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Niemiecki Wielki Sztab Generalny. W środku Helmut von Moltke starszy, 1871 r.
(Bundesarchiv)
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Książka ta poświęcona jest historycznej ewolucji aspektu wojny, który swoją nazwę zyskał 
zaledwie około dekady temu, a mianowicie C3 (ang. Command, Control, Communications – do-
wodzenie, kontrola, łączność). Nie jestem jednak zwolennikiem żargonu, tak więc zamiast peł-
nej nazwy lub skrótu będę używał w tekście słowa „dowodzenie”, tak jak powszechnie stosuje się 
termin „zarządzanie” do opisania różnorakich działań związanych z prowadzeniem interesów.

Na pierwszy rzut oka fakt, że koncepcja C3 jest tak młoda, wydaje się zaskakujący. Problem 
dowodzenia i kontrolowania sił zbrojnych, oraz wprowadzania efektywnej łączności z i pomię-
dzy nimi, jest tak stary jak sama wojna. Wódz z epoki kamiennej musiał opracować optymalną 
organizację i znaleźć sposoby oraz środki techniczne, by dowodzić siłami, którymi dysponował. 
Od jego czasów do naszych nieumiejętność rozważenia i rozwiązania tego problemu oznaczała 
ściąganie na siebie klęski – w istocie uniemożliwiała samo istnienie tych sił.

Chociaż problem nie jest nowy, ostatnimi czasy – zwłaszcza zaś od 1939 roku – jego roz-
miary rozrosły się w sposób wykładniczy. Wzrost ten spowodowany jest szeregiem czynników: 
a) zwiększonymi wymaganiami nakładanymi na systemy dowodzenia1 przez obecną sztukę wo-
jenną; b) rozwojem technicznym, który pomnożył środki, jakimi mogą dysponować systemy do-
wodzenia; c) zmianami w charakterze procesu dowodzenia, wynikającymi z interakcji pomiędzy 
czynnikami a) i b); d) pojawieniem się nowych systemów uzbrojenia, które wraz ze zmianami 
organizacyjnymi w obrębie samych systemów dowodzenia zwiększyły ich wrażliwość; e) wzro-
stem kosztów spowodowanym czynnikami od a) do d). Omówię kolejno każdy z nich.

a) Wzrost wymagań stawianych systemom dowodzenia wynika ze znacząco zwiększonego 
stopnia skomplikowania, mobilności i rozproszenia nowoczesnych sił zbrojnych. Niezwykle roz-
dęta liczba wyspecjalizowanych żołnierzy, jednostek, funkcji i rodzajów wyposażenia, składająca 
się na nowoczesną pod względem technicznym armię (dla przykładu, dywizja Bundeswehry liczy 
obecnie około 900 różnych specjalności wojskowych2, w porównaniu z zaledwie 40 w dywizji pie-
choty Wehrmachtu z 1939 roku), uczyniła ogólną koordynację i kontrolę zarówno ważniejszą, jak 
i trudniejszą. Równocześnie szybkość i zasięg nowoczesnej broni zredukowały czas koordynacji 
i kontroli do ułamka tego, którym dysponowano zaledwie kilkadziesiąt lat temu. W niektórych 
przypadkach zjawisko to wystąpiło w takim stopniu, że funkcje dowódcze – jak na przykład prze-
chwytywanie rakiet czy nisko lecących samolotów – mogą być wykonywane jedynie automatycz-
nie, przez maszyny, których zdolność do szybkich, precyzyjnych obliczeń znacznie przewyższa 
możliwości ludzkiego mózgu. Z drugiej strony, szybkość i zasięg, w połączeniu ze znacznie zwięk-

1 Tutaj rozumiane jako suma organizacji, środków technicznych oraz procedur będących w dyspozycji do-
wódcy.
2 W języku angielskim termin ten to Military Occupation Specialities (MOS) (przyp. tłum.).

Wstęp
O dowodzeniu
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szoną siłą uderzeniową, zmusiły armie do rozciągnięcia się na olbrzymich obszarach. Współczesny 
batalion może z łatwością utrzymać odcinek dziesięciokrotnie szerszy niż jego poprzednik dwieście 
lat temu, a urzutowanie w głąb oznacza, że zajmowana przezeń przestrzeń jest setki razy większa3.

b) Drugi czynnik, który zrewolucjonizował dowodzenie, to rozwój łączności i techniki prze-
twarzania danych. W ciągu ostatnich trzydziestu lat w ręce człowieka trafiła wielka liczba nowych 
urządzeń – wśród nich telewizja i komputery, telefony komórkowe i łącza danych, wzmacniacze ob-
razu oraz zdalnie sterowane czujniki. Pojawiają się dwa pytania, które właściwie są dwiema stronami 
jednej monety: jaki wpływ mają te nowe urządzenia na stosowane obecnie metody i jak najlepiej owe 
urządzenia wykorzystać?

Znaczenie rewolucji technicznej dla problemów dowodzenia jest jeszcze wyraźniejsze, jeśli 
weźmie się pod uwagę, że w ostatnich trzech dekadach po raz pierwszy w historii pojawiły się 
urządzenia zdolne do wykonywania lub pomnażania funkcji nie tylko ludzkich kończyn i zmy-
słów, ale w coraz większym stopniu także mózgu. Doprowadziło to do postawienia licznych py-
tań, dla których wcześniej nie było wcale precedensów (lub były one nieliczne). Jakie są mocne 
strony człowieka, a jakie nowych maszyn? Co za tym idzie, jak należy rozdysponować pomiędzy 
nimi zadania? Jak powinno się zorganizować komunikowanie się („interfejs”) człowieka z ma-
szyną, jak również pomiędzy samymi maszynami?

c) Coraz bardziej skomplikowane wymogi nowoczesnych sił zbrojnych i nowoczesnej sztuki 
wojennej oraz pojawienie się urządzeń zdolnych do spełniania owych wymogów doprowadziły 
do eksplozji ilości danych przetwarzanych przez każdy z systemów dowodzenia w celu wykona-
nia każdego zadania. Wraz ze zwiększeniem ilości informacji rośnie trudność interpretowania 
ich w ramach przygotowań do podejmowania decyzji, co powoduje piętrzenie się liczby sztabów 
i komputerów. Aby poradzić sobie z zalewem informacji, opracowano nowe techniki, począwszy 
od badań operacyjnych i analizy systemowej po cybernetykę i teorię gier. Rozrost i zwiększony 
stopień skomplikowania systemów dowodzenia pociągnął za sobą nowe problemy w dziedzinie 
zarządzania; ich rozwiązania stało się zajęciem na całe życie. Jak zda sobie sprawę każdy, komu 
nie są obce rozmiary i modus operandi nowoczesnych sztabów, zachodzi realne niebezpieczeń-
stwo, że dowodzenie stanie się celem samym w sobie4.

d) Zawsze zachodziła konieczność ochrony systemów dowodzenia i umożliwienia im sku-
tecznego funkcjonowania w obliczu niepożądanych działań przeciwnika, jednak również ten 
problem zyskał w ostatnich latach nowy wymiar. Rozmiary dowództw i fakt, że sygnały elektro-
niczne zdradzają ich położenie, czyni z nich doskonałe cele dla wchodzącej obecnie do użycia 
broni precyzyjnej. Co więcej, oparcie systemów dowodzenia na elektronicznym przepływie da-
nych uczyniło je podatnymi na działania wojny elektronicznej, mającej na celu przerwanie tego 
przepływu5. Rosnące uzależnienie od formalnych języków komputerowych, nawet jeśli zwiększa 
to szybkość i precyzję, prowadzi również do utraty elastyczności i redukcji normalnego języka, 
co rodzi dręczące pytania o zdolność systemu do przetrwania w razie wyeliminowania niektó-

3 Według danych zawartych w T.N. Dupuy, The Evolution of Weapons of Warfare, Indianapolis, 1980, s. 312, 
ilość metrów kwadratowych przypadających na żołnierza wzrosła czterystukrotnie od czasów Napoleona 
i 1,45-krotnie od czasu II wojny światowej.
4 Patrz np.: R. Haasler, H. Goebel, „Das Unbehagen am technologischen Fort schritt in den Streitkräften”, Wehr-
wissenschaftliche Rundschau, luty 1981, s. 36−41.
5 Patrz np.: H. Dickinson, „Survivability – Key Ingredient for Command and Con trol”, Military Review, listopad 1981, 
s. 19−25.
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rych z jego elementów. Próba rozwiązania tego problemu poprzez zapewnienie coraz większej 
liczby węzłów łączności oraz automatyczne przełączania przepływu danych z jednego na drugi 
przynosi dalszy wzrost skomplikowania. W ten sposób cały cykl się powtarza.

e) Bardzo ważną konsekwencją tych systemów, która czyni koniecznym ich badanie, jest 
 wykładniczy wzrost kosztów. Uznawana za ułamek ogólnych kosztów funkcjonowania armii 
cena systemów dowodzenia była tradycyjnie znikoma. Stosunkowo mały sztab (nawet Sztab 
Generalny Moltkego w 1870 roku liczył jedynie około 70 oficerów, w porównaniu z niemal mi-
lionem ludzi, których kontrolował podczas działań wojennych we Francji), kilka wozów z segre-
gatorami i mapami, grupa konnych ordynansów oraz takie urządzenia, jak teleskopy polowe, 
sztandary, trąbki, werble i gołębie (zastąpione później przez telegraf i telefon) składały się na 
całość systemów.

Jednakże od II wojny światowej sytuacja zmieniała się coraz szybciej. Organizacje i urzą-
dzenia związane ze zbieraniem, przechowywaniem i przekazywaniem informacji zaczęły wręcz 
wżerać się w trzewia sił zbrojnych. Doszło do tego, że obecnie stanowią one najkosztowniejszy 
element morskich i lotniczych systemów uzbrojenia, a z roku na rok rośnie też ich udział w sys-
temach lądowych. Paradoksalnie, chociaż cena przetworzenia każdego bita danych zmniejszała 
się dziesięciokrotnie w każdej z trzech dekad pomiędzy 1950 i 1980 rokiem6, koszt systemów do-
wodzenia wzrósł tak znacznie, że obecnie zagraża pochłonięciem całych budżetów obronnych. 
Wygląda na to, że coś poszło mocno nie tak i to do tego stopnia, że kontynuacja owego trendu 
może wkrótce doprowadzić do sytuacji, w której po raz pierwszy w historii systemy dowodzenia 
osiągną stan idealny – po prostu nie zostanie już nic, czym mogłyby dowodzić.

Pomimo wszystkich niebezpieczeństw, związanych z niesterowalnością, a nawet katastro-
falną niewydolnością, jaką za sobą pociągają, systemy są również źródłem nowych możliwości. 
Właśnie z racji złożoności sił zbrojnych i różnorakich zadań, jakie muszą wykonywać (od ope-
racji przeciwpartyzanckich po odstraszanie nuklearne), ogólna koordynacja stała się ważniej-
sze niż kiedykolwiek, a z powodu niesłychanej gamy gadżetów, jakimi dysponuje, wpływ, jaki 
dowodzenie może wywierać na wynik obecnych konfliktów zbrojnych, jest kluczowy. Umożli-
wiając szybsze i klarowniejsze analizowanie sytuacji oraz skuteczniejszą dystrybucję środków, 
lepszy system dowodzenia może spełnić funkcję mnożnika siły i zrekompensować słabości w in-
nych dziedzinach, takich jak mniejsza liczebność, czy też wynikająca z przyczyn politycznych 
konieczność oddania inicjatywy przeciwnikowi. Używając prostego przykładu, można postawić 
pytanie, co jest bardziej opłacalne: kolejny lotniskowiec o napędzie atomowym czy systemy łącz-
ności i przetwarzania danych, które zwiększą skuteczność już istniejących? Czy należy inwesto-
wać pieniądze w dodatkowe czołgi, czy może lepiej spożytkować je na komputer, który opracuje 
sposób ich użycia? Na pytania takie nigdy nie będzie łatwych odpowiedzi, ale sam fakt, że można 
je zadać (i czyni się to coraz częściej), wskazuje na wzrost znaczenia przypisywanego systemom 
dowodzenia. Biorąc pod uwagę problem rosnących kosztów, dylemat ten najprawdopodobniej 
w przyszłości jeszcze bardziej zyska na znaczeniu.

Udział w debacie dotyczącej wymogów dowodzenia współczesnymi siłami zbrojnymi, czy 
recepta na ich rozwiązanie, wykracza poza ramy niniejszej książki. Moim celem jest rozważenie 

6 Patrz: J.A. Welch, „Some Random Thoughts on C3”, [w:] C.P. Tsokos, R.M. Thrall (red.), Decision Information, 
New York, 1979, s. 343−344.
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przeanalizowanej już z tylu różnych punktów widzenia lądowej historii wojskowej Zachodu pod 
kątem ewolucji systemów dowodzenia i sposobu ich funkcjonowania. Studium takie z pewnością 
nie doprowadzi do wyeliminowania problemów dowodzenia, przed którymi stoją współczesne 
armie, jednakże może rzucić nieco światła na ich charakter, zidentyfikować główne czynniki 
oraz zmianę ich interakcji spowodowaną modyfikacją, jak również pomóc we wskazaniu kie-
runku, w jakim powinny zmierzać reformy. Co więcej, podejmując tę próbę nie czynię więcej 
niż wcześniejsi historycy. Gdy tylko Karol Marks uczynił dogmat z materializmu, historię, którą 
wcześniej uznawano za domenę polityki i bitew (nie wspominając o królewskich sypialniach), 
zaczęto badać pod kątem produkcji i konsumpcji. Gdy tylko podświadomość została odkryta 
przez Freuda, historię zaczęto pisać na nowo z uwzględnieniem kompleksu Edypa. Podobnie 
rzecz się przedstawia w przypadku dowodzenia. Spojrzenie z nowej perspektywy na stare fak-
ty, a następnie wykorzystanie tych faktów w celu lepszego zrozumienia owych perspektyw – to 
w końcu czyni historię interesującą.

Natura dowodzenia
Dowodzenie można zdefiniować jako funkcję, która musi być sprawowana sposób mniej lub 

bardziej ciągły, aby armia mogła istnieć i działać. Definicja ta jest szczęśliwa, bowiem uwypukla 
wyjątkowe znaczenie dowodzenia. Niewiele innych funkcji pełnionych przez siły zbrojne lub we-
wnątrz nich jest tak istotnych pod oboma względami: istnienia i działania.

Potrzeba dowodzenia wynika z rozmiarów, złożoności i zróżnicowania armii (i zmienia się 
wraz z nimi). Jednoosobowa armia nie wymaga dowodzenia, a przynajmniej nie w takim sensie 
jak stuosobowa. Armia działająca w jednej, zwartej i jednolitej masie ludzkiej (falanga) będzie 
(i była) stosunkowo prosta do dowodzenia – w stopniu, w jakim jej niesprawność i ograniczony 
repertuar zadań, jakie może wykonać, w ogóle pozwala na dowodzenie nią. Kiedy jednak woj-
ska o dowolnej liczebności zostaną podzielone na oddziały, kwestia wyznaczenia każdemu z nich 
konkretnego zadania oraz zapewnienia pomiędzy nimi koordynacji staje się znacznie trudniejsza. 
Owe trudności rosną wraz z liczbą oddziałów, siłą i zasięgiem ich broni, szybkością, z jaką mogą 
się poruszać, oraz rozległością obszarów, na których operują. Jeżeli wspomniane oddziały staną 
się wyspecjalizowane (czyli zyskają różne cechy i pełnić będą odmienne zadania), wówczas trud-
ność skoordynowania różnorakich czynników, przy równoczesnym zachowaniu zwartości całości, 
wzrośnie jeszcze bardziej7. Innymi słowy, rola dowodzenia rośnie wraz ze złożonością sił, co, jak 
już wspomniano, wyjaśnia w pewnym stopniu uwagę, jaką poświęcono mu w minionych latach.

Obowiązki dowodzenia – oprócz oczywistego i często w żadnym wypadku nie trywialne-
go zadania dbałości o siebie – są z reguły dzielone na dwie części. Po pierwsze, dowodzenie 
musi zorganizować i skoordynować wszystko, czego potrzebuje armia, by istnieć – zaopatrzenie 
w żywność, służby medyczne, wojskowy wymiar sprawiedliwości, i tak dalej. Po drugie, dowo-
dzenie umożliwia armii wykonywanie jej właściwego zadania, jakim jest zadanie wrogowi moż-
liwie największych strat w możliwie najkrótszym czasie i minimalnym kosztem. Do tego aspektu 
dowodzenia należy przykładowo zbieranie informacji oraz planowanie i nadzorowanie działań. 
Pierwszy rodzaj obowiązków nazwiemy funkcjonalnym, drugi natomiast – wydajnościowym. 

7 Można matematycznie wykazać, że nawet w przypadku organizacji z jedynie 300 zmiennymi, komputerowi 
o masie kuli ziemskiej, w którym każdy atom zawierałby „bit” informacji, rozpracowanie wszystkich możliwych 
kombinacji zajęłoby 6 miliardów lat.
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To, że są one od siebie wzajemnie uzależnione i w żadnym wypadku nie są całkowicie rozdzielne 
– bowiem czy armia może istnieć bez rozpoznania bądź też, czy jest w stanie pokonać wroga, nie 
posiadając sprawnie działającego wymiaru sprawiedliwości? – jest rzeczą oczywistą. Niemniej 
jednak klasyfikacja taka jest użyteczna, co potwierdza fakt, że w praktyce owe dwie funkcje czę-
sto powierzane są oddzielnym elementom struktury sił zbrojnych.

Innym i równie użytecznym sposobem spojrzenia na dowodzenie jest postawienie pytania 
nie o jego obowiązki, lecz o to, czym faktycznie się zajmuje. Dowodzenie obejmuje w praktyce 
bardzo wiele aspektów, z których nie wszystkie można od siebie oddzielić. Na pierwszym miejscu 
znajduje się gromadzenie informacji – zarówno o stanie własnych sił (którego to problemu nie 
należy niedoceniać), jak również o nieprzyjacielu oraz o takich czynnikach zewnętrznych, jak 
pogoda i teren. Po zgromadzeniu informacji należy znaleźć sposób na ich przechowanie, wyszuki-
wanie, dobór, sklasyfikowanie, rozdysponowanie i przedstawienie. Na podstawie tak przetworzo-
nej informacji należy dokonać oceny sytuacji. Trzeba wyznaczyć cele i wypracować alternatywne 
sposoby ich realizacji. Decyzja musi zostać podjęta. Rozpocząć należy szczegółowe planowanie. 
Trzeba przygotować i przekazać rozkazy oraz potwierdzić ich otrzymanie i właściwe zrozumienie 
przez odbiorców. Wykonanie należy monitorować poprzez system informacji zwrotnej; gdy to 
nastąpi, proces powtarza się.

Przedstawienie procesu dowodzenia jako cyklu nadmiernie upraszcza sprawę, bowiem nie 
uwzględnia, że w praktyce docierające informacje są różnorakiej wartości. Istnieje prawdopodo-
bieństwo, że 99% z nich zniknie bez śladu, podczas gdy pozostały 1% może wywrzeć doniosły 
wpływ na działania, aczkolwiek zupełnie inną kwestią jest, czy ów 1% będzie wartościowy bez 
pozostałych 99%8. Poszczególne fazy tego procesu nie są ustalone: niektórzy autorzy wyróżniają 
dużą ich liczbę, inni mniejszą9. Pomijając uporządkowane wykresy w książkach o zarządzaniu 
biznesowym, fazy te posiadają granice, które w praktyce niełatwo jest wyznaczyć i najprawdo-
podobniej wykonywane będą, przynajmniej częściowo, równocześnie, a nie kolejno. Wreszcie, 
ponieważ nie rządzą nimi wyłącznie obiektywne wymogi sytuacji, oddziałują pomiędzy sobą i 
wpływają na siebie tak, że (przykładowo) przekonania stanowiące podstawę interpretacji mogą 
determinować sposób, w jaki informacje są gromadzone i klasyfikowane. Niemniej jednak opis 
ten dość dobrze obrazuje, czym jest dowodzenie.

Najbardziej interesującym sposobem przyjrzenia się funkcjom dowodzenia jest próba 
określenia cech wyimaginowanego, „idealnego” systemu dowodzenia. Podejście takie umożliwi 
wnioskowanie o stanie realnym, w dużym stopniu w taki sam sposób, w jaki prawa Newtona do-
prowadziły do rozróżnienia ruchów prawdziwych ciał od wyimaginowanych, poruszających się 
wzdłuż (nieistniejących) linii prostych w (nieistniejącej) pustej przestrzeni z (nieistniejącą) stałą 
prędkością. Idealny system dowodzenia powinien więc być w stanie zgromadzić trafne informa-
cje w sposób ciągły, wyczerpujący, selektywny i szybki. Należy wypracować niezawodny sposób 
oddzielenia prawdy od fałszu oraz rzeczy istotnych od nieistotnych. Ich przedstawienie musi 
być jasne, szczegółowe i wyczerpujące. Matryca umysłu, indywidualna lub zbiorowa, w oparciu 
o którą informacje są analizowane i przetwarzane w oszacowanie sytuacji, musi odpowiadać 

8 Odnośnie do koncepcji „hałasu” i „informacji” oraz relacji pomiędzy nimi, patrz przełomowa praca R. Wohl-
stetter, Pearl Harbor: Warning and Decision, Stanford, 1962, szczególnie rozdziały 1 i 2.
9 Patrz np.: H. Wust, L.F. Himburg, Das militärische Führungssystem, Frank furt am Main, 1974, s. 19; oraz R. Zeller, 
Planungs- und Führungssystem, Regensburg, 1978, s. 8.
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istniejącym realiom, a nie tym sprzed 25 lat czy też zupełnie abstrakcyjnym10. Wybrane cele 
muszą być zarówno pożądane, jak i osiągalne – które to dwa wymogi nie zawsze są ze sobą zgod-
ne. Alternatywne sposoby działania, przedłożone dowódcy i jego sztabowi, powinny być realne, 
a nie stanowić tylko wybieg gwoli formalności (jak powiedział swoim adiutantom Moltke, wróg 
zdaje się zawsze mieć trzy opcje i z reguły wybiera czwartą). Po podjęciu decyzji trzeba się jej 
twardo trzymać, ale nie w każdych okolicznościach. Rozkazy powinny być jasne i jednoznaczne, 
a podwładni powinni w nich otrzymać wszystko, co potrzebują wiedzieć, lecz nie więcej. Nadzór 
powinien być wystarczająco ścisły, by zapewnić niezawodne wykonanie, ale nie tak ścisły, by 
podkopać autorytet i zdławić inicjatywę (czy też nawet, jak się niekiedy zdarza, samą zdolność 
działania) podległych dowódców wszystkich szczebli.

Jak wynika z tego omówienia, różnice pomiędzy poszczególnymi systemami dowodzenia 
można często podzielić ze względu na różne podejścia do tych problemów. Sposoby używane do 
radzenia sobie ze wzrastającą złożonością; uwaga poświęcona zadaniom funkcjonalnym i wy-
dajnościowym; nacisk położony na dane elementy procesu dowodzenia; oraz specyficzne moc-
ne i słabe strony, wykazane w stosunku do ideału – razem cechy te w dużym stopniu definiują 
charakter każdego systemu dowodzenia. Bez względu na przyjęte rozwiązanie, wymogi wobec 
systemów dowodzenia mają ewidentnie największe znaczenie. Jeżeli wszystko działa tak, jak po-
winno, a różne elementy są właściwie zrównoważone i zazębiają się, dowodzenie może działać 
jako mnożnik siły. Zdaniem niektórych jego wrogów (słowa te przypisuje się zarówno Blücherowi, 
jak i Wellingtonowi), obecność cesarza na polu bitwy warta była czterdziestotysięcznego korpusu. 
Z drugiej strony, niepowodzenie w jakimkolwiek punkcie może stworzyć zagrożenie dla całego 
łańcucha – na przykład kiedy decyzja oparta jest na nieaktualnej informacji. Jest całkiem możli-
we, że błędy popełnione w jakiejś sytuacji wzmacniają się wzajemnie bądź też – jeśli dowódca ma 
szczęście – niwelują się nawzajem. Ponieważ wojna z samej swojej natury wiąże się z zamiesza-
niem, a proces dowodzenia jest skomplikowany, jest niemal pewne, że pojawią się jakieś załama-
nia i błędy; mądry dowódca weźmie ów fakt pod uwagę i przygotuje się nań. Chociaż zaniedbanie 
tego może doprowadzić do katastrofy, jest również prawdą, że nawet największe zwycięstwa w hi-
storii nie wynikały z systemu dowodzenia zbliżonego do ideału. W istocie, w wielu przypadkach 
zwycięstwa odnoszono pomimo – nie zaś z powodu – sposobu, w jaki działał system dowodzenia 
armii. Tak było w przeszłości i nie ulega większej wątpliwości, że pomimo wprowadzenia nowo-
czesnej łączności i systemów przetwarzania danych, tak też będzie w przyszłości.

10 Nie jest to właściwe miejsce, by rozwijać (niedostatecznie zbadane) zasady działania ludzkiego umysłu, ale 
przyda się kilka zdroworozsądkowych słów w tej kwestii. Pomijając problem pojęć (zebra jest czarnym zwierzę-
ciem w białe paski czy vice versa), rozwiązanie którego zależy od woli danej osoby, można stwierdzić, że w celu 
sklasyfikowania i uporządkowania (czyli, „zrozumienia”) docierających do nas informacji, polegamy na umysło-
wej matrycy, złożonej z koncepcji i stosunków pomiędzy nimi. „Rozumienie” oznacza porządkowanie informacji 
zgodnie z matrycą; informacja, która do niej nie pasuje, jawi się jako „nielogiczna”. Matryca w umyśle każdej osoby 
jest częściowo właściwa tylko jej, a częściowo – także innym ludziom. Jej pochodzenie jest częściowo biologicz-
ne, częściowo psychologiczne, częściowo jest wynikiem szkolenia i edukacji, a częściowo także doświadczeń 
praktycznych. Związek pomiędzy matrycą a światem rzeczywistym jest zawsze problematyczny. Niektóre z jej 
elementów są najprawdopodobniej prawdziwe, inne nie. Jeśli więcej niż, powiedzmy, 50% jest fałszywa, kla-
syfikujemy osobę jako niepoczytalną. Ponieważ świat zewnętrzny ulega zmianom, matryca również musi się 
zmieniać, co jednak wymaga czasu i niektóre jej elementy są bardziej aktualne niż inne. Nie istnieje niezawod-
ny sposób zapewnienia, by czyjaś matryca odpowiadała rzeczywistości, ale świadomość, że może być inaczej, 
stanowi dobry punkt wyjścia. Elastyczność umysłowa składa się ze zdolności i gotowości do zmiany własnej 
matrycy w razie konieczności.
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Ewolucja dowodzenia
Jak już wspomniałem, zadania dowodzenia są odwieczne. Dysponujący siłami o jakiej-

kolwiek liczebności wódz z epoki kamiennej tak samo stawał wobec wszystkich nich jak jego 
współczesny następca. Na ile podlegające mu siły (jak również siły nieprzyjaciela) były znacznie 
mniejsze, prostsze i powolniejsze w działaniu, na tyle zadania dowodzenia były również prostsze 
w realizacji. Z drugiej strony jednak, wspomniany wódz nie miał nawet przyborów do pisania, 
nie wspominając o lornetce czy liczydle, które to przedmioty mogłyby pomóc mu w wykonywa-
niu owych zadań, co z kolei narzucało bardzo poważne ograniczenia wobec rozmiarów i sku-
teczności sił, jakimi mógł dowodzić. Rozważając wyzwanie, przed jakim stawał wódz z epoki 
kamiennej, w kontekście środków, jakimi w tym celu dysponował, nie ma wielu powodów, by 
sądzić, że dowodzenie jako takie stało się trudniejsze, odkąd Aleksander pokazał, jak należało 
je sprawować.

Chociaż więc funkcje dowodzenia nie podlegają zmianom (z pewnością jednak nie można 
wykluczyć zmian sposobów, w jaki są wykonywane oraz relatywnego znaczenia i wzajemnych 
stosunków pomiędzy nimi), pozostające do dyspozycji środki, jakie znamy obecnie, są bez wy-
jątku rezultatem długiego i ciągłego rozwoju. Użyteczna metoda klasyfikowania sprowadza się 
do podzielenia ich na trzy kategorie: organizacje, takie jak sztaby i rady wojenne; procedury, 
takie jak sposób, w jaki meldunki są rozprowadzane w kwaterze głównej; oraz środki techniczne 
– od sztandarów po radio. Kombinacja tych trzech kategorii powinna co do zasady umożliwić 
opisanie struktury jakiegokolwiek systemu dowodzenia w każdym możliwym miejscu i czasie.

Ewolucja systemów dowodzenia nie zachodzi jednak w próżni. Ich rozwój stanowi w pewnej 
mierze odpowiedź na zmieniające się wymogi. Współczesna brygada zmechanizowana, zdol-
na w razie konieczności do pokonania 150 mil dziennie, w sposób oczywisty nie może być do-
wodzona za pomocą takich samych środków technicznych, co napoleońska brygada kawalerii, 
mogąca przebyć nie więcej niż jedną piątą tej odległości. Najeźdźca, którego siły rozciągały się 
od kanału La Manche po Verdun – by posłużyć się przykładem z I wojny światowej – nie może 
zostać dostrzeżony przy użyciu obserwacji wzrokowej (a już tym bardziej nie sposób mu się 
w oparciu o nią przeciwstawić), jak to miało miejsce w przypadku dowódców w minionych stule-
ciach. Postęp w dziedzinie broni, taktyki, strategii oraz mnóstwo innych czynników wymaga od-
powiednich systemów dowodzenia. Co za tym idzie, są one odbiciem sztuki wojennej w formie, 
w jakiej istniała w danej epoce; znajdują się pod wpływem i same wpływają na stan owej sztuki.

Tak jak inne działy sztuki wojennej, dowodzenie ma również swoją historię, która w ogra-
niczonym stopniu jest samodzielna i niezależna od innych elementów. Ponieważ środki, jakimi 
dysponuje, są zróżnicowane, rozwój któregokolwiek z nich niemal zawsze pociąga za sobą zmia-
nę innych. Dla przykładu, to procedura składania codziennych szczegółowych raportów o stanie 
osobowym, ustanowiona u schyłku XVIII wieku, stworzyła zapotrzebowanie na wyspecjalizowa-
ny personel i tym samym doprowadziła do narodzin pierwszego sztabu generalnego. Kiedy już 
powstały sztaby, pióro i papier (nie wspominając o biurkach i segregatorach) stały się znacznie 
ważniejsze, niż były dotąd. Przejście z ustnego do pisemnego dowodzenia na szczeblu operacyj-
nym, jakie dokonało się w dużym stopniu pomiędzy 1750 i 1850 rokiem, oznaczało, że można 
było poświęcić znacznie więcej uwagi systematycznym analizom. Tak więc różne elementy sys-
temów dowodzenia wchodzą w inter akcję między sobą i z procesami dowodzenia, przyspieszając 
ich rozwój.
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Wreszcie, rozwój w dziedzinie dowodzenia często był stymulowany przez czynniki zewnę-
trze, zwłaszcza natury technicznej. Dla przykładu, zastosowanie teleskopu umożliwiło Fryde-
rykowi Wielkiemu ustanowienie kwatery głównej w ustalonym miejscu, górującym nad polem 
bitwy, przez co nie był on zmuszony do szybkiego przemieszczania się po nim, co sto lat wcze-
śniej było praktykowane przez Gustawa Adolfa. Gdy Samuel Morse wynalazł telegraf, nie miał 
raczej na myśli armii Stanów Zjednoczonych, ale kiedy już ów wynalazek powstał, szybko doce-
niono jego znaczenie militarne. To samo dotyczy telefonu (powstał jako produkt uboczny badań 
mających na celu ułatwienie życia głuchym) oraz radia. Wpływ wszystkich tych wynalazków na 
organizację i procedury, jak również w istocie na prowadzenie wojny, był przemożny.

Badanie dowodzenia
Aby zrozumieć ewolucję dowodzenia w czasie, należy przede wszystkim wypracować ma-

trycę, w którą da się wpasować system dowodzenia stosowany w danym miejscu i czasie. Można 
postawić następujące pytania: jakie były wymogi stawiane wobec danego systemu dowodzenia 
przez najnowocześniejszą w danej chwili sztukę wojenną? W jaki sposób spełniano owe wymogi? 
Jaka organizacja (o ile jakakolwiek istniała) miała takie zadanie? Jakie środki techniczne (do 
których zaliczyć można nawet ramię, którym macha się w górę i w dół), i jakie procedury sto-
sowano? Jak zdobywano i przetwarzano informacje i w jaki sposób formułowano plany? Jakie 
były środki łączności i w jaki sposób ich charakterystyka wpływała na przekaz informacji? Jak 
nadzorowano wykonanie rozkazów i jaką (o ile jakąkolwiek) kontrolę sprawował dowódca nad 
przebiegiem wydarzeń? Jak wskazał pewien autor, w istniejącym piśmiennictwie wojskowym 
zaskakująco rzadko podejmuje się próby odpowiedzi na te pytania – o ile w ogóle są zadawane11. 
Chociaż w ostatnich latach przybyło różnorodnych książek o zarządzaniu i „teorii podejmowania 
decyzji”, prace o dowodzeniu we wspomnianym tu rozumieniu są z jakichś przyczyn rzadkie. Być 
może – co zdarzało się od czasu do czasu – z wyjątkiem przechwyconej lub źle zrozumianej wia-
domości czy też zepsutego radia, można wręcz całymi latami badać historię wojskowości i nie-
mal nie zauważyć istnienia tego problemu. Prawdopodobne wyjaśnienie najlepiej przedstawić za 
pomocą prostego przykładu. Niewielu ludzi zwraca uwagę na długodystansowe połączenia tele-
foniczne, chyba że są wyjątkowo trudne (lub łatwe) do wykonania. Aby w ogóle wykonać takie 
połączenie, potrzebna jest rozbudowana organizacja, jak również sprzęt wart miliardy dolarów, 
z czego większość z nas słabo zdaje sobie sprawę.

Traktaty poświęcone problemowi dowodzenia, jak zdefiniowaliśmy go tutaj, zaliczyć można 
do dwóch kategorii. Do jednej kategorii zaliczyć można prace, w myśl których plan powinien być 
„dobry”, czyli odpowiadać niewielu, z reguły dość słabo zdefiniowanym zasadom strategii. Do 
drugiej należą podręczniki i instrukcje, które w sposób wielce uczony wyjaśniają różnice pomię-
dzy „memorandum” a „dokumentem sztabowym” (ten pierwszy jest nieformalną wersją drugiego 
– albo odwrotnie) i kładą nacisk na konieczność zapisywania nazw miejsc zawsze wielkimi litera-
mi. Te pierwsze wiąże się często z powierzchownymi badaniami, a te drugie postrzega jako efekt 
rozdźwięku pomiędzy systemami dowodzenia a elementami, które muszą być dowodzone. Tak 
więc uogólnienia albo banały, podczas gdy mnie interesuje wszystko to, co jest pomiędzy nimi.

11 R.A. Beaumont, „Command Method: A Gap in the Historiography”, Naval War College Review, zima 1979, s. 
61−73.
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W przeciwieństwie do nauk społecznych, historia zajmuje się raczej szczegółem, nie zaś ogó-
łem; w każdym razie generalizowanie jest niebezpieczne, szczególnie w odniesieniu do nieskoń-
czenie skomplikowanej interakcji myśli i działania, która składa się na proces dowodzenia. Jest cał-
kiem możliwe, że system dowodzenia funkcjonuje inaczej, kiedy obsługują go różne osoby. Co za 
tym idzie, aby uchwycić proces dowodzenia, nie zaś tylko skorupę środków znajdujących się w jego 
dyspozycji, należy zapytać nie tylko o sposób, w jaki można coś zrobić na podstawie dostępnych 
środków, ale również jak – przy tej czy innej okazji – faktycznie to robiono. Jakkolwiek staroświec-
kie może się wydać takie podejście w czasach, gdy historycy są coraz mniej skłonni do uznawania 
armii za narzędzia wojny12, badanie dowodzenia nie może się obyć bez zadania przyziemnych py-
tań: kto rozkazał komu zrobienie czego, kiedy, jakimi środkami, na bazie jakich informacji, po co 
i z jakim rezultatem. Innymi słowy, godząc się z ryzykiem przeobrażenia w zaledwie teoretyczne 
ćwiczenie, badanie rozwoju dowodzenia musi uwzględniać sporo zwykłej historii operacyjnej.

Dowiedzenie się, kto zrobił co i dlaczego, jest niewątpliwie nie lada zadaniem, trudnym ze 
względu zarówno na obfitość informacji, jak i ich brak. Co gorsza, skoncentrowanie się na kilku 
przykładach „podejmowania decyzji” (które to podejście przyjmują często politolodzy), oznacza 
zniekształcanie rzeczywistości. Parafrazując Northcote’a Parkinsona13, dobre dowodzenie zale-
ży w (przynajmniej) 90% od zdarzeń, które nigdy nie mają miejsca14. Dywizja nie rozpada się 
w marszu z punktu Y do punktu Z; nie zostaje zaatakowana z zaskoczenia, a przynajmniej nie 
regularnie; nie więcej niż kilka wydzielonych oddziałów gubi się każdego dnia, a brak serwisu 
technicznego nie powoduje unieruchomienia więcej niż (powiedzmy) 1/3 jej pojazdów w danym 
momencie. Kwestie te są często uznawane za pewnik, ale w rzeczywistości nic nie jest bardziej 
odległe od prawdy. Na wojnie, podobnie jak w interesach, nie sposób uniknąć działania prawa 
Murphy’ego (jeśli coś może pójść źle, to pójdzie), chyba że za cenę ciągłej czujności i wielkie-
go wysiłku. Jak pewnego razu napisał Moltke, na wojnie, gdzie panuje ogromne tarcie15, nawet 
mierne wyniki są nie lada osiągnięciem16, ale zagłębianie się w dziesiątki tysięcy poszczególnych 
decyzji, które składają się na to, że owe mierne wyniki są możliwe, jest zupełnie niemożliwe. Tak 
czy inaczej, ogromna większość z nich wykonywana jest na wpół świadomie i rutynowo. Dobry 
dowódca batalionu nie musi „decydować”, by nocą rozmieścić pikiety, tak samo jak w miarę 
kompetentny dowódca korpusu nie musi „decydować”, by zaopatrzyć się w mapy. Jednakże na 
dłuższą metę – i biorąc pod uwagę umiarkowaną dozę szczęścia – właśnie to stanowi o różnicy 
pomiędzy kompetencją a niekompetencją, zwycięstwem a klęską.

Podsumowując, badanie sposobu, w jaki na przestrzeni dziejów sprawowano dowodzenie, 
wiąże się z licznymi trudnościami metodologicznymi i pojęciowymi. Aby uczynić to zadanie wyko-
nalnym, konieczne jest ograniczenie analizy do czysto wojskowej strony zagadnienia. Oznacza to 
jednak przyjęcie nieco zawężonego spojrzenia na rzeczywistość, bowiem czynniki polityczne, eko-

12 Patrz: D. Showalter, „A Modest Plea for Drums and Trumpets”, Military Affairs, luty 1975, s. 71−73.
13 Cyril Northcote Parkinson (1909−1993) brytyjski historyk, pisarz, doradca konserwatywnych rządów Wiel-
kiej Brytanii. Autor około sześćdziesięciu książek; najsłynniejsza, zatytułowana Prawo Parkinsona, traktuje o 
rozroście biurokracji, stała się bestsellerem i uczyniła autora uznanym ekspertem w sprawach administracji 
publicznej.
14 In Laws and Outlaws, London, 1962, s. 99. Jest to być może najlepsza praca, jaką kiedykolwiek napisano o 
zarządzaniu.
15 Wg Clausewitza tarcie jest zbiorem wszystkich czynników niezależnych od woli dowódcy (jak np. pogoda), 
które wpływają na przebieg działań wojennych (przyp. tłum.).
16 Cytat za: E. Kessel, Moltke, Stuttgart, 1957, s. 515.
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nomiczne i społeczne (jak również, w coraz większym stopniu, technologiczne) zawsze wpływały 
na dowodzenie wojskowe. Co więcej, jest jasne, że z powodu nadmiaru informacji można zająć się 
tylko bardzo krótkimi okresami – im bliżej współczesności, tym stają się one krótsze – i jedynie na 
poziomie dowództw stosunkowo wysokiego szczebla: głównodowodzącego, jego głównych podko-
mendnych oraz nielicznych bezpośrednio im podlegających podwładnych. Jest również oczywiste, 
że nie da się odnieść do każdej z miriad rutynowych decyzji, jakie podejmować musi każdy dowód-
ca, oprócz bardzo ogólnego opisu ich charakteru oraz sposobu, w jaki sobie z nimi radzono. Wresz-
cie, jakkolwiek niemodne może być takie podejście, historyk jest w stanie pisać jedynie o tym, na 
temat czego dysponuje materiałem źródłowym. Oznacza to a priori, że możliwe jest analizowanie 
wyłącznie najważniejszych systemów dowodzenia w historii. Myśli i działania księcia Brunszwic-
kiego podczas kampanii 1806 roku, której kulminacją była bitwa pod Jeną, mogłyby być równie 
pouczające jak Napoleona, ale nie opublikowano 32 tomów jego korespondencji.

Wzgląd na powyższe, jak również pragnienie szerszego spojrzenia i tym samym zyskania per-
spektywy i bogactw, które składają się na najsilniejsze strony Klio, podyktowały zarys tej książki. 
Jej rozdziały zostały zaplanowane tak, by zilustrować najważniejsze fazy, przez które przeszło do-
wodzenie wojskowe od antycznej Grecji do dnia obecnego. Po wstępie, rozdział 2 zawiera analizę 
dowodzenia w epoce „przedpotopowej”, czyli przed rokiem 1800; łączy je fakt, że środki komunika-
cji niemal nie uległy zmianie przez te stulecia. W rozdziale 3 znajduje się opis napoleońskiej sztuki 
wojennej, wybranej z tej racji, że wydaje się stanowić największą pojedynczą rewolucję, jaka kiedy-
kolwiek zaszła w sztuce dowodzenia i która, co więcej, niewiele zawdzięczała postępowi technicz-
nemu. Rozdział 4 zawiera omówienie dowodzenia sprawowanego za pomocą telegrafu przez nie-
miecki Sztab Generalny – pierwszą i przez długi czas najlepszą tego rodzaju organizację. Rozdział 
5 skupia się na problemach dowodzenia podczas I wojny światowej; szczególna uwaga poświęcona 
została wpływowi wojny przemysłowej oraz systemów łączności opartej na telegrafie i telefonie. 
Rozdział 6 dotyczy „nowoczesnej” wojny manewrowej, na przykładzie jednych z jej najlepszych 
praktyków – Armii Obrony Izraela17 w 1967 i 1973 roku. Wreszcie, rozdział 7 stanowi próbę oszaco-
wania wpływu nowoczesnej technologii – śmigłowca i komputera – oraz nowoczesnej organizacji 
dowodzenia, zastosowanych przez wojska Stanów Zjednoczonych w Wietnamie.

Aby odmalować odpowiednio pełny obraz, każdy rozdział rozpoczyna się opisem „stanu 
sztuki”: podstawowymi cechami sztuki wojennej w danym miejscu i czasie. Dalej następują (jeśli 
są istotne) uwagi odnośnie do osobowości dowódcy oraz o charakterze systemu dowodzenia, za 
pośrednictwem którego wywierał on wpływ na wydarzenia. Tam gdzie było to możliwe, pojawia 
się analiza faktycznego funkcjonowania systemu podczas kampanii i bitwy; analiza ta jest na tyle 
szczegółowa i wnikliwa, na ile pozwalają na to dostępne źródła. We wszystkich tych przypadkach, 
gdy brak informacji na dany temat (co zdarza się często), zostało to jednoznacznie stwierdzone.

Chociaż podział książki na rozdziały wyniknął naturalnie, kiedy stwierdzony (czy też raczej 
założony) został wpływ techniki na kształtowanie systemów dowodzenia, wybór kampanii do 
analizowania w każdym z nich stał się bardziej problematyczny. Błąd w wyborze może rzecz ja-
sna uczynić pracę bezużyteczną, jeżeli wybrany przypadek nie jest „typowy”, ale nie potrafię wy-
myśleć metody znalezienia owych „typowych”. Pewnym sposobem rozwiązania tego problemu 
byłoby uwzględnienie licznych kampanii i przebadanie tylko kluczowych cech każdej z nich, ale 

17 Cahal – Cva hagana leJisra’el (przyp. red.). 
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wiązałoby się to z ryzykiem powierzchowności, która nie służy historii tak samo jak dowodze-
niu. Właściwie wszystko, co można stwierdzić na korzyść przedstawionych przykładów, to że ich 
wybór podyktowany został wspomnianymi wyżej uwarunkowaniami (dostępnością materiału 
źródłowego, krótkotrwałością, itp.), nie zaś pragnieniem zilustrowania określonego punktu wi-
dzenia. Prawdopodobnie są one nie bardziej, ale też i nie mniej reprezentatywne w odniesieniu 
do swojej epoki i etapu rozwoju niż inne, które mogły zostać wybrane.

W przeciwieństwie do procedury przyjętej w wielu pracach z dziedziny historii wojskowo-
ści, przedstawione tu przykłady nie ukazują obu stron medalu (czy raczej jedynie w takim stop-
niu, w jakim jest to absolutnie niezbędne, by opis był zrozumiały dla czytelnika), oznaczałoby 
to bowiem użycie informacji niedostępnych w owym czasie dla dowódców. Zamiast tego bieg 
wydarzeń przedstawiony został tak, jak był widziany oczami dowódców, zza ich biurek (czy też 
zanim zostali przykuci do biurek, spomiędzy uszu ich wierzchowców). Niewątpliwie stanowi 
to kolejne przeinaczenie bądź też przynajmniej zawężenie rzeczywistej historii. Każda analiza 
wiąże się z tym problemem.

Co wyniknie z tego studium? Analizując historyczne systemy dowodzenia w działaniu, mo-
żemy liczyć na lepsze zrozumienie, jak je sprawowano, skutecznie czy nie. Możemy spodziewać 
się pogłębienia naszego zrozumienia wpływu przemian technicznych i innych na systemy dowo-
dzenia oraz roli samego dowodzenia pośród innych czynników kształtujących wojnę. Nawet bez 
ostatecznych wniosków cenne może być już samo omówienie. Badanie przeszłości może i jest 
użyteczne w minimalnym stopniu, ale przeszłość to my i nieuchronnie tylko na niej oparte jest 
podejmowanie decyzji. Jeżeli systematyczne badanie przeszłości zostanie zarzucone, pozostaną 
jedynie osobiste doświadczenia, plotki i intuicja. Historia wojskowości może być zbyt niedosko-
nałym narzędziem, by opierali się na niej dowódcy, ale póki co nie wymyślono lepszego.

Jak dotąd pisałem o dowodzeniu, jak gdyby był to proces czysto racjonalny (czy też raczej 
kombinacja procesów), w którym informacje są wykorzystywane do zgrania ludzi i rzeczy tak, by 
wypełnili swoje zadania na wojnie. Nie jest to jednak do końca prawdą, bowiem wojna jest par 
excellence nieracjonalna. Ludzie biorący udział w konflikcie zbrojnym wymagają zarówno moty-
wacji, jak i koordynacji. Ponieważ typowym zadaniem dowódców jest posyłanie ludzi na śmierć, 
nie zawsze można zastosować motywację związaną z kuszącym dążeniem do pokoju i trzeba ją 
zastąpić odwołaniem do motywów irracjonalnych18. Jak może o tym zaświadczyć dowolna licz-
ba przegranych bitew w historii, jest możliwe, by te same motywacje, które powodują, że ludzie 
walczą, powodują, że nie można nimi skutecznie dowodzić. Nawet jeżeli nie w tym tkwi problem, 
zachodzi sprzeczność pomiędzy dwoma zadaniami: motywować może najlepiej dowódca, który 
zajmuje wysunięte stanowisko na czele, wśród swoich żołnierzy, podczas gdy koordynacja z reguły 
wymaga jego obecności w ustalonym i odległym miejscu na tyłach. Wreszcie, motywowanie różni 
się od koordynowania pod tym względem, że nie polega (a przynajmniej nie całkowicie) na sztucz-
kach. Aby zmotywować innych, dowódca sam musi być zmotywowany bądź też musi oszukiwać 
przez cały czas wszystkich innych. Cytując Clausewitza, wojna jest przede wszystkim starciem sił 
moralnych. Co prawda głównym tematem tej książki nie są siły moralne, jednakże jeśli nie będzie 
się ciągle pamiętać o ich znaczeniu, wówczas kompletnie nie zrozumie się natury dowodzenia.

18 Odnośnie do tego problemu patrz: M. van Creveld, Wehrmacht kontra US Army 1939−1945. Porównanie siły 
bojowej, Erica-Tetragon, Warszawa, 2011, szczególnie rozdział 12, sekcja c.
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Aleksander Wielki. Fragment starożytnej mozaiki z Pompei, przedstawiającej bitwę pod Issos.
(http://en.wikipedia.org/wiki/)
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Epoka kamienna dowodzenia

Zastanawiając się nad dowodzeniem, jakiego by sobie życzył, Mosze Dajan pewnego razu 
nostalgicznie stwierdził: Gdzież, och gdzież są stare dobre czasy prostych wojen, w których gdy 
zbliżała się bitwa, wódz wsiadał na białego konia, ktoś dął w trąbę, a on ruszał do szarży na 
wroga19. Dajan, którego wrogość wobec przewlekłych dyskusji i „zarządzania” była powszechnie 
znana, miał na myśli okres, zanim najbardziej fundamentalne dla jakiejkolwiek organizacji roz-
różnienie – pomiędzy dowodzącymi i dowodzonymi – rozciągnęło się na pole bitwy i zanim zada-
nia dowódcy stały się tak wyspecjalizowane, że nie walczył już z bronią w ręku. Jak się przekona-
my, zmiana ta nastąpiła w zasadzie w zadziwiająco późnym momencie historii. Dopiero w drugiej 
połowie XVII wieku wyżsi dowódcy zaczęli zwyczajowo zajmować stanowiska na tyłach, nie zaś 
na czele swoich ludzi, a Fryderyk Wielki był prawdopodobnie pierwszym głównodowodzącym, 
którego regularnie przedstawiano w lnianym stroju, nie zaś w zbroi20. Od jego czasów do naszych 
fizyczna lokalizacja stanowiska dowódcy względem jego wojsk wielokrotnie się przemieszczała.

Właściwe miejsce dowódcy determinowane jest jego funkcjami lub ich brakiem. Rzecz 
oczywista, dowódca, który dzierżył włócznię w przednich szeregach swojej armii, nie mógł spra-
wować wiele więcej funkcji niż należące do jego obowiązków, i trzeba przyznać, że bardzo ważne 
funkcje moralne. Armie, które były dowodzone w taki sposób, nie mogły podlegać ścisłej kon-
troli podczas bitwy bądź też były tak proste pod względem struktury i działania, że kontrola taka 
nie była wymagana. Owa prostota z kolei stanowiła zarówno przyczynę, jak i skutek faktu, że 
przez całe tysiąclecia nie zaszły żadne fundamentalne zmiany w środkach łączności, jakkolwiek 
liczne i ważne były osiągnięcia na każdym innym polu. Patrząc na nie z naszego dość specyficz-
nego punktu widzenia, tysiąclecia te stanowią wyraźną jedność, którą określiłem mianem „epoki 
kamiennej” dowodzenia. To właśnie ograniczenia narzucone dowodzeniu przez dostępne środki 
techniczne, a przede wszystkim sposoby, w jakie te ograniczenia bywały od czasu do czasu prze-
zwyciężane, pozostają istotne ze współczesnego nam punktu widzenia.

Kryteria strategii
Czy strategia (i co za tym idzie – dowodzenie na szczeblu strategicznym) istniała przed 

rokiem 1800? Pytanie takie prawdopodobnie stanowić będzie zaskoczenie dla niektórych histo-
ryków wojskowości, skłonnych w końcu do wydobywania przykładów z każdej kampanii, po-
cząwszy od tej zakończonej bitwą pod Maratonem w 490 r. p.n.e. W rozdziale 1 zawarłem jednak 
argumentację, że strategia, w klasycznym znaczeniu, nadanym jej przez Napoleona, Jominiego 

19  Dayan Moshe, Diary of the Sinai Campaign, London, 1966, s. 66.
20  Jeszcze w dobie wojny o sukcesję austriacką (1740−1748) francuski głównodowodzący, Maurycy Saski, był 
nieodmiennie przedstawiany w pełnej zbroi.
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