AKADEMIA
OBRONY NARODOWEJ

Pptk dr inz. Janusz KRECIKIJ

WSPOLCZESNY PROCES DOWODZENIA
W WOJSKACH LADOWYCH

Rozprama habilitacyjna

Hfu .m \b\

WARSZAWA 2003






SPIS TRESCI

Rozdziat 1. Proces kierowania w aspekcie teorii organizacji i zarzadzania .........cccevvvevennnn

11
12

13.
14.

Kierowanie (zarzadzanie) a dowodzenie ...............

Cykliczne funkcje kierowania

1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.

Istota cyklu dziatania zorganizowanego

Przebieg procesu podejmowania decyzji

14.1.
14.2.
143.
1.4.4.

Rozdziat 2.

2.1.

2.2.

2.3.

Planowani€.....ccccovceeeveie e

Organizowanie .......cccoceeeerveereneneeieneeienens

KONIOIA .oviieeeee e

Formutowanie problemu .......cc.ccccovvevennee.

Warianty rozwigzania problemu - identyfi

kacja, opracowanie i selekcja ...............

Prognozowanie skutkow realizacji WariantdW ..........ccccovervreinveinniennereseneseesnenns

Ocena wariantdw i podjecie decyzji ........

Ustalenia standaryzacyjne Sojuszu

Poinocnoatlantyckiego w  zakresie

przebiegu procesu dOWOUZENIA ...ccoocirieriinire et
Ujednolicony proces planowania dziatan potagczonych NATO ..o,
O R = V2= W B (V) 1 o] - ) TSRS
2.1.2. Faza Il (POCZGLKOWA) ...c.ooveuieiiiiiie ittt bbb b e
2.1.3. Faza Ill (opracowanie zamiaru dziatania) ........c.cccceeiriiinieniiiescse e
2.1.4. Faza I'V (opracowanie planu dziatania) ...
2.1.5. FazaV (weryfikacja planu) ................
Przebieg procesu dowodzenia zgodnie z ATP-3.2. Dziatania wojsk lgdowych.....................
220, ANAIZA ZAUANIA .eovieeeeiceeee bbb
2.2.2.  Ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania .........cceceeeveveneeiniinnnnns
2.2.3.  Rozwazenie wariantOw dziakania ........cocoeoieiiiiiinceee e
P S 1= Ty V4 T W 01T o o (o3 TSRS
Ustalenia w zakresie procesu dowodzenia w wojskach lgdowych zawarte w publikacji
AJP-3.2.1 Dowodzenie w WojSKach 1gdoWYCh ..o
2.3.1. Koncepcja (style) sprawowania dowodzenia .....

2.3.2.
2.3.3.

Cykl dowodzenia w ujeciu sojuszniczym

jako czes¢ procesu dowodzenia

19
19
24
26
27
28
30

40
45
48
51

%5
55
60
61
67
72
74
7
82

85
85

89
a1
96
98



Rozdziat 3. Narodowe i sojusznicze aspekty procesu dowodzenia w wojskach

lgdowych wybranych armii panstw NATO ... (193]
3.1 Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk lgdowych sit zbrojnych
INFEIMHEC ettt bbbt b bbb £ eb e e b stk e Rt e b e st e b e s £ s b e Rt e b e e et e ebe e ebene b
3.1.1. Ciagta aktualizacja danyCh 0 SYtUAC]T ...ccccceveriiiiiiiiiiiiiesece e Ko7
3120 PIANOWANIE ..otttk bbbttt b b n e 107
3.1.3.  Przygotowanie i wydanie rozkazéw (postawienie zadan) .........ccccoiiiiniinininnen, 113
314, KONEIOIA it bbb bbb 1A

3.2. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk lgdowych sit zbrojnych USA ... 117

3.2.1.  Otrzymanie ZAUANTA .....ccceeerieeeiiiienese ettt bbb e te st sreneeneas 118
3.2.2. ANANIZA ZAGANTA .oovieiieciiie bbb 120
3.2.3. ldentyfikacja wariantOw dziatania ... 127
3.2.4. Rozwazenie wariantdw dziakania ... 128
3.2.5.  Porownanie wariantOw dziafania ... 122
3.2.6.  POOJECIE UECYZJI eoeitiiieiiiet ettt 133
3.2.7. Przygotowanie i Wydanie rOZKAZU ........cccccoevreiirieinesienese e 134
3.2.8.  Trening przysztych dziakan ... 136
3.2.9. Realizacja ZAANIA ....ccccooirieieiieie e bbb 137
3.3. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk ladowych sit zbrojnych
WIBIKIE] BIVEANIT .cveviieeiiiieicie ettt bbbt s bbb bbbttt es 139
3.3.1. 0golny przebieg procesu dOWOAZENIA .....cccvvervieriierecireeesese et 139
3.3.2. Przedsiewziecia realizowane w ramach 0Ceny SYtUaCji .....c.cocevevveriinieniinienesenesenens 141

3.4. Inne rozwigzania w zakresie przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych sit
zbrojnych panstw NATO .......... 151
3.4.1. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia
w duniskich wojskach 1gdOWYCH ..o 151
3.4.2. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia

w holenderskich wojskach lgdowych ..................... 156

Rozdziat 4. Ocena dotychczasowych rozwigzan w zakresie procesu dowodzenia

w wojskach tgdowych sit zbrojnych RP ..o 164

4.1. Regulamin dziatan taktycznych wojsk 1gdOWYCh ... 164
4.1.1. Planowanie WalKi ..ot 166

4.1.2.  Organizowanie WalKi ..ot 168

4.1.3. Sprawowanie dowozenia W CZasi€ WalKi .....ccccoviriiniiniiiinniiencese e 169

4.2. Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej 171



4.2.1. Planowanie dZIataN ......cccoceieiiiiiii ettt s ettt sr e st e et et r et e nra e 172

4.2.2.  Organizowanie dziad@n ..........ccooeeriiiiiineiic s 176
4.2.3. Sprawowanie dowodzenia w czasie dziatan ..........ccccocviiiiiinnien e 177
4.3. Regulamin dziatan Wojsk 1gOWYCH .......c.c.cvieiiiisicce e 178
44. Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego {OPP Operational planning
O] 0o =) USRS 184
4.4.1. Etap pierwszy - WProwadzenie OPEraCYJNE ......ccoceoeerereririeiesenesreesiesesreseseesesseneneens 184
4.4.2. Etap drugi - OrientOWanie OPEIaCYJNE ...ccccccceveeereeeeererieseesteseeseeressesseseessessessesessenses 186
4.4.3. Etap trzeci - Wypracowanie dECYZJi ......ccovvieriierieierieenieieisieesie st 188
4.4.4. Etap czwarty - opracowanie planu OPEraCji .......c.cccceeevevviiesisiesesieseeierese e sresse e 194
4.45. Etap pigty - kontrola i aktualizacja planu ........cccccoeveveeieciniescse e 196
4.5. Rozwigzania pozadoKIrYNAINE ........cccieiiiiieisise ettt ens 199
45.1. Ustalanie poloZenia e 200
A.5.2. PIANOWANIE ..ooeiiieiti e e 202
Y N O Tor 1o T- )Y (1 (o | SOOI R 203
4.5.2.2. Decyzja i zamiar dOWOACY .......cccceveiieieeiie s s seseeesese e 212
4.5.2.3. Opracowanie planu dziadania ........c.ccccocveevniinninnicnnnee s 212
4.5.2.4. Opracowanie rozkazu operacyjnego (DOJOWego) .......ccccocevvvriererereeenenns 214
TG T - V1Y T Ua 1 T= 2 U o T TP 215
A58, KONIIOIA ettt sttt ettt 215
Rozdziat 5. Koncepcja procesu  dOWOUZENIA ...ccvvvverireririenirie e 222
5.1.  Proponowany przebieg procesu dOWOUZENIA .....ccccoveruerinieiinisiesiiniesie et sie e esseenens 222
IO I o - 10 [0V 7- 0 - PSRRI 226
5.1.1.1. Ocena sytuacji .......c.ccccrevrune 228
5.1.1.1.1.  Analiza Zadania ..o 230
5.1.1.1.2. Ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania
i opracowanie wariantow dziatania wojsk wtasnych ........... 232
5.1.1.1.3. Rozwazenie wariantdw dziatania ..........c.cccecvereinrniennnnnn, 237
5.1.1.1.4.  Por6wnanie wariantow dziatania ... 239
5.1.1.1.5.0cena wariantOw dziakania ... 239
5.1.1.2. Podjecie decyzji przez doWOUCE ........ccoceoirueiirerinieiieie e 241
5.1.1.3. Zakonczenie sporzadzania planu dziatania .................. 244
5.1.1.4. Zakonczenie sporzadzania rozkazu bOJOWEQO ........cccceveeeiieeninerinieenn, 244
5.1.2.  STAWIANIE ZAAAN ..ot b 248

LT R T 101011 0] - R 249



5.1.3.1. Istota kontroli jako fazy procesu dowodzenia .........cccocevveveveinnesieniesnennen, 249

5.1.3.2. Trening realizaCji Zadania .........ccccceeviinieniineneeneee e 251

5.1.4. Rekonesans W procesie dOWOUZENIA ....c.covovvviierenirieieesr e e e 254

5.1.5. Informacyjne przygotowanie pola WalKi ........ccccccooveiiiivnirnineninnis s 257

5.2. Powigzania procesu dowodzenia z ustaleniami teorii organizacji i zarzadzania ................... 261
5.2.1. Powstanie sytuacji problemowej a otrzymanie zadania .........cccccoeveevivriereriniesenens 262

5.2.2. Formutowanie problemu decyzyjnego i analiza zadania ..........ccccooevvviviiievcinennnn, 263

5.2.3. Wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow a ocena czymnikéw wptywajacych
na wykonanie zadania i okre$lenie wariantéw dziatania wojsk wiasnych ............... 264

5.2.4. Budowa modeli i przewidywanie skutkéw a rozwazanie wariantéw dziatania

WOJSK WHBSNIYCN oo 264

5.25. Poréwnanie skutkow i uszeregowanie wariantéw a poréwnanie wariantow
dziatania WojSK WHRISNYCN ....cuiiiieccee e 265
5.2.6. Decyzja w procesie decyzyjnym i wojskowym procesie dowodzenia .........cc.co...... 265
5.2.7. Przekazywanie decyzji a stawianie zadan ... 266
5.28. Realizacja podjetej decyzji a kontrola w procesie dowodzenia ........c.cccceceevevveneennne. 266
5.3.  Zgodnos¢ proponowanej koncepcji procesu dowodzenia z ustaleniami sojuszniczymi......... 267
5.3.1.  ASPeKt termMiNOIOQICZNY ....cvoiiiiiiierie ettt be e 267

5.3.1.1. Zasadnicze terminy uzyte w opisie procesu dowodzenia oraz ich
angielskojezyczne 0dpoWIedNIKI .......ccccvviviererieierieeee e 267
5.3.1.2. Uzasadnienie zastosowania niektorych termindw ..........cccoevvvevcinvennnn, 267
5.3.2.  ASPEKL MEIYIOIYCZNY vviiiiiiie it sieiete ettt sttt sttt s be st be st et ene s nnees 274
;10 0 [ovZ=] o1 SRS 280
BIDIIOGIATIA ..ottt et r et ee e 289
SPIS rySUNKOW ....cocviiciiee e 294
SPISTADEL e 298
ZAEGCZNTKE .ttt b bbb bR bbb E R e bbb bt ne b e b s 300

Zestawienie skrotow angielskojezycznych terminéw wojskowych uzytych w pracy ... 360



WSTEP

Ostatnia dekada XX wieku byla okresem wielkich i istotnych zmian
w Rzeczypospolitej, a tym samym w sitach zbrojnych naszego kraju. Szczegdlnym
wyzwaniem okazato sie przystgpienie Polski do Sojuszu Péinocnoatlantyckiego. Fakt ten
w znacznym stopniu wptynat na przyspieszenie przemian w catych sitach zbrojnych. Objety
one szerokie spektrum probleméw, od zagadnien o charakterze doktrynalnym po modyfikacje
posiadanego i wdrazanie nowego sprzetu wojskowego. Z przyczyn oczywistych zmiany
dotyczyty takze wielu dokumentéw normatywnych, takich jak réznego rodzaju regulaminy
i instrukcje, zmierzajac w kierunku dostosowania zawartych tam zapisow do ustalen
i wymagan przyjetych w Sojuszu Potnocnoatlantyckim.

Konsekwencijg takich dziatarn byto miedzy innymi wdrozenie do uzytku szeregu
polskich norm obronnych (PNO) opartych na wiasciwych porozumieniach standaryzacyjnych
NATO (STANAG-ach) oraz wprowadzenie zupetnie nowych dokumentéw normatywnych,
biorgcych pod uwage zmienione uwarunkowania.

Przyjete dokumenty uwzgledniajg wiele aspektow prowadzenia dziatan w nowej
rzeczywistosci. Posiadana wiedza i badania wstepne pozwolity jednak piszacemu te stowa na
sformutowanie wniosku, iz zagadnienia dotyczace dowodzenia, a $ciSlej procesu
dowodzenia, nie znalazty w powstajagcych publikacjach o charakterze normatywnym
odzwierciedlenia wtasciwego dla jego (dowodzenia) rzeczywistego znaczenia. Réwnolegte
pojawiaty sie i pojawiajg artykuly oraz wydawnictwa, réznej wartosci, dotyczace procesu
dowodzenia, ktérych autorzy bazowali na czesto jednostkowych doswiadczeniach zdobytych
podczas pobytu w konkretnych panstwach NATO. Fakt ten, przy jednoczesnym braku
obowigzujacego ,regulaminu dowodzenia”, wprowadzit swego rodzaju zamieszanie, tym
wieksze, iz prawie kazde z proponowanych w owych publikacjach rozwigzan deklarowane
byto jako ,,standard NATO” w obszarze procesu dowodzenia.

Tymczasem, pomijajac nawet na tym etapie rozwazan potrzeby wojsk, chocby tylko dla
stworzenia warunkéw realizacji procesu dydaktycznego w Akademii Obrony Narodowej
niezbedne byto posiadanie materiatbw dydaktycznych pozwalajgcych na ksztatcenie
studentow w zakresie procesu dowodzenia, zgodnie z najnowszymi trendami w tym zakresie.
Stad tez rowniez w AON opracowane zostaty materiaty dotyczace problematyki lezacej
w kregu zainteresowania autora. PodkreSlenia wymaga wszakze fakt, iz rozwigzania

akademickie i pojawiajgce sie propozycje innych osrodkéw dydaktycznych i decyzyjnych nie



pokrywaty sie w wielu plaszczyznach, powiekszajac potencjalny obszar nieporozumien
i niezgodnosci zarbwno metodycznych, jak i merytorycznych.

Warto wreszcie zaakcentowaé, iz proces dowodzenia stanowi nierozerwalny element
(podsystem) systemu dowodzenia (rys. 1). Uswiadomienie sobie tego faktu prowadzi do
whiosku, iz wiasciwe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia rzutujg bezposrednio na
funkcjonowanie systemu dowodzenia w stopniu co najmniej poréwnywalnym do pozostatych
jego podsystemoOw, to znaczy organizacji i srodkéw dowodzenia. W konsekwencji oznacza to
oddziatywanie na catoksztatt problematyki zwigzanej z przygotowaniem i prowadzeniem
dziatan. Powyzszy wniosek stanowit istotng przyczyne zwrdcenia sie autora ku problemowi

bedgcemu przedmiotem rozprawy.

System dowodzenia

Rys. 1 Proce” dowodzenia jako podsystem systemu dowodzenia
Zrédio: J. Michniak i inni, Metody i tresc pracy zespotowfunkcjonalnych na
stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych. Warszawa, AON 2000

Wspomniane powyzej fakty spowodowaly ujawnienie sytuacji problemowej,
zapoczatkowujgc tym samym pierwszy etap badan naukowych.

Bazujac na dotychczasowej wiedzy oraz wynikach badan wstepnych, autor zdefiniowat
cel gtéwny pracy jako opracowanie koncepcji procesu dowodzenia na potrzeby wojsk
ladowych ktoéry, spetniajac wymagania sojusznicze w tym zakresie, bytby zbudowany na

naukowych podstawach z zakresu teorii organizacji i zarzgdzania oraz wykorzystywat



istniejace jut, spran‘dzone polskie roz~inazania i terminologie wojskowag, a tym samym
stanowitpodstawy teorii dowodzenia na szczeblach taktycznych.

Tak sformutowany cel gtéwny determinowat okre$lenie szeregu celéw czgstkowych,
majacych umozliwi¢ jego osiggniecie. Cele takie sprecyzowane zostaty nastepujaco:

1. Zidentyfikowa¢ ustalenia teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny zostaé
uwzglednione w docelowym procesie dowodzenia.

2. Zidentyfikowaé ustalenia Sojuszu PoOinocnoatlantyckiego dotyczace przebiegu procesu
dowodzenia w wojskach lgdowych.

3. Okresdli¢ czy i w jakim stopniu zidentyfikowane ustalenia znajdujg rzeczywiste
zastosowanie w sitach zbrojonych panstw cztonkowskich NATO.

4. Ustali¢ czy i w jakim zakresie zidentyfikowane powyzej wymagania byty uwzgledniane
w dotychczasowych polskich rozwigzaniach w obszarze procesu dowodzenia.

5. Okresli¢ kolejnos¢ i tre$C przedsiewziec¢ realizowanych w trakcie procesu dowodzenia
wojsk ladowych, spetniajacych ustalone wczesniej wymagania.

Za proces dowodzenia autor przyjat ... catoksztatt dziatan reatizowanych przez organa
dowodzenia w cetu podjecia decyzji, opracowania i postawienia zadan podwladnym
i nadzorowania ich wykonania

Na potrzeby badann autor ograniczyt obszar wyrazony powyzsza definicjg do
przedsiewzie¢ realizowanych przez dowddce i sztab od otrzymania zadania, po zakonczenie
jego realizacji, czyli zakres przedsiewzie¢ okre$lany w literaturze takze jako cykl decyzyjny
procesu dowodzenia”.

Zastosowane w opisie celu pracy okreslenie naukowe podstawy uzyte zostato przez
autora pracy jako synonim tych osiggnie¢ teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny by¢
twaérczo wykorzystane w wojskowym procesie dowodzenia.

Przez wymagania sojusznicze w zakresie procesu dowodzenia autor rozumie te
ustalenia dokonane w ramach przedsiewzieé standaryzacyjnych NATO, ktére dotycza
przebiegu procesu dowodzenia i znajdujg swoje odzwierciedlenie w odpowiednich
dokumentach sojuszniczych.

Juz w trakcie badan wstepnych (zgodnie z przyjeta procedurg badawczg zobrazowang

na rys. 2) autor pracy stanat przed problemem dotyczagcym poziomu dziatan wojsk lgdowych.

' Regulamin dziatar wojsk lgdowych. Warszawa, DWLad. 1999, s. 50.
~J. Michniak i iimi, Metody i tres¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk Igdowych.
Wiarszawa, AON 2000, s. 27.
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na ktérym stanowigcy przedmiot rozwazan proces dowodzenia znalezé mogtby swoje
zastosowanie. Analiza trendow panujacych w Sojuszu Pdéinocnoatlantyckim  oraz
poSwiecajacej coraz wiecej uwagi swoim militarnym mozliwosciom Unii Europejskiej
pozwolita na konstatacje, iz wielonarodowos$¢é jednostek organizacyjnych wojsk lgdowych na
poziomie korpusu jest faktem. Prawdopodobnie wiec najwyzszym narodowym szczeblem
prowadzenia dziatan w ramach NATO w najblizszej perspektywie pozostanie dywizja lub
brygada traktowana jako zwigzek taktyczny. Oczywiscie istniejg wyjatki, jak chociazby
wielonarodowe dywizje w strukturze Sojuszniczego Korpusu Szybkiego Reagowania {Allied
Command Europe Rapid Reaction Corps - ARRC) czy chociazby dwunarodowe bataliony
(np. POLUKRBAT czy LITPOLBAT), cho¢ te ostatnie stanowia raczej wyraz politycznej
woli wspdtpracy miedzynarodowej niz rezultat stricte wojskowych potrzeb. W takiej sytuacji
stuszne wydaje sie zatozenie, iz poziomem dziatan wojennych, na ktérym operowaé bedg
jednostki jednolite narodowosciowo, bedzie poziom taktyczny, choé oczywiscie nie mozna
wykluczac wyjatkéw od tej reguty.

W obecnych uwarunkowaniach poziom dziatan (taktyczny, operacyjny, strategiczny)
nie jest SciS$le wyznaczany szczeblem organizacyjnym sit biorgcych udziat w takich
dziataniach, lecz celem, jaki ma by¢ w ich wyniku osiagniety. | tak;

» dziatania prowadzone na poziomie taktycznym prowadzi¢ majg do stworzenia warunkéw
do powodzenia dziatah na poziomie operacyjnym,

» dziatania na poziomie operacyjnym prowadza do osiagniecia celéw strategicznych,

» dziatania strategiczne prowadzi¢ maja do osiggniecia strategicznych i politycznych celéw
okreslonych przez panstwo lub sojusz”.

W takiej sytuacji autor pracy przyjat, iz stanowigcy cel pracy proces dowodzenia
powinien znalez¢ zastosowanie w wojskach wykonujacych zadania na poziomie taktycznym.
Jezeli dziatania taktyczne, przyjmujac interpretacje ATP-3.2. Dziatania wojsk lagdowych, to
walki i boje {battles and engagements), to w praktyce, pomimo wspomnianych wczes$niej
zastrzezen, na tym poziomie bedg operowaty jednostki organizacyjne do narodowej dywizji,
a w niektérych sytuacjach do korpusu wigcznie. W tym ostatnim wypadku zatozenie
pozostanie aktualne, o ile w wojskach lgdowych sit zbrojnych RP zachowany zostanie
narodowy, korpusny szczebel dowodzenia. Istotnym wyznacznikiem zasiegu wykorzystania
wynikéw badan jest w takiej sytuacji réwniez fakt, iz dziatania na poziomie operacyjnym

(czyli prowadzace do osiggania celow strategicznych) mie¢ bedg w skali Sojuszu niejako

"ATP-3.2 Land Operations, Brussels, MAS 2001, s. 27, 28.



z zatozenia charakter wielonarodowy oraz pofgczony. Podkresli¢ nalezy, iz dla takich sytuacji
ustalenia sojusznicze przewiduja procedury dowodzenia juz opracowane (proces planowania
dziatan NATO - operationalplanning process - OPP) i zawarte we wasciwych publikacjach.
Jak wspomniano, dopuszczalne sg wyjatki od przyjetego zatozenia. Najbardziej oczywistym
wydaje sie uczestnictwo polskiego komponentu (np. batalionu) w misji pokojowej poza
granicami kraju. Z narodowego punktu widzenia batalion taki osigga cel polityczny, ktérym
moze by¢ na przyklad zaakcentowanie zaangazowania Polski w utrzymanie pokoju. Stosujac
wspomniang klasyfikacje ATP - 3.2, batalion taki realizuje wiec dziatania na poziomie
strategicznym. W tym wypadku jednak poziom dziatan nie bedzie oczywiscie stanowit
przeszkody do stosowania ,,wewnatrz” batalionu narodowych rozwigzan w zakresie procesu
dowodzenia stanowigcego przedmiot pracy.

W toku dalszej pracy, dazac do osiggniecia zakre$lonych wczesniej celéw, autor
sformutowat problem badawczy w postaci pytania:

Jakie przedsiewziecia powinien zawieraéproces dowodzenia w wojskach lgdowych na
szczeblach taktycznych, aby spetni¢ wymagania sojusznicze w tym zakresie, wykorzystujac
jednoczeénie osiggniecia teorii organizacji i zarzagdzania oraz polskie rozwigzania
i doswiadczenia?

Kolejny, drugi etap badan, bedacy w swej istocie etapem badan poréwnawczych,
stanowit w gtownej mierze cigg analiz, poréwnan i analogii oraz dalsze, dogtebne
studiowanie dostepnej literatury przedmiotu. W konsekwencji tych badan autor utwierdzit sie
w przekonaniu o koniecznos$ci podziatu gtéwnego problemu naukowego na kilka mniejszych,
ograniczonych w zakresie rozpatrywanych zagadnien. W ten sposdb zostaty zidentyfikowane
i wyodrebnione nastepujace problemy szczeg6towe:

W jakim zakresie mozna i nalezy wykorzysta¢ dorobek teorii organizacji i zarzadzania

dotyczacy kierowania jako procesu?

2. W jakim zakresie ustalenia Sojuszu Poéinocnoatlantyckiego reguluja problematyke
procesu dowodzenia w wojskach ladowych?

3. Czy i w jakim stopniu takie ustalenia znajdujg zastosowanie w istniejacych
rozwigzaniach narodowych?

4, Czy i w jakim zakresie dotychczasowe polskie rozwigzania w obszarze procesu
dowodzenia spetniajg zidentyfikowane wymagania?

5. Jakie przedsiewziecia i w jakiej kolejnoSci powinny wystepowaé w procesie

dowodzenia, aby spetniat on okreslone poprzednio wymagania?
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Rezultaty dalszych studiow literatury przedmiotu oraz whnioski
z doSwiadczen bedacych konsekwencjg udziatu w ¢wiczeniach stanowily podstawe
sformutowania hipotezy wstepnej. Bazujagc na posiadanej wiedzy oraz wynikach
poprzedniego etapu badan, autor zatozyl, ze;

Stosowany na szczeblach taktycznych wojsk lgdowych sit zbrojnych RP proces
dowodzenia powinien uwzgladniaé istota, tres¢ i kolejno$¢ czynnosSci procesu decyzyjnego
W rozumieniu teorii organizacji i zarzadzania. Powinien réwniez zawiera¢ przedsiewziecia
zawarte w ustaleniach standaryzacyjnych NATO, dotyczace przebiegu procesu dowodzenia
i okreslone w przyjetych dokumentach sojuszniczych oraz wykorzystywac polskg terminologie
i zawieraé te uprzednio stosowane rozwigzania, ktore sprawdzity sie w dotychczasowej
praktyce dowodzenia, a nie kolidujg z ustaleniami sojuszniczymi.

W stosunku do wyodrebnionych probleméw czastkowych autor przyjal nastepujace
szczegOtowe hipotezy wstepne:

Ad.l. Dorobek teorii organizacji i zarzadzania dotyczacy kierowaniajako procesu powinien

znalez¢ przeniesienie gtownie w zakresie kolejnosci i istoty (treSci) zasadniczych

przedsiewzie¢  (czynnosci, faz, etapdw) procesu decyzyjnego (cyklu dzialania

zorganizowanego).

Ad. 2. Ustalenia standaryzacyjne Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego dotyczg przede wszystkim

ujednolicenia terminologii w zakresie procesu dowodzenia oraz zasadniczego porzadku

przedsiewzie¢, ktdre powinny by¢ w ramach badanego procesu realizowane.

Ad. 3. Ustalenia sojusznicze znajdujg zastosowanie w sitach zbrojnych panstw NA TO, co nie

powoduje jednak, iz rozwigzania narodowe sa takie same we wszystkich panstwach

cztonkowskich.

Ad. 4. Dotychczasowe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie spekniajg

W wystarczajgcym zakresie wymagan wynikajgcych zaroéwno z podstaw ogdlnonaukowych, jak

i ustalen sojuszniczych.

Ad. 5. Whasciwie skonstruowany proces dowodzenia powinien zawiera¢ przedsiewziecia,

ktore:

» odpowiadajg czynnosciom realizowanym w ramach cyklu zorganizowanego dziatania pod
wzgledem tresci (istoty),

» odpowiadajg czynnosciom wystepujacym w ramach cyklu zorganizowanego dziatania pod

wzgledem kolejnosci ich realizacji.



* uwzgladniajg statidardy NATO w zakresie okreslonym we wiasciwych dokumentach
sojuszniczych.

Kolejny, trzeci etap badan zobligowal autora do zastosowania szeregu metod
badawczych prowadzacych do rozwigzania okreSlonych uprzednio probleméw
szczegOtowych.  Specyfika zidentyfikowanych probleméw  badawczych rzutowata
bezposrednio na fakt, iz wérdd uzytych metod znalazty sie zarbwno metody teoretyczne, jak
i empiryczne.

Z metod teoretycznych we wszystkich etapach badan znalazty zastosowanie: analiza,
synteza, wnioskowanie, poréwnanie, analogia oraz uogélnienie.

Analiza zastosowana zostata przede wszystkim w badaniach literatury dotyczacej
problematyki procesu kierowania oraz dowodzenia, w celu identyfikacji obecnych ustalen
i mozliwych kierunkéw zmian w rozpatrywanym obszarze.

Syntezie poddane zostaly wnioski z badan teoretycznych i empirycznych,
poréwnywane nastepnie z przyjetymi zatozeniami.

W wydobywaniu podobienstw i réznic w rozwigzaniach z zakresu procesu dowodzenia
w roznych sitach zbrojnych panstw cztonkowskich NATO szczegdlnie pomocne byto
wykorzystanie poréwnania.

Poszukiwanie podobieAstw badanych proceséw kierowania i dowodzenia ufatwione
zostato przez zastosowanie metody wnioskowania. Specyfika materiatu badawczego
jednoznacznie wskazywata na konieczno$¢ stosowania takiego schematu wnioskowania,
w ktorym prawdziwo$¢ przestanek nie przesadzata o prawdziwosci wniosku. Stad tez,
uwzgledniajagc takie Kkryterium, zastosowanie znalazto przede wszystkim wnioskowanie
zawodne.

Z Kkolei, biorgc pod uwage kryteria rodzaju zdan stanowigcych przestanki oraz zdan
bedacych konkluzjami, wnioskowanie (zawodne) realizowane byto gtéwnie przez analogie.

Uogolnienie wykorzystane zostato w trakcie badan do ujawnienia cech i zjawisk
powtarzalnych, a przez to do formutowania zasad uniwersalnych dotyczacych procesu
dowodzenia.

W zakresie metod empirycznych szczegdlne znaczenie miata obserwacja c¢wiczen
dowddczo - sztabowych. Uwzgledniajagc pozycje podmiotu obserwacji wobec przedmiotu
obserwowanego zastosowanie znalazta zaréwno obserwacja bierna, jak i uczestniczgca.

Biorgc natomiast pod uwage Kkryterium sposobu zaangazowania podmiotu obserwacji
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w proces badawczy, wykorzystana zostata obserwacja bezposrednia i posrednia. Przedmiotem

obserwacji byty:

e (wiczenie dowddczo - sztabowe KOREK 2000, przeprowadzone w Akademii
Dowodzenia Bundeswehry w Hamburgu,

e (¢wiczenie dowddczo - sztabowe PECEFUL MIND (2001) prowadzone w NATO School
{SHAPE) w Oberammergau,

» (¢wiczenia dowodczo - sztabowe wielonarodowych sit potagczonych ALLIED EFFORT,
prowadzone w ramach Kurséw Taktyczno - Operacyjnych Integracji z NATO (edycji
2001 i 2002) przy pomocy oficerow brytyjskiego Joint Service Command and Staff
College,

o C¢wiczenie dowddczo - sztabowe CZERWIEC 2002, majgce miejsce w Akademii Obrony
Narodowe;j.

Wyniki obserwacji wymienionych ¢éwiczen pozwolity autorowi dokona¢ weryfikacji
zasadnosci przyjetych zatozen w zakresie kolejnosci i treSci przedsiewzie¢ realizowanych
w ramach procesu dowodzenia.

Ponadto, w celu uzyskania szerszego materialu badawczego, postuzono sie metoda
sondazu diagnostycznego (technikg ankiety) oraz metodg badania opinii ekspertow.
Badaniami objeto zaréwno oficeréw sit zbrojnych RP, jak i innych panstw NATO.

Rozwigzywanie probleméw szczeg6towych powodowato uzyskiwanie kolejnych
faktéw naukowych. Te za$ z kolei dawaty mozliwo$¢é zweryfikowania hipotezy wstepnej
i przedstawienia potencjalnego rozwigzania gtéwnego problemu w postaci hipotezy
roboczej:

Proces dowodzenia, zgodnie z ogdlng teorig kierowania, traktowany by¢ moze jako
specyficzna, znajdujaca zastosowanie w warunkach organizacji wojskowej, odmiana cyklu
zorganizowanego dziatania. Oznacza to, iz wojskowy proces dowodzenia nie moze stanowi¢
zjawiska oderwanego od podstaw naukowych. Bazowa¢ musi na istniejgcych
doswiadczeniach teorii organizacji i zarzadzania dotyczacych proceséw decyzyjnych,
z uwzglednieniem specyfiki sit zbrojnychjako organizacji oraz watkijako zjawiska.

Istniejace rozwigzania narodowe w zakresie procesu dowodzenia, pomimo roznic
wynikajacych z ich formatnego podziatu, wykazujg liczne podobienstwa, ktére wynikaja
zarowno ze wspdélnych Zrédet ogo6lnonaukowych, jak i sojuszniczych ustalen
standaryzacyjnych i obejmujg zazwyczaj:

e otrzymanie / identyfikacje zadania.



analizg zadania,

analizg / oceng czynnikdw, ktore w rozny sposéb wptywaja na wykonanie zadania,
identyfikacjg potencjalnych wariantow dziatania,

oceng zdefiniowanych wariantéw dziatania,

podjacie decyzji (wybérjednego z wariantow),

sporzadzenie dokumentéw planistycznych i dyrektywnych (rozkazéw),
wprowadzenie decyzji w zycie (realizacjg i/ lub kontrolg).

Przedstawiona w opracowaniu pisarskim koncepcja procesu dowodzenia stanowi
w swej istocie logiczny ciag twdrczej pracy dowddcow i zespotdow sztabowych, majacy swoj
poczatek po otrzymaniu (identyfikacji) zadania, konczacy sig za$ z chwilgjego wykonania.

W takim aspekcie proces dowodzenia obejmowacé powinien trzy fazy odpowiadajace
w zakresie rozpatrywanych problemow trzem zasadniczym, cyklicznym funkcjom kierowania,
okreSlonejako:

* planowanie,
e stawianie zadan,
*  kontrola.

Fazaplanowania sktadac sigpowinna z czterech etapdw, to znaczy z:

e oceny sytuacji,

e podjacia decyzji,

e sporzadzeniaplanu dziatania,
* sporzagdzenia rozkazu bojowego.

Szczegdlnie istotny z punktu widzenia pracy sztabowej etap oceny sytuacji obejmowac

powinien nastepujac czynnosci:

» analizg zadania,

» oceng czynnikdbw wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenie wariantéw dziatania
wojsk wiasnych,

* rozwazanie wariantéw dziatania,

e pordéwnanie wariantéw dziatania.

Niezaleznie od przyjetej systematyki i terminologii, na zaproponowang koncepcja
procesu dowodzenia sktada sig szereg czynnosci nie odbiegajacych od przedsiewzigé znanych
w teorii organizacji i zarzadzania jako proces decyzyjny. Oznacza to, iz poszczegdlnym
przedsiewzieciom procesu dowodzenia odpowiadajg:

» otrzymaniu lub okre$leniu zadania —powstanie sytuacji problemowej,

16



analizie zadania —formutowanie problemu,

ocenie czynnikbw wplywajgcych na wykonanie zadania i identyfikacji wariantow
dziatania - wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow,

rozwazeniu wariantéw dziatania - budowa modeli i przewidywanie skutkow,

poréwnaniu wariantow dziatania - poréwnanie skutkow i uszeregowanie wariantéw,
podjeciu decyzji —wybor,

stawianiu zadan - przekazywanie decyzji,

kontroli - kontrola wdrozenia decyzji w zycie.

Zaproponowana w pracy koncepcja procesu dowodzenia wojsk lgdowych na szczeblach
taktycznych, zachowujgc polskg terminologie i pozytywne, sprawdzone rozwiazania,
wykorzystuje jednocze$nie ustalenia sojusznicze, znajdujgce swojg interpretacje we
wiasciwych dokumentach normatywnych NATO, oraz doswiadczenia poszczegolnych panstw
cztonkowskich w badanym obszarze.

Kolejny, czwarty etap badan polegat na weryfikacji hipotezy w celu jej ostatecznego
uzasadnienia i sprawdzenia. Istotng role odegraty w tym zakresie opinie zebrane technika
wywiadu bezposredniego, wyrazone przez wykladowcow brytyjskiego Joint Service
Command and Staff College, niemieckiej Fuhrungsakademie der Bundeswehr oraz innych
oficerow wielu panstw NATO, dysponujacych doswiadczeniem w zakresie przygotowania
i prowadzenia dziatah zaréwno w uktadzie narodowym, jak i sojuszniczym.

Pigty, ostatni etap prac obejmowat podsumowanie wynikéw badan, ich uogélnienie
i synteze. Autor przyjat okresSlong, wiarygodng interpretacje rozwigzania problemu

"badawczego, kt6ra przedstawit w pisarskim opracowaniu wynikéw badan.
A Struktura niniejszej pracy obejmuje wstep, pie¢ rozdziatdéw oraz zakonczenie.

We wstepie zaprezentowano metodologiczne aspekty badan oraz konstrukcje
opracowania pisarskiego pracy. Uzasadniono w nim takze wybdr tematu i przedstawiono
przyjeta procedure badawcza.

Rozdziat pierwszy obejmuje wyniki badan dotyczacych ustalen teorii kierowania, ktore
powinny znalez¢ zastosowanie w wojskowym procesie dowodzenia.

Rozdziat drugi zawiera wyniki badan dotyczacych zakresu i tresci uzgodnien
standaryzacyjnych NATO w zakresie procesu dowodzenia.

Rozdziat trzeci stanowi podsumowanie fragmentu procesu badawczego dotyczgcego
narodowych rozwigzan w zakresie procesu dowodzenia wojsk lgdowych, stosowanego

w wybranych armiach panstw Sojuszu Poinocnoatlantyckiego.
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Rozdziat czwarty zawiera zestawienie wynikéw analiz dotychczasowych polskich
rozwigzan dotyczacych procesu dowodzenia.

Rozdziat pigty podsumowuje cato$¢ prac badawczych, zawierajagc koncepcje procesu
dowodzenia wojsk lgdowych na szczeblach taktycznych, i wychodzgc tym samym naprzeciw
wymaganiom zidentyfikowanym w trakcie badan naukowych.

Prace uzupetniaja zatgczniki poszerzajgce zakres informacji dotyczacych istotnych,
zdaniem autora, probleméw. Ponadto, ze wzgledu na uwarunkowane specyfikg badanego
obszaru uzycie w pracy licznych terminéw i akroniméw angielskojezycznych, autor
zdecydowat o umieszczeniu na koncu pracy stownika wyjasniajgcego najwazniejsze
wyrazenia i skroty.

Niniejsza praca stanowi podsumowanie kilkuletniej aktywnosci naukowo - badawczej
autora, prowadzonej w obszarze dowodzenia wojsk lagdowych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem procesu dowodzenia. Zawarte w pracy tre$ci wnoszg do nauk wojskowych,
konkretnie za$ do dowodzenia jako jednej ze specjalnosci sztuki wojennej, novum w postaci:

« identyfikacji i usystematyzowania ustalen standaryzacyjnych NATO w obszarze procesu
dowodzenia wojsk lagdowych,

e analizy rozwigzan narodowych szeregu panstw cztonkowskich NATO w zakresie procesu
i procedur dowodzenia,

» identyfikacji i oceny dotychczasowych narodowych rozwigzan dotyczacych badanego
obszaru w aspekcie wykorzystania podstaw naukowych i ustalef standaryzacyjnych,

oncepcji procesu dowodzenia, ktory, spetniajac ustalone wczesniej wamnki

i wymagania, moze znalez¢ zastosowanie w polskich wojskach lagdowych.

Opracowana przez autora i zaprezentowana w rozdziale 5. koncepcja procesu
dowodzenia moze stanowi¢ podstawe do dalszych prac, ukierunkowanych tym razem na
wszechstronne, praktyczne sprawdzenie zaproponowanego rozwigzania w jednostkach
organizacyjnych wojsk lagdowych oraz w dalszej kolejnosci, byé moze, do opracowania

Regulaminu dowodzenia wojsk Igdowych sit zbrojnych RP.
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Rozdziat 1

PROCES KIEROWANIA
W ASPEKCIE TEORII ORGANIZACII | ZARZADZANIA

Jak wspomniano we wstepie, autor pracy zatozyt, iz optymalny przebieg procesu
dowodzenia  powinien  uwzglednia¢é nie tylko ustalenia  (standardy)  Sojuszu
Poinocnoatlantyckiego, lecz réwniez, w stopniu co najmniej réwnorzednym, podstawy
naukowe. Te ostatnie majg oczywisScie swoje Zrdédto w dorobku teorii organizacji
i zarzadzania. Totez celem badan, ktérych wyniki przedstawione zostaly w niniejszym
rozdziale byta identyfikacja ustalen ogdlnej teorii kierowania dotyczacych procesu kierowania
(zarzadzania), a S$cislej procesu podejmowania decyzji, ktdre powinny znalez¢ swoje
odzwierciedlenie w procesie dowodzenia stosowanym w wojskach lgdowych. W kolejnych
podrozdziatach rozdziatlu 1 przedstawione zostalty w sposdb syntetyczny wyniki prac
badawczych, ktére skoncentrowano wokot nastepujacych, wyspecyfikowanych w trakcie
badan wstepnych, probleméw:

« relacji pomiedzy kierowaniem (zarzadzaniem) i dowodzeniem,
» funkcji kierowania,
« cyklu zorganizowanego dziatania,

e procesu decyzyjnego.

1.1. Kierowanie (zarzadzanie) a dowodzenie

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz w nauce o organizacji i zarzadzaniu
funkcjonujg rézne interpretacje samego pojecia ,,zarzadzanie”. Istnieje szereg definicji tego
terminu, za$§ on sam utozsamiany bywa czesto z terminem ,kierowanie”. Zjawisko to jest
zrozumiate, gdyz w przektadach na jezyk polski literatury anglosaskiej stowo management
ttumaczone jest zamiennie jako ,zarzadzanie” badZ tez ,kierowanie”. Natomiast w polskiej
literaturze te dwa pojecia oznaczajg odmienne zjawiska i nie sg ze sobg utozsamiane, chociaz
w praktyce stosuje sie je zamiennie\

Celowe wydaje sie podkre$lenie, iz oba te terminy majg swoje zrédto w pojeciu

»sterowanie”. Oznacza ono .. oddziatywanie jednego systemu na drugi (sterujacego na

» Z. Scibiorek, ~7iif//za mozliwo$ci wykorzystania ogélnej teorii kierowania podczas podejmowania decyzji do
dziatan bojowych. Warszawa, AON 1999, s. 22.



sterowany), zmierzajgce do uzyskania okreslonego zdarzenia .... Zadaniem sterowania jest
wiec stosowanie okreSlonych mechanizméw w celu regulowania réznych proceséw
zachodzacych w organizacji (w jakim$ systemie) dla zapewnienia celowego jej dziatania
i utrzymania wytyczonego kierunku rozwoju w warunkach zmieniajgcego sie otoczenia.
Innymi stowy, sterowanie doprowadzié ma do zmiany jednego wyr6znionego stanu uktadu
w inny stan wyrdzniony, bardziej odpowiadajgcy sterujacemu.

Dopuszczalne wydaje sie zatem stwierdzenie, iz sterowanie jest wywieraniem
pozadanego wptywu na okreslone zjawisko, czy tez wywotaniem pozadanych zmian struktury
uktadu, tj. sieci sprzezen elementoéw, ktore ten ukiad tworza.

Sterowanie jako pojecie odnosi sie zaréwno do cztowieka, zwierzecia, maszyny, jak
i systemu (organizacji). Jak wspomniano, stanowi ono oddziatywanie na okre$lony obiekt
(uktad, system), majace na celu spowodowanie jego zachowania sie w pozadany sposob
i wyeliminowanie czynnikdw, ktore to zachowanie zakidcaja.

Rozpatrujac polska terminologie problemu, w odniesieniu do ludzi i organizacji stosuje
sie terminy: kierowanie i zarzadzanie. Kierowanie dotyczy w zasadzie ludzi, za$ zarzadzanie
odnosi sie do instytucji (organizacji). Stad tez okres$lenia ,kierowanie zespotami ludzkimi”
i ,zarzadzanie przedsiebiorstwem (firma, uczelnig)”. Z drugiej strony, wyniki badan literatury
przedmiotu wskazujg na czeste zamienne uzywanie tych poje¢. MOowi sie wiec takze
0 ,,zarzadzaniu personelem” i ,kierowaniu firmg”. Termin , kierowanie” oznacza tutaj takze
dziatanie na kogo$ lub na co$, aby powodowato ono czyje$ (lub czego$) zachowanie zgodne
z wolg kierujacego (celami organizacji). W organizacji kierowanie Kkojarzy sie
z bezposrednim stosunkiem i kontaktem przetozonego z kierowanym przez niego zespotem
lub jego cztonkami. W praktyce oznacza¢ ma odpowiednie oddziatywanie na ludzi poprzez
kontaktowanie sie z nimi, przekazywanie im informacji, motywowanie ich do pracy czy
wreszcie kontrolowanie osigganych wynikéw. Wszystkie te dziatania prowadzi¢ majag do
takiej sytuacji, w ktorej kierowani zachowywac sie bedg zgodnie z wolg kierujgcego.
Kierowanie ma zatem charakter wiezi osobistej miedzy przetozonym a podwiadnym
(podwiadnymi), a nie tylko wiezi organizacyjnej czy technologicznej.

Nie mozna jednak nie dostrzega¢ faktu, iz wiez osobista kierownik - podwitadny jako
zjawisko nie istniataby, gdyby nie korzystne warunki stworzone wiasnie przez strukture
organizacyjna. Stad rozpatrywanie kierowania jako procesu postrzegajgcego tylko

podwiadnego (bez pryzmatu organizacji) jest nieuzasadnione, samo bowiem istnienie relacji
T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw, Ossolineum 1978, s. 231.
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przetozony - podwiladny mozliwe jest wiasnie dzieki funkcjonowaniu konkretnej, okreslonej
struktury (organizacji).

Jak wskazujg wyniki badan, termin ,,zarzadzanie”” odnosi sie czesto do dziatalnosSci
gospodarczej. Oznacza on wowczas prowadzenie organizacji (lub jej czesci) do osiggniecia
wyznaczonego celu, dzieki odpowiedniemu zorganizowaniu i wykorzystaniu posiadanych
zasobow, w spos6b gwarantujacy jej powodzenie i utrzymanie réwnowagi dynamicznej
wzgledem otoczenia. Zarzadzanie wigze sie w takiej sytuacji z posiadaniem wiadzy oraz
z umiejetnoscig okreslania celéw i powodowania ich realizacji. Tak rozumiane zarzadzenie
obejmuje zatem (zawiera) takze kierowanie, obejmuje bowiem wykorzystanie posiadanych
$rodkow, uwzgledniajac zmiany otoczenia i zachowania ludzi. Dotyczy wiec zaréwno
zachowania sie ludzi, jak i organizacji rozumianej jako system ztozony z ludzi, technicznych
srodkoéw dziatania, (technologii) i informaciji.

W praktyce dopuszczalne wydaje sie zatem utozsamianie zarzgdzania z kierowaniem
postrzeganym jako sterowanie zachowaniami zespotéw ludzkich. Oba te pojecia dotyczg
przeciez regulacji zachowan ludzi; podstawa regulacji, jak wspomniano, jest sformalizowana
hierarchicznie  nadrzedno$¢ podmiotu  kierowania - czyli wladza wynikajaca
z formalnej hierarchii. Powyzsze rozwazania upowazniajg do sformutowania wniosku, iz
chociaz postugujac sie analizowanymi terminami trzeba, przyjmujac ich polskie rozumienie,
dazy¢ do stosowania okre$lenia ,kierowanie” w odniesieniu do zespotow ludzkich, za$
»Zarzadzanie” w stosunku do organizacji, to w codziennym uzytkowaniu rozréznianie tych
pojec, teoretycznie mozliwe do uzasadnienia, jest mato istotne™”.

Wyniki badan literatury przedmiotu wskazuja, iz identyfikacja uniwersalnej definicji
zarzadzania nie jest zadaniem prostym. Spotyka sie bowiem rdzne interpretacje tego terminu,
na przykifad:

e .. proces zarzadzania to cicfg dziatan badgcych funkcjami planowania, pobudzania,
organizowania i kontroli, ktére uporzadkowane sa w okre$lonych uktadach przebiegow
organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sg przez

jednostki zarzgdzania oraz stanowiska kierownicze ..f

~J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci. Tworcze kierowaniefirmg, Krakdw, Profesjonalna Szkota Biznesu 1997,
s. 56 i dalsze.

Z. Scibiorek, wyd. cyt., s. 24.
AOrganizacja i zarzadzanie, A. Stabryla, J. Trzcieniecki (red. nauk.), Warszawa, PWN 1986, s. 132.
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. zarzadzanie to proces planowania, nadawania mocy i oceniania staran (wysitkow)

zespotdw ludzkich pracujacych dla wspélnego celu

... zarzadzanie jest to zesp6t dziatan lub proces majacy na celu koordynacjg i integracja
uzytkowania zasobdéw dla osiggnigcia celu organizacji (wydajnosci i satysfakcji) poprzez
ludzi przy uzyciu techniki w zorganizowanych strukturach .J,

. zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie ...) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe oraz informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia celéw organizacji
w sposOb sprawny i skuteczny o

Z wybranych definicji wynika jednoznacznie, iz istota zarzadzania (kierowania) sg
procesy informacyjno - decyzyjne przebiegajagce przede wszystkim w warstwie
funkcjonalnej (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie) oraz
w warstwie zasobowo - kapitatowej, przez ktérg rozumiec¢ nalezy zasoby ludzkie, rzeczowe,
finansowe, technologiczne i informacyjno-organizacyjne.

Biorgc pod uwage przedstawione powyzej fakty, wiasciwe wydaje sie podejsScie wielu
teoretykdéw zarzadzania twierdzacych, ze cato$¢ takiego procesu moze by¢ traktowana jako
wieloetapowy proces podejmowania decyzji. Poszukujagc wobec tego obszaréw kierowania
(zarzadzania), ktorych wustalenia mogtyby znalez¢ zastosowanie na gruncie procesu
dowodzenia, konieczne bylo ostateczne okreslenie zwigzkow pomiedzy Kkierowaniem
i dowodzeniem. Dazac do identyfikacji takich relacji autor zwrécit uwage na interesujaca
argumentacje L. Krzyzanowskiego. Zdaniem tego autora analiza Zrodet i stosunkow wiadzy
w organizacjach prowadzi do wyodrebnienia trzech gtownych czynnikéw tworzacych
podstawe do sprawowania wiadzy oraz trzech form (rodzajoéw) kierowania organizacjami
gospodarczymi i niedochodowymi (tab. 1.1).

Podkreslenia wymaga fakt, iz L. Krzyzanowski klasyfikuje dowodzenie jako rodzaj
kierowania organizacjg, przyjmujac kompetencje formalne kierujacego (lub inaczej wiadze
formalng) jako kryterium dominujgce (nie negujac wystepowania pozostatych tytutow do
kierowania). Jednocze$nie tenze autor pojecie kierowania uwaza za zakresowo Szersze
zarébwno od pojecia zarzadzanie, jak i dowodzenie. Mozna wszakze przytoczy¢é rowniez

opinie innych autoréw literatury przedmiotu, stanowiace, iz;

AW.J. Stanton, MJ. Etzel, B.J. Walker, Fundamentals o fmarketing, New York, McGraw-Hill 1994, s. 661.

” W.A. Shrode, D. Voich, Organization and management: Basic systems concepts, Irwin, Homewood Illinois
1974, s. 7.

*R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa, PWN 1996, s. 38.
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Tabela 1.1.

Relacje pomiedzy czynnikami tworzgcymi wiadze a rodzajami kierowania

Lp. Czynniki tworzace podstawe wiadzy Tytut do Rodzaje
kierowania kierowania
1 Kompetencje formalne Wiadztwo Administrowanie,
rzadzenie,
nadzor,
dowodzenie
2. Kompetencje materialne Wiadanie Zarzadzanie
zasobami lub
dysponowanie
nimi

3. Kompetencje intelektualne kierujgcego (cechy, Autorytet osobisty Przywddztwo
wiedza, umiejetnosci, tworcza aktywnos¢,
doswiadczenie, wspoétzycie)

Zrodto: opracowano na podstawie L. #Crzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej

... dowodzenie jest podstawowg forma kierowania wojskami, opartg na uprawnieniu do
kompleksowego ksztattowania wszystkich elementéw gotowosci i zdolnoSci bojowej
w odniesieniu do bezpo$rednio iposSrednio podlegtych wojsk (zotnierzy)...

» .. dowodzenie  stanowi ztozony proces informacyjno-zasileniowy. Podstawowymi
funkcjami tego  procesu  sa: planowanie, organizowanie,  przewodzenie,
kontrolowanie

e .. dowodzenie jest szczegblnym rodzajem kierowania ze wzglagdu na strukturg
organizacyjng sit zbrojnych i specyfika realizowanych przez nie zadan, zwlaszcza
w warunkach dziatan wojennych ... M\

e .. dowodzenie jest to proces, poprzez ktéry dowddca narzuca swojg wolg

i zamiary podwtadnym oraz w ramach ktérego wspomagany przez swdj sztab planuje,

koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardowych

procedur dziatania i wszelkich dostgpnych srodkoéw przekazywania informacji ..M\
Twierdzenia, iz dowodzenie jest szczegb6lnym rodzajem kierowania pojawiajg sie

rowniez w opracowaniach A. Aponowicza czy W. Mroza  Rdwniez J. Michniak podkres$la

AN T. Wojcik, Wybrane problemy teorii dowodzenia w Swietle doktryny obronnej RP, Warszawa, Zeszyty
Naukowe AON 1990, nr 1

J. Michniak (red.), Intuicja w dowodzeniu. Warszawa, AON 2001, s. 7.

Leksykon wiedzy wojskowej. Warszawa, MON 1979, s. 90.

J. Michniak i inni, Metody i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.
Warszawa, AON 2000, s. 9.

A Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa, MON 1961; W. Mr6z, Aktualne problemy dowodzenia i zarzgdzania
w sitach zbrojnych. Warszawa, Mysl Wojskowa, 1970, nr 12
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niejednokrotnie, iz dowodzenie jest rodzajem kierowania oraz stanowi pojecie zakresowo
wezsze od kierowania.

Konstatujac, (TI1) r6znica pomiedzy dowodzeniem a kierowaniem (zarzgdzaniem)
dotyczy wiec jedynie zakresu wiadzy, jaka posiada dowoddca w stosunku do
podwtadnych (co de facto uwidacznia sie dopiero w czasie wojny). Stagd wniosek, iz
pojecie dowodzenia jest niemalze tozsame z pojeciem kierowania (zarzadzania), stanowi
specyficzng forme kierowania i, co oczywiste, jednocze$nie zawiera sie w pojeciu
kierowania.

Przy takim podejsciu do kierowania (zarzadzania), przyjmujac przedstawiong powyzej
argumentacje (z kt6ra autor sie utozsamia) zatozenia, iz dowodzenie jest specyficzng forma
kierowania, jak najbardziej uzasadnione bedzie zidentyfikowanie tych zjawisk kierowania

(zarzadzania), ktére powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie w procesie dowodzenia.

1.2. Cykliczne funkcje kierowania

Wyniki analiza literatury przedmiotu sugeruja, iz w kazdej dziatalnoSci kierowniczej
istniejg pewne typowe funkcje. Zjawisko to dotyczy calego spektrum stanowisk
kierowniczych, poczynajac od szefa placéwki handlowej na przywddcy organizacji
politycznej  skonczywszy. W funkcjonalnym ujeciu Kkierowania rozpatrywaniu podlega
okreslony zbiér zadan, ktére musza zostaé zrealizowane, jezeli dana organizacja ma
osiggna¢ zatozone cele. Zadania te sktadajg sie na pewne powtarzalne problemy, ktore nalezy
rozwigzywac na kazdym stanowisku kierowniczym, niezaleznie od dziedziny czy szczebla
dziatalnosci.

Rezultaty badan wskazuja, iz teoretycy problemu nie sg zgodni co do ilosci i doktadnej
interpretacji takich funkcji. Mozna jednak stwierdzi¢, iz pierwszg probe ich wyodrebnienia
i zdefiniowania podjat H. Fayol, formutujac liste czynnos$ci (funkcji) kierowania, obejmujaca
pie¢ pozycji, to znaczy™":

* przewidywanie,
e organizowanie,
* rozkazywanie,
e koordynowanie,

+ kontrolowanie.

W. Zawadzki, Metody pracy kierowniczej. Warszawa, AON 1995, s. 7.
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Dalsze prace prowadzone w kierunku identyfikacji funkcji kierowania doprowadzity do
pewnych zmian terminologicznych, spowodowanych przewarto$ciowaniem tresci niektorych
z nich. | tak w miejsce terminu ,,przewidywanie” wspotczesna literatura problemu stosuje
zazwyczaj okreslenie ,,planowanie”. Miejsce ,Rozkazywania” zajmuje czesto ,,motywowanie”
lub ,,pobudzanie”. Powszechna w zasadzie akceptacja podejscia Fayolowskiego znajduje swoj
wyjatek w postaci nietraktowania koordynowania jako odrebnej funkcji zarzagdzania. WyniKki
analizy literatury pozwalajg sadzi¢, iz podejscie takie spowodowane jest faktem, ze
koordynowanie realizuje sie wiasnie poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie oraz
kontrole. Stad wydzielanie koordynowania realizowanego przeciez w ramach poszczeg6lnych
funkcji wydaje sie by¢ sztuczne, za$ granice takiego podziatu jawig sie mato wyraziscie.

Wyniki badan pozwalajg, jako potwierdzenie takiego podej$cia do problemu, na
przytoczenie stanowiska Th. L. Berga postrzegajacego funkcje kierowania w postaci™:

» planowania,

e organizowania,

» zapewnienia narzedzi i woli postugiwania sie nimi (w tym motywowania),
* kontroli.

Z punktu widzenia obszaru problemowego i celu pracy interesujgca analiza istniejacych
pogladéw na funkcje kierowania przeprowadzona zostata przez A. Bajcure, ktdry wyliczyt je
nastepujaco™,

e planowanie,

e Qrganizowanie,

* kontrolowanie,

 praca z ludzmi,

e pozyskiwanie srodkow rzeczowych i dysponowanie nimi,
e praca nad informacjami,

» decydowanie i koordynowanie.

Analiza podej$cia Bajcury do badanego problemu dowodzi, iz jego propozycja nie
stanowi rewolucyjnej zmiany w istniejgcych juz ustaleniach. Natomiast specyfika takiego
podejscia przejawita sie w podziale funkcji na dwie grupy; funkcje cykliczne i funkcje ciaggte.
Do funkcji cyklicznych zaliczone zostaty; planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Pieé

pozostatych funkcji, nie charakteryzujacych sie takim stopniem cyklicznosci, okre$lone

Tamze, s. 9.
Tamze, s. 11
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zostato jako ciagte, przenikajace poszczeg6lne fazy (etapy) cyklu kierowania lub wystepujace
samodzielnie pomiedzy i w trakcie funkcji cyklicznych.

Niezaleznie od réznorodnego podejscia do systematyki wszystkie funkcje kierownicze
realizowane sg przez proces decyzyjny, nierozerwalnie z nimi zwigzany, na ktéry wptyw ma
zarOwno sama organizacja (cele, zasoby, struktura) jak i otoczenie, w ktérym funkcjonuje.

W kolejnych podrozdziatach zostaty przedstawione w syntetyczny sposéb wyniki badan
dotyczacych funkcji cyklicznych, ktére okazaty sie w znacznym stopniu przystajace do

potrzeb i wymagan dowodzenia jako specyficznej formy kierowania.

1.2.1. Planowanie

Analiza literatury przedmiotu upowaznia do sformutowania wniosku, iz planowanie
jest, z jednej strony, funkcjg kierowania, z drugiej za$ procesem projektowania dziatalnoSci
organizacji. Jest to zatem proces dochodzenia do przewidywan i decyzji, jakie zawarte beda
w planie.

Planowanie jawi sie wiec jako praca typowo koncepcyjna, w ktorej czas, zastanowienie
sie i znajomos$¢ catoksztattu zagadnienia sg warunkami niezbednymi dla jego realizacji. Zaséb
wiadomosci teoretycznych i praktycznych planisty jest wprost proporcjonalny do jakosci
planu i odwrotnie proporcjonalny do ilosci btedow w planowaniu.

Planowanie jako funkcja i jako proces dzielona jest czesto na cztery fazy, choé
doswiadczenia wskazujg, iz fazy te nie sa zwykle precyzyjnie rozgraniczone. Do
wspomnianych faz zalicza sie’y,

» faze formutowania problemu, obejmujgcg ustalenie zadania decyzyjnego, czyli;
> rozpoznanie problemu,
> okreélenie celow,
> wyjasnienie i ustalenie zadania decyzyjnego z uwzglednieniem celow;
» faze poszukiwan, a w niej ustalenie mozliwosci dziatania, to znaczy;
> zestawienie mozliwosci dziatania,
> uksztattowanie wyobrazen o podstawowych danych wywierajacych wplyw na
mozliwosci dziatania,
> wybdr mozliwosci dziatania przewidzianego do badan szczegétowych;
» faze oceny, obejmujaca ocene mozliwosci dziatania z punktu widzenia istotnych celéw;

> ocene wptywu mozliwosSci dziatania na cele mierzalne.

Y Tamze, s. 13
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> ocene wptywu mozliwosci dziatania na cele niemierzalne;

» faze decyzji, na ktorg sklada sie ustalenie dziatania przewidzianego do realizacji, czyli:
> analiza poréwnawcza ocenionych mozliwosci dziatania,
> decyzja o dziataniu przewidywanym do realizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy stwierdzié, iz funkcja planowania polega
na przewidywaniu przysztego uktadu warunkéw i Srodkéw dziatania oraz formutowaniu
celow i zadan dostosowanych do tego ukiadu. Planowanie stanowi wiec swego rodzaju
spojrzenie w przyszto$¢ dla rozpoznania i skonstruowania takiej struktury dziatania, ktorg
bedzie sie w przysztosci kierowac. Stad w funkcji planowania zidentyfikowa¢ mozna szereg
czynnosci kierowniczych, do ktorych zaliczy¢ mozna™:

» formutowanie jasnych i realnych celdw,
» przewidywanie przysztych warunkéw oraz niezbednych sit i Srodkow,
» formutowanie na podstawie prowadzonych analiz odpowiednio szczegétowego oraz
komunikatywnego zamiaru dziatania,
e opracowanie modelu dziatan,
» podejmowanie decyzji planistycznych w okresie preparacji dziatania,
 ustalanie stosownej do celéw, warunkéw i zasobow formy organizacyjnej dziatania,
» okre$lanie kryteriow oceny wariantow dziatania,
» analiza dopuszczalnych wariantéw dziatania,
» wybor wariantu optymalnego,
 ciagte koordynowanie czynnosci organdw planistycznych.
Wyniki tworczej pracy mys$lowej znajdujg swoje odzwierciedlenie we wiasciwych

planach.

1.2.2. Organizowanie

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze konsekwencja czynnosci
planistycznych  jest plan stanowigcy podstawe  przedsiewzie¢  organizacyjnych
umozliwiajgcych jego realizacje. Organizowanie w takim rozumieniu sprowadza sie do
ustalenia regut poziomego i pionowego podziatu pracy i zadan, okresSlenia drég przeptywu

informacji oraz rozmieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji. Stad tylko krok do

Tamze, s. 17, 18.
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wniosku, iz jako$¢ organizowania dziatania rzutuje bezposrednio na sprawno$c
funkcjonowania kazdej organizaciji.
Badania literatury przedmiotu pozwalajg na stwierdzenie, iz organizowanie jako funkcja

kierowania moze obejmowac nastepujace czynnosci kierownicze

» stworzenie warunkéw do urzeczywistnienia istniejgcej formy organizacyjnej zgodnie
z zasadami sprawnego dziatania,

* pozyskanie niezbednych zasobéw do zbudowania catosci organizacyjnej dziatania
zespotowego,

» dobieranie itgczenie poszczeg6lnych czesci sktadowych w zwartg cato$¢ organizacyjna,

» tworzenie struktury organizacyjnej, ktora ma by¢ przedmiotem kierowania,

» stawianie konkretnych zadan podwiadnym oraz ustalenie zakreséw ich obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci,

» tworzenie systemu Kkierowania, w tym szczegOlnie ustalenie niezbednych sprzezen
organizacyjnych wraz z ustaleniem rozpietosci kierowania,

» koordynowanie czynnosci bezposrednich podwiadnych,

e podtrzymywanie funkcjonowania catosSci organizacji za posrednictwem odpowiednich

polecen.

1.2.3. Kontrola

Teoretycy problemu sg zgodni, iz w ramach catej dziatalnosci kierowniczej kontrola
stanowi bardzo wazne ogniwo. Jest ona procesem polegajacym na ciggtym stwierdzaniu, czy
wszystko dzieje sie zgodnie z planem, wydanymi instrukcjami oraz ustalonymi regutami.

Funkcja kontroli polega zatem na ustaleniu wynikow dziatalnosci, interpretowaniu
stwierdzonych faktow oraz, w razie potrzeby, podejmowaniu krokéw niezbednych do
eliminacji zjawisk niepozgdanych.

Tak okreslona funkcja obejmuje zaréwno biezacy nadzér nad wykonywaniem zadan,
jak i okresowe sprawdzanie stopnia osiggniecia zaplanowanych celéw.

Przedsiewziecia sktadajgce sie na kontrole podzieli¢ mozna na cztery etapy (rys. 1.1);
1. Okre$lenie norm wykonywanych zadan.
2. Dokonanie pomiaru rzeczywistego wykonania zadan.

3. Pordownanie poziomu rzeczywiscie wykonanych zadan z norma.

Tamze, s. 23.
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4. Podjecie dziatan korekcyjnych.

Rys. 1.1. Istota realizacji funkcji kontroli
Zro(lio: W. Zawadzki, Metody pracy kierowniczej

Okresdlenie norm wykonywanych zadan realizowane jest na podstawie celéw
zidentyfikowanych podczas planowania. Normy takie powinny by¢ okreslone konkretnie
i wymiernie.

Pomiar rzeczywiscie wykonanych zadan stanowi trwaty, powtarzalny proces, ktérego
czestotliwo$¢ uzalezniona jest od rodzaju dziatalnosci bedacej przedmiotem pomiaru oraz od
szczebla kierowania sprawujgcego kontrole.

Poréwnanie wynikéw pomiaru z normg jest SciSle zwigzane z etapem czwartym
kontroli. Jezeli realizacja przedsiewzie€ jest zgodna z normg (normami), kierownik nie musi
ingerowa¢ w czynnosci podwiadnych. Jezeli tak nie jest, nastepuje podjecie dziatah
korekcyjnych. Ma ono miejsce wowczas, gdy odchylenie od normy nie miesci sie
w granicach okre$lonej tolerancji. Dziatania korekcyjne polega¢ moga na zmianie ktérego$ ze

sposobdéw funkcjonowania organizacji lub tez modyfikacji przyjetych pierwotnie norm.
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Konstatujgc, racjonalna kontrola wymaga ustalenia;
» celu kontroli (po co przeprowadza sie kontrole?),
* przedmiotu i zakresu kontroli (co i pod jakim wzgledem podlega¢ ma kontroli?),
* wykonawcéw (kto bedzie realizowat kontrole?),
» samego przebiegu kontroli (kiedy i w jakiej kolejnosci bedzie realizowana?),
» podstaw kontroli (jakie sg wzorce i normy, z ktérymi poroéwnywany bedzie stan

rzeczywisty?),

» sposobow i srodkow kontroli (jak i za pomocg czego przeprowadzona bedzie kontrola?).

Tak postrzegany system kontroli powinien by¢ S$cisty, aktualny i obiektywny.
Koncentrujac sie na gtéwnych obszarach efektywnosci i punktach szczegélnie waznych dla
organizacji, powinien by¢ realistyczny, elastyczny, mozliwy do akceptacji przez cztonkow
organizacji. Jednoczesnie, sprawdzajac skutki ich dziatan, nie powinien ograniczac inicjatywy
podlegtych cztonkéw organizacji oraz przydzielonej im swobody dziatania. Wyniki analizy
literatury problemu wskazujg, iz wymienione cechy dotyczg kontroli na wszystkich
szczeblach kierowania organizacja.

Jezeli, jak przyjeto, dowodzenie stanowi forme kierowania, to stwierdzi¢ mozna, ze
(T2) funkcjonalne podejscie do kierowania powinno znajdowac¢ swoje odzwierciedlenie
w dowodzeniu (procesie dowodzenia). Zjawisko to dotyczy¢ powinno zwiaszcza funkcji
cyklicznych (w ujeciu Bajcury) ze wzgledu na specyfike i powtarzalnosé cyklu
dowodzenia. W konsekwencji funkcje dowodzenia nie powinny w swej istocie odbiegaé
od funkcji kierowania, cho¢ specyfika organizacji wojskowej (ustalone struktury,
rozdzielone kompetencje, przygotowane zawczasu S$rodki) moze wnie$¢ pewne

modyfikacje w tym zakresie.

1.3. Istota cyklu dziatania zorganizowanego

Przyja¢ mozna, iz kazda jednostka, realizujgc swoje dziatania indywidualne
i uczestniczac w dziataniach zbiorowych, dazy do osiggniecia zatozonych celdw,
okres$lajgcych stany pozadane dla tej jednostki czy tez organizacji, ktdrg reprezentuje.
Jednostka ta (cztowiek) podlega motywacji, ma Swiadomos$¢, potrzeby ijest kompetentna, tzn.
dysponuje $Srodkami i sposobami realizacji czynno$ci skladajacych sie na dane dziatanie.
W kazdym jednak dziataniu pojawiaja sie pytania o wartos¢ tego, co zamierza sie uzyskaé
(lub co uzyskano), a takze wartos$¢ tego, co zostato w dziataniu uzyte. Normg jest dgzenie do

uzyskania pewnosci, ze dziatania byly (lub bedg) efektdrwne, iz przyniosty (przyniosa)
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rezultaty (korzysci), ktére po ich poréwnaniu z wtozonym wysitkiem, potwierdzg stusznos¢
postepowania i zaspokoja potrzeby.

Kreowanie przez jednostke jakiegokolwiek zorganizowanego ukiadu jest zawsze
dziataniem zorganizowanym. Whnioski z analizy literatury przedmiotu pozwalajg na
stwierdzenie, ze do podstawowych cech ludzkiego dziatania zaliczy¢ mozna™,

» posiadanie celu, na ktérego osiagniecie cato$¢ dziatania jest Swiadomie skierowana,
e wyodrebnienie tej catosci w stosunku do innych catosci dziatan,

» zlozono$¢ wyrdznionej catosci z czesci, ktore jg tworza,

* powigzanie czesci w jedng wyrozniong cato$¢ dziatania.

Cel dziatania stanowi zazwyczaj zdarzenie lub rzecz, ktéra jest pozadana przez
dziatajgcego lub dziatajagcych i na ktorego osiggniecie dziatanie jest skierowane. Tak
rozumiany cel jest czeScig catosci dziatania, ale czescig specyficzna Po pierwsze, w dziataniu
zorganizowanym jest on zawsze w jakim$ stopniu  wyodrebniony w $wiadomosci
dziatajacego (lub dziatajacych) z pozostatych elementéw dziatania, po drugie - jest on ta
czeScig, od ktorej zalezy dobdr i powigzanie pozostatych czesci, czyli - inaczej mowiac -
spos6b zorganizowania dziatania.

Struktura rzeczowa dziatania  zorganizowanego polega na  powigzaniu
w jedng cato$¢ podmiotu, przedmiotu, warunkéw rzeczowych i narzedzi dziatania. Z kolei
struktura czasowo-przestrzenna stanowi potaczenie w jedng cato$¢ okreséw i miejsc,
w ktdrych dziatanie sie odbywa. Te dwa rodzaje struktur razem potgczone tworzg organizacje
dziatania i dajg w efekcie okreslony uktad rzeczowo-przestrzenny zorganizowanego dziatania.

Ztozonos¢ z czesci jest najbardziej rzucajgca sie w oczy i najbardziej wyrdzniona cechg
catosci organizacyjnych. Stopien ztozonos$ci catosci organizacyjnej dziatania zalezy od liczby
i rodzaju czesci, ktore sie na te cato$¢ sktadajg. Poszukujgc struktury zorganizowanego
dziatania, podzieli¢ je mozna na™,

* pojedyncze i zespotowe,

» prowadzone w lepiej lub gorzej wykwalifikowanym zespole wykonawcow,

e prowadzone przy mniejszej lub wiekszej liczbie rzeczowych $rodkéw dziatania,

» realizowane w warunkach lepszego lub gorszego wyposazenia w narzedzia dziatania,
e krotkotrwate i dtugotrwate,

* jedno- lub wieloetapowe.

20 7. Scibiorek, wyd. cyt., s. 10.
Tanee, s 12
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» skoncentrowane w jednym miejscu lub rozrzucone w przestrzeni, i inne.

Poszczegdlne fragmenty (czesci) we wiasciwy dla siebie sposéb uczestniczag w catosci
organizacyjnej dziatania, tzn. w zapewnieniu osiaggniecia celu lub celow, na ktdre ta catos¢
jest skierowana.

Powigzanie czeSci w jedng calo$¢ organizacyjng dziatania jest cechg mniej jawng
i zdecydowanie mniej oczywista niz ztozono$é. Tymczasem, jak wskazujg wyniki badan,
czesci zorganizowanego dziatania mogg byC (i zazwyczaj sg) ze sobg potgczone w roznym
stopniu, i w zaleznosci od tego w rézny sposéb przyczynia¢ sie beda do osiggniecia celu
catosci. Catos¢ organizacyjna dziatania moze by¢ wobec tego wewnetrznie bardziej
rozluzniona lub bardziej zwarta i w konsekwencji w réznym stopniu realizowac swdj cel lub
swoje cele. Nadmierne rozluznienie czeSci (niedoformalizowanie) i nadmierna zwarto$¢
czesci (przeformalizowanie) utrudniajg na ogo6t osiaganie celu (lub celéw) przez catosci
organizacyjne dziatan. Tak wiec stopien powigzania czesci w jedng catos$¢ wydaje sie by¢
niezwykle istotng cechg zorganizowanego dziatania.

Trudno nie zgodzi¢ sie z H. Bieniokiem twierdzagcym, ze .. wysoka sprawnosc,
a zwihaszcza zdumiewajgce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagaja nie tyle nadludzkiej
pracowitosci, copewnego wysitku umystowego, a wiac obmyslenia i odpowiedniej preparacji
(przygotowania) catego dziatania Jednolitym, powszechnie przyjmowanym cyklem
sprawnego dziatania cztowieka i organizacji jest cykl organizacyjny opracowany przez
H. L. Le Chatelier'a. Cykl ten (rys. 1.2) jest logicznym ukiadem nastepujacych,
uzaleznionych od siebie etapow;

I. Uswiadomienie sobie (i cztonkom zespotu) koricowych celéw dziatania, ktére chcemy
osiggnag.

2. Analiza $rodkdw, ktore sg w dyspozycji oraz warunkow przysztego dziatania
prowadzacego do osiggniecia zamierzonego celu.

3. Planowanie dziatania, czyli obmyslenie sposobow i srodkéw dziatania, dostosowanych
zaréwno do celu, jak i do warunkéw dziatania.

4. Pozyskanie i przygotowanie (zorganizowanie) ludzi, srodkéw i warunkéw niezbednych do
wykonania planu.

5. Realizacja (wykonanie) planu.

6. Kontrola polegajaca na porownaniu realizacji oraz wynikéw koncowych ze stanem

pozadanym lub odpowiednimi wzorcami, a takze na okre$leniu wnioskow na przysztosc.

H. Bieniok i inni, Metody sprawnego zarzgdzania. Warszawa, AW Placet 1997, s. 57.
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1.USTALENIE CELU DZIALANIA

2. ANALIZA SRODKOW | WARUNKOW DZIALANIA

3. PLANOWANIE DZIALANIA

4. POZYSKIWANIE | PR2:YGOTOWYWANIE ZASOBOW

5. REAUZACJA PLANU

6. KONTROLA REALIZACJI ORAZ ANALIZA WYNIKOW

KONCOWYCH
Rys. 1.2. Etapy cyklu dziatania zorganizowanego
Zrodio: H. Bieniok i inni, M etody sprawnego zarzadzania

1.4. Przebieg procesu podejmowania decyzji

W teorii organizacji i zarzadzania przyjmuje sie dosy¢ jednoznacznie brzmiacg teze, iz
podstawg decyzji jest informacja. Tymczasem problemy, jakie pojawiajg sie w zakresie
przeptywu informacji, ich zbierania, przetwarzania i udostepniania sa, takze w organizacjach
wojskowych, znane i dokuczliwe. W konsekwencji podjecie racjonalnej decyzji nie jest
rzeczg prosta, tym bardziej ze same pojecia racjonalnosci i decyzji moga by¢ roznie
interpretowane.

Na przyktad rozpatrujac trafno$¢ decyzji, jej dostosowanie do rzeczywistosci, czy tez
wreszcie jej efekt, mowi sie o racjonalnosci merytorycznej (w sensie rzeczowym). Jezeli za$
rozwazany jest sposob, w jaki dana decyzja zostata podjeta, dostrzegana jest racjonalnos$c

metodologiczna™.

Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, TOFUA, Wyd. A Marszatek 2000, s. 114-115 .



Analiza literatury przedmiotu pozwolita na identyfikacje dwoch rodzajéw podejscia do

problematyki decyzyjnej. Sato™*;
» podejscia normatywne,
» podejsScia opisowo-wyjasniajgce.

Teorie normatywne zmierzaja do odpowiedzi na pytanie ,jak nalezy podejmowaé
decyzje?”. Oparte sg przy tym na zatozeniu, iz cztowiek jest istota racjonalng. Charakteryzuje
je zwykle dedukcyjne postepowanie badawcze, polegajgce na przejsciu od og6lnych,
abstrakcyjnych zatozer do formutowania prawidtowosci coraz bardziej szczegétowych, az do
zupetnie konkretnych wskazéwek i budowania technik. Czesto wprowadza sie w nich
rozrGznienie  proceséw przeddecyzyjnych, decyzji (aktu wyboru) oraz proceséw
podecyzyjnych, przy czym punktem centralnym jest zawsze decyzja. Teorie normatywne uczg
og6lnych zasad podejmowania decyzji oraz technik podejmowania decyzji. Powstajg
zazwyczaj z wykorzystaniem  eksperymentéw laboratoryjnych lub symulacyjnych, co
oznacza, ze dopiero w gotowe]j postaci podlegajg konfrontacji z praktyka.

Teorie opisowo - wyjasniajgce  przez  dlugi czas postrzegane byly
w problematyce decyzyjnej jako mato sformalizowane, wykorzystujagce prawdy oczywiste
i powszechne doswiadczenia. Ich celem jest odpowiedz na pytanie ,jak podejmuje sie
decyzje?” oraz ,,dlaczego wiasnie tak?”. Przyjmuja zazwyczaj indukcyjny tryb postepowania.
Oznacza to, iz najpierw badane sa pojedyncze przypadki empiryczne i dopiero suma
doSwiadczen pozwala na osigganie coraz wyzszego poziomu ogolnosci™.

Stwierdzi¢ nalezy, iz teorie opisowo-wyjasniajace nie przywigzuja szczeg6lnej wagi do
aktu wyboru, stwierdzajagc niekiedy, ze jest to dzietem przypadku Ilub aktu woli
uwarunkowanego w spos6b nam nie znany. To, co uwazane jest za naprawde istotne, to
przebieg calego procesu decyzyjnego i jego uwarunkowania, od momentu pojawienia sie
problemu az do pojawienia sie nastepnego. Przydatno$¢ praktyczna tego podejscia polega
przede wszystkim na pomocy w zrozumieniu procesu decyzyjnego, poznaniu zachodzacych
w nim zjawisk, wystepujacych prawidtowosci i zaburzen.

Niezaleznie od rodzaju teoretycznego podejScia do procesu decyzyjnego kluczowym
terminem i zjawiskiem pozostaje zawsze problem decyzyjny. W potocznym rozumieniu
problem oznacza zagadnienie czy tez sprawe do rozwigzania . Uwaza sie bowiem, ze

problem decyzyjny zaistnieje wowczas, gdy powstaje odchylenie ... migdzy tym co powinno

Z. ScUhioTtk, Analizam ozliw o$ciS. 46.
Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, . 115-116.
W. Kopalifski, stownik wyrazéw i zwrotéw obcojezycznych. Warszawa, Wiedza Powszechna 1970, s. 610.
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lub mogtoby by¢, a tym co aktualnie jest Powyzsze sformutowanie nie wyczerpuje
oczywiscie tresci problemu, gdyz np. nie obejmuje ustalania celéw, co niekoniecznie taczy¢
sie musi z powstaniem odchylenia. Literatura przedmiotu dostarcza takze szeregu innych
definicji sugerujacych, ze problem decyzyjny jest rodzajem zadania (sytuacji), ktérego nie
mozna rozwigza¢ przy obecnym stanie wiedzy. Rozwigzanie moze nastgpi¢ przez myslenie
produktywne, wzbogacajgce dotychczasowg wiedze™. Stopien zaangazowania umystowego
moze by¢ oczywiscie rozny w zaleznosci od skomplikowania (trudnosci) problemu,

w konsekwencji problemy takie mozna podzielié na

» powstajgce w normalnym dziataniu, kiedy wystepuje odchylenie od standardu,
powodujace ujemne skutki,

» tzw. tworcze, polegajace na doskonaleniu systemu,

» optymalizacyjne, prowadzace do wynikéw optymalnych.

Zaistnienie problemu jest impulsem aktywizujagcym dziatalno$¢ decydentdw. Pojawia
sie sytuacja decyzyjna, czyli stan, ktory sprawia, ze decyzja w ogdle musi zosta¢ podjeta.

Na podstawie studiow literatury przedmiotu stwierdzi¢ mozna, iz w problemie
decyzyjnym pojawiajg sie nastepujace czynniki™;

1 Podmiot decyzyjny, rozumiany jako osoba lub zesp6t ludzi podejmujacych decyzje.
Charakteryzowany jest przez czynniki osobowosciowe, predyspozycje decyzyjne,
posiadang wiedze i doSwiadczenie stanowigce podstawe podejmowania decyzji.

2. Zbiér dopuszczalnych wariantéw decyzji, uzyskanych w wyniku rozpoznania sytuacji
decyzyjnej. Rozwigzania sytuacji moga by¢é znane, a dokonywany jest jedynie wybdr
niektérych z nich, badz nieznane i w tych wypadkach nalezy je okresli¢, a nastepnie
wybra¢ najodpowiedniejsze.

3. Kryterium oceny korzysci, jakg przynies¢ moze dana decyzja. Kryterium to jest niczym
innym jak stopniem realizacji celu dziatania. Decyzja jest zawsze $rodkierh do osiggniecia
celu (stanu rzeczy). W hierarchicznym systemie kierowania wystepujg cele zewnetrzne,
czyli stany, jakie pragnie osiggna¢ wyzszy szczebel kierowania i cele wewnetrzne, stany
wiasne organizacji. Cele te nalezy przeksztatci¢é w Kkryteria pozwalajgce podejmowac

decyzje.

W. Flakiewicz, B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze - Teoria i praktyka. Warszawa, TNOIK 1975, s. 35.
J Kozielecki, Rozwigzywanie probleméw. Warszawa, PZWS 1969, s. 14.

29 Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, s. 117.

% Tamze, s. 118.



4. Otoczenie traktowane jako kontekst sytuacji, na ktéry skiadaja sie czynniki majgce wptyw
na sytuacje niezaleznie od podmiotu decyzyjnego. Kontekst sytuacji jest zbiorem stanéw
Swiata zewnetrznego wplywajgcych na wynik podjetej decyzji, a nie poddajacych sie
kontroli podmiotu decyzyjnego,

5. Niepewnos$é co do tego, ktéry z wariantow decyzji jest najkorzystniejszy. Niepewnos$é ta
wynika z niepetnej znajomosci stanéw Swiata zewnetrznego.

Nie ulega watpliwosci, ze uwzglednienie tych elementéw w procesie podejmowania
decyzji ma istotny wptyw na trafnos¢ decyzji.

Jak wspomniano, takze sam termin decyzja (podjecie decyzji) nie jest przedmiotem
catkowitej zgody teoretykow. W tabeli 1.2 przedstawione zostaty jego wybrane definicje.

Analiza poszczeg6lnych definicji prowadzi do stwierdzenia, ze decyzja moze byc¢
rozpatrywana zaréwno jako akt wyboru (najczesciej), opis czynnosci przyjetej do realizaciji,
wyrazanie woli lub jako przetwarzanie (transformacja) informacji. Natomiast istotng cechg
kazdej decyzji jest to, ze opiera sie na informacjach z przeszto$ci i terazniejszosci, za$ jej
realizacja dotyczy przysztosci.

Podejmowanie decyzji postrzegaé mozna jako proces, a wiec pewien specyficzny rodzaj
i cigg czynnosci. Jednakze rowniez na proces mozna spogladac z réznych punktéw widzenia.
W jednym wypadku proces podejpiowanie decyzji jest zmienng zalezng, wynikajgca z innych
czynnikdw, natomiast w innym - proces podejmowanie decyzji traktowany jest jako zmienna
niezalezna™\ W pierwszym z rozpatrywanych poje¢ decyzje stuzg rozwigzywaniu problemow
i ustalaniu celéw. Zalezg oczywiscie od wielu czynnikéw, takich jak zadania, wymagania
jednostek czy tez struktura organizacyjna. Z kolei w drugim ujeciu decyzje, bedagc zmienng
niezalezng, sa niejako ,,nastawione” na przetrwanie organizacji, a wiec na maksymalizowanie
réznicy miedzy wynikiem a kosztami™.

Traktowanie decyzji jako procesu, a wiec pewnego ciggu czynnosci, powoduje
widoczne w literaturze przedmiotu zr6znicowane podejscie do podziatu owego ciggu na fazy
(etapy), co zobrazowano w tabeli 1.3. Szereg polskich autoréw, ws$réd nich np. J. Kurnal,
uwaza, ze proces decyzyjny sktada sie z dwoch faz: przygotowania i podjecia decyzji*”.

Natomiast W. Kiezun, definiujgc proces decyzyjny, twierdzi, iz polega on na przetworzeniu

W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa , PWE 1973, s. 23.
M. Haire, stale powtarzajgce sie tematy i og6lne problemy teorii organizacji. Nowoczesna teoria organizacji.

Warszawa, PWN 1965, s. 23.
¥ J. Kumal, zarys teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa, PWE 1970, s. 186.
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Tabela 1.2.
Wybrane definicje decyzji

Tres¢ definicji Zrodto
Wybor sposobu dziatania najbardziej przyczyniajgcego  D.W. Miller, M.K. Starr,
sie, zdaniem decydenta, do okreslonego stanu rzeczy Praktyka i teoria decyzji
Wybér kierunku dziatania zgodnego z uznanym H. Simon, Dzialanie administracji
systemem wartos$ci
Swiadomy i nielosowy wybér jednego z wariantow B. Wawrzyniak, Podejmowanie
dziatania zmierzajgcego do osiggniecia okreslonej decyzji kierowniczych
rzeczy lub zdarzenia
Szczego6lny rodzaj odptywu informacji od jednostki, J. Kornai, Anti - Equilibrium
ktorej funkcja jest regulowanie procesow innych
jednostek
Opis czynnosci aktualnie przyjetej do realizacji D. Ramstromm, The Efficiency of

Control Strategies

Skoordynowany, tworczy akt psychiczny, w ktorym G. L. Shackle, Decision Order and
wiedza, mysl, uczucie i wyobraZnia sg skojarzone Time in Human Affairs
W sensie teorioorganizacyjnym: swego rodzaju T. Pszczotowski. Organizacja od

przetwarzanie danych, czyli informacji. Z danych o tym, dotu i od gory

co sie dzieje, co sie aktualnie robi, otrzymanie nowych

danych - co bedzie wykonywane w przysztosci

Decyzja jest definitywnym przejawem woli dowodcy Praktyka pracy sztabowej (RFN)
(jego zamiaru)

Wynik decydowania, czyli wynik dokonywania J. Zieleniewski J, Organizacja
nielosowego wyboru w dziataniu. Poczucie decydenta,  zespotdéw ludzkich

iz proces decydowania zostat juz zakonczony, i ze

wskutek tego wie on juz jak ma dziata¢, a wiec nie tylko

czego chce w danej sytuacji, lecz w przyblizeniu jak to

0siggnac

Jasne, zwiezte okreslenie, powzietego przez dowddce w J. D. Nicholas, G. B. Pickett,
wyniku oceny sytuacji, sposobu dziatania, jako Amerykanski oficer sztabu
najbardziej korzystnego dla wykonania postawionego

mu zadania

Zrodto: Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torur, Wyd. Adam Marszatek 2000

informacji wejsciowych w informacje wyjsciowg™'*. Za informacje wejsciowg uwaza
meldunki, sprawozdania, instrukcje, a takze wiedze i doswiadczenie. Informacja wyjsciowa
postrzegana jest jako dyrektywy, zarzgdzenia, rozkazy czy tez polecenia. Etapami

podejmowania decyzji moga by¢ takze; dostrzezenie i sformutowanie problemu, zebranie

¥ W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania. \WWarszawa, K i W 1977, s. 299.
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Tabela 1.3.
Wybrane przyktady podziatu procesu decyzyjnego na fazy (etapy)

Sktadowe procesu decyzyjnego Zrédto

e przygotowanie decyzji, J. Kurnal, Zarys teorii organizacji

e podjecie decyzji i zarzgdzania

« informacja wejsciowa (meldunki, sprawozdania, W. Kiezun, Podstawy organizacji
instrukcje, wiedza, doSwiadczenie), i zarzadzania

* przetworzenie informacji,
» informacja wyjsciowa (dyrektywy, zarzadzenia,
rozkazy, polecenia)

 dostrzezenie i sformutowanie problemu, A. K. Kozminski, W. Piotrowski,
« zbieranie informacji okre$lajacych istote problemu, red. nauk.. Zarzadzanie. Teoria i
« proponowanie alternatywnych rozwiazan, praktyka

e ocena alternatyw i wybor najlepszego rozwigzania,
» sprawdzenie (w fazie realizacji), czy przyjete
rozwigzanie daje zamierzone efekty
» ustalenie problemu, A. Czerminski, J. Trzcieniecki,
« zebranie informacji, Elementy teorii organizacji
« ustalenie mozliwosci uzyskania wyniku o okrelonej iZzarzadzania
wartosci,
* sprecyzowanie kryterium decyzji,

*  wybor

* rozpoznanie (jaki jest problem), W. Flakiewicz, B. Wawrzyniak,

« projektowanie (formutowanie mozliwych Decyzje kierownicze - teoria
rozwiazan), i praktyka

* wybor (wskazanie najlepszego rozwigzania)

* rozpoznanie problemu decyzyjnego, Z. Sciborek, Kierownik

« ustalenie wariantéw rozwigzania problemu, w przedsigbiorstwie

e przewidywanie skutkow wprowadzenia tych
wariantow w zycie,

e wybdr wariantu najbardziej korzystnego na
podstawie przyjetych kryteriow

o formutowanie problemu, T. i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek,
« wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow, Elementy teorii systemu i analizy
* budowa modeli i przewidywanie skutkéw, systemowe)

» pordéwnanie skutkow i uszeregowanie wariantow,
* wybor irealizacja
Zrodto; Opracowanie Whasne na podstawie wymienionych publikacji



informacji umozliwiajacych jego analize, zaproponowanie alternatywnych rozwigzan, ocena
alternatyw i wybor najlepszego rozwigzania, sprawdzenie go w praktyce™. Inny poglad
zaklada, ze proces podejmowania decyzji obejmuje ustalenie problemu, zebranie informaciji,
ustalenie mozliwosci uzyskania wyniku o okreslonej wartoSci, sprecyzowanie Kryterium
decyzji i sam wybdér™. Z kolei, za W. Flakiewiczem i B. Wawrzyniakiem, wyr6zni¢ nalezy
trzy inaczej sformutowane fazy podejmowania decyzji. Miatyby to by¢: rozpoznanie, a wiec
okreslenie, jaki jest problem, projektowanie, czyli formutowanie mozliwych rozwigzan
problemu oraz wybdér pozwalajacy na wskazanie, ktore rozwigzanie jest najlepsze.

Wyniki dokonanych analiz literatury dowodzg duzej rozbieznosci poglagdéw co do
liczby faz decyzyjnych. Niezaleznie jednak od przyjetego formalnego podziatu zawsze
stanowig one logiczny cigg dziatan, prowadzacy do wyboru rozwigzania optymalnego.

Jak wspomniano (por. podr. 1.3), w prakseologii funkcjonuje pojecie cyklu sprawnego
(zorganizowanego) dziatania, czyli zbioru okreSlonych czynnosci, ktére wykonywane
w okreSlonym porzadku majg doprowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu. Szