różnym wieku, z różnym wykształceniem, w różnej sytuacji zawodowej i rodzinnej, które chcą przystąpić do wojsk OT z bardzo różnych powodów. Wiele osób przyciąga głównie wynagrodzenie za gotowość do służby wojskowej i za każdy dzień ćwiczeń. Wiele też wstępuje do WOT z pobudek patriotycznych: pragnie przysłużyć się krajowi i nieść pomoc potrzebującym lub kontynuuje wojskowe tradycje rodzinne. Są też kandydaci żądni przygód, którzy chcą doświadczyć czegoś nowego albo sprawdzić się w nowej dziedzinie. Dowódcy muszą więc zarządzać bardzo zróżnicowaną grupą żołnierzy.

			Jedni żołnierze stawiają na długofalowy rozwój i postrzegają służbę wojskową jako istotny element swojego życia, inni traktują ją bardziej jako epizod i urozmaicenie dotychczasowego życia.

			Można więc powiedzieć, że przywództwo i zarządzanie w WOT przypomina zarządzanie strukturą macierzową w organizacji, w której do jednego projektu kieruje się osoby z różnych działów, pracujące na co dzień na różnych stanowiskach. Dla jednych żołnierzy dowódca danego pododdziału będzie jedynym przełożonym i liderem, natomiast dla kogoś, kto na co dzień ma ustabilizowaną sytuację zawodową, robi karierę w innej organizacji, a służbę wojskową postrzega bardziej jako pomoc potrzebującym, głównym liderem będzie przełożony w pracy.

			Zatem o ile wojska zawodowe wciąż są organizacją hierarchiczną, o niewielkiej rotacji, o tyle w Wojskach Obrony Terytorialnej minimalizowanie rotacji żołnierzy jest już wyzwaniem nie mniejszym niż w organizacjach cywilnych. W interesie sił zbrojnych jest utrzymanie w strukturach OT żołnierzy przeszkolonych, którzy zdobyli już niezbędne doświadczenie na ćwiczeniach, a nie tylko ciągłe szkolenie od podstaw nowych.

			O ile cywilne organizacje mają możliwość rywalizowania o wykwalifikowaną kadrę dostępną na rynku pracy lub przejmowania wartościowych pracowników od konkurencji, o tyle w Wojskach Obrony Terytorialnej zawsze konieczne jest pełne przeszkolenie, a dopiero na dalszych etapach można wykorzystywać kwalifikacje, wykształcenie i doświadczenie żołnierzy np. w logistyce, zarządzaniu, IT czy innych dziedzinach technicznych.

			Ważnym elementem działalności WOT jest także współdziałanie ich pracowników cywilnych, zatrudnionych głównie w działach administracyjnych, z żołnierzami OT oraz współdziałanie i budowanie relacji z pracodawcami, którzy na co dzień zatrudniają osoby pełniące terytorialną służbę wojskową. Choć przepisy dotyczące WOT jasno mówią, że dowódca może skierować podwładnego do odbycia kursów i specjalistycznych szkoleń, podczas których żołnierzowi przysługuje płatny urlop od pracodawcy, utrzymanie dobrych relacji z pracodawcami jest niezwykle ważne. Między innymi po to, aby żołnierze OT byli doceniani w organizacji, w której pracują, a nie odsuwani od ważnych projektów albo rzadziej wyznaczani na dane stanowisko lub zatrudniani ze względu na ewentualną mniejszą dyspozycyjność.

			Można zatem powiedzieć, że w zakresie kierowania i zarządzania ludźmi WOT stoi przed znacznie większymi wyzwaniami niż większość organizacji, gdyż zgodnie z obowiązującą zasadą terytorialności w danym pododdziale może występować bardzo duża różnorodność i te osoby będą musiały skutecznie współpracować zarówno podczas szkoleń i ćwiczeń, jak też w trakcie wykonywania ważnych zadań związanych z łagodzeniem skutków kryzysu lub obroną terytorialną w czasie wojny. Może to być np. profesor wyższej uczelni, który pragnie służyć ojczyźnie ze względu na wojskowe tradycje w rodzinie, młody informatyk, który poszukuje nowych ścieżek rozwoju, i matka trójki dzieci, która chce dawać dobry przykład, a dodatkowo wzmocnić budżet domowy. Zarazem, ponieważ służba w WOT to dla wielu żołnierzy OT dodatkowe zajęcie obok codziennych obowiązków służbowych, osobistych i rodzinnych, dowódcy muszą nieustannie pielęgnować w nich motywację do pełnienia czynnej służby, podejmowania dodatkowego wysiłku i godzenia różnych życiowych ról.

			Jednocześnie warunki funkcjonowania WOT są często znacznie bardziej dynamiczne niż w przypadku organizacji cywilnych i wiążą się z większym zagrożeniem. Tak jak we wspomnianych wyżej przykładach, tak również w przypadku klęsk żywiołowych, wypadków czy katastrof konieczne jest dobrze skoordynowane natychmiastowe działanie, kiedy to żołnierze OT muszą się oderwać od swoich zajęć, pozostawić codzienne obowiązki i stawić się w jednostkach wojskowych. W sytuacjach gdy ryzyko wystąpienia zagrożenia rośnie, wprowadza się stan gotowości do natychmiastowego stawiennictwa w jednostce.

			Jak pokazują przytoczone przykłady, realia funkcjonowania, wyzwania, ale także cele, zadania i mierniki skuteczności są w siłach zbrojnych i cywilnych bardzo zbieżne. Jednocześnie jakiekolwiek opóźnienie, brak informacji lub popełniony błąd mogą mieć w wojsku znacznie poważniejsze konsekwencje. O ile w korporacji błąd w pliku czy raporcie bardzo często można poprawić, a ewentualne niedopatrzenie lub zaniedbanie spowoduje co najwyżej utratę klienta lub stratę finansową, o tyle w wojsku spóźnienie, błąd lub brak komunikacji mogą być brzemienne w skutki, np. skończyć się utratą zdrowia i życia wielu ludzi.

			
				
					
				
				
					
							
							A co, jak mnie trafią? W wojsku wiele rzeczy nazywa się inaczej

							Zarówno rozpoczynając projekt w nowej firmie jako doradca, jak też przygotowując wystąpienie jako mówca, zawsze staram się możliwie jak najlepiej poznać specyfikę danej branży lub firmy, ale także opanować przynajmniej część słownictwa, co z jednej strony będzie wyrazem szacunku dla słuchaczy i uczestników procesu, a z drugiej usprawni komunikację. I tak z różnych branż zbieram wiedzę o tym, czym różni się np. mleczan magnezu od cytrynianu magnezu, że agencje ochrony nie montują alarmu, tylko system alarmowy z kontaktronami i sygnalizatorem, oraz wiele innych. Jednak w żadnej branży nie spotkałam się z tak specyficznym nazewnictwem jak w siłach zbrojnych. Na pierwsze spotkania przychodziłam z zeszytem i notowałam nowe słówka. Po pierwsze armia stosuje wiele skrótów, które ułatwiają komunikację, a część z nich przedstawimy Ci na kartach tej książki. Po drugie ma swoje sformułowania i nazwy dotyczące całego zestawu czynności. A po trzecie (o czym też się przekonałam) niektóre sformułowania oznaczają co innego niż w cywilnym świecie, np. statek to dla żołnierzy statek powietrzny, a taki pływający na wodzie to okręt.

							Praca z osobami na wysokich stanowiskach nauczyła mnie dyskrecji i współpracy w dużym zaufaniu, dlatego nawet gdy ktoś w mojej obecności odbiera telefon, nie tylko nie słucham, ale także zajmuję się czymś innym, by zapewnić mu komfort rozmowy. Również w późniejszych sytuacjach nie nawiązuję do usłyszanej rozmowy i jeśli klient sam nie udzieli mi jakiejś informacji, traktuję ją jako nieistniejącą. W wojsku nigdy nie byłam świadkiem tajnych rozmów, ale nawyki (pozornie) pozostały. Dlaczego pozornie? Kiedy w czasie naszych rozmów komendant CSWOT płk Krzysztof Leszczyński odebrał telefon i w trakcie krótkiej rozmowy powiedział: „Co? Trzech trafionych? To trzeba im zapewnić transport”, to choć na początku zignorowałam temat, okazało się, że uszu nie da się zamknąć. Kiedy więc za jakiś czas na kolejnym spotkaniu zaproponował wizytę na szkoleniach, żebym zobaczyła, jak to wygląda, wdrożyła się i przygotowała, zanim zacznę prowadzić swoje zajęcia, ogarnął mnie strach i stanęłam przed sporym dylematem. Z jednej strony nie chciałam się przyznać, że pamiętam tę krótką rozmowę telefoniczną, a z drugiej cały czas miałam w głowie myśl: „A co, jak mnie trafią?”. Aby nieco ominąć temat, zapytałam, czy skoro mam przyjść na zajęcia, to dostanę jakiś hełm i kamizelkę.

						
							Ówczesny komendant, a obecnie współautor tej książki z dużą otwartością podchodził do moich pomysłów, zatem i w tym przypadku przystał na prośbę, choć z dużą dozą wątpliwości w głosie, i na szczęście dla mnie zapytał: „A po co ci to?”. Wtedy nie miałam już wyboru i musiałam powiedzieć o swoich obawach związanych z byciem „trafioną”. Kiedy ja siedziałam w gabinecie pełna obaw o własne życie i nieco skrępowana tym, że zapamiętałam fragment rozmowy, on próbował powstrzymać śmiech. Okazało się bowiem, że mianem „trafionego” nie określają rannych trafionych kulą, tylko uczestników szkolenia z pozytywnym wynikiem na COVID-19, a same zajęcia odbywają się w salach lekcyjnych.

						
					

				
			

			Wyzwania w siłach zbrojnych — budowanie reputacji liderów wśród obywateli

			Choć siły zbrojne i ich działania pozostają w cieniu codziennego życia społecznego, w którym prym wiodą polityka, finanse, rozwój gospodarczy i rynek pracy, to jednak ze względu na wydarzenia z ostatnich lat, od powodzi i poważnych skutków nawałnic przez pandemię COVID-19 i kryzys migracyjny na granicy z Białorusią aż po sytuację na Ukrainie i związany z nią napływ uchodźców, postrzeganie wojska przez ogół obywateli bardzo się zmieniło. Siły zbrojne nie tylko stały się integralną częścią życia społecznego, ale także, za sprawą żołnierzy obrony terytorialnej, których obecnie jest ponad 30 tysięcy, powstała struktura łącząca świat wojskowy ze światem cywilnym. To wszystko powoduje, że wojsko i jego zadania częściej niż kiedyś przenikają do świadomości społecznej, nie tylko w czasie państwowych uroczystości.

			Ponieważ siły zbrojne, tak samo jak każda inna organizacja, wykorzystują do komunikacji z otoczeniem tradycyjne media, media społecznościowe, publikacje na portalach informacyjnych, a także wystąpienia podczas ważnych uroczystości, dowódcy stojący na czele różnych jednostek wojskowych muszą nabywać nowych kompetencji związanych z budowaniem marki osobistej i reputacji oraz skutecznym komunikowaniem się z otoczeniem. Po pierwsze autorytet i uznanie w oczach ludności cywilnej, w tym kandydatów na żołnierzy OT, trzeba sobie wypracować, gdyż nie idą one w parze ze stopniem wojskowym. Po drugie od jakości przekazu, spójności marki osobistej i reputacji nazwiska dowódcy będzie zależało, na ile dana organizacja będzie prężnie działać, rozwijać się, budować relacje z organizacjami lokalnymi i władzami samorządów terytorialnych, a także dowódcami innych jednostek służb mundurowych.

			Zwłaszcza w trakcie kryzysu w czasach pokoju, kiedy potrzebna jest spójna komunikacja za pośrednictwem mediów o tym, w jaki sposób wojsko działa na rzecz bezpieczeństwa obywateli i pomocy potrzebującym, dowódcy są zapraszani do wystąpień publicznych podczas lokalnych uroczystości i obchodów, udzielają wywiadów i wypowiedzi w mediach na temat prowadzonych ćwiczeń, realizowanych kursów lub zaangażowania żołnierzy w bieżące działania. Od wypowiedzi dowódców często będzie także zależało to, jak społeczeństwo odbierze dane działania, na co zostanie położony nacisk i jak oceniana będzie rola wojska w zwalczaniu skutków i następstw sytuacji kryzysowej oraz wzmacnianiu bezpieczeństwa kraju.

			To właśnie budowanie reputacji lidera w nowych środowiskach, komunikacja oraz wystąpienia przed kamerą i publiczne były pierwszym obszarem naszej współpracy, początkowo w 
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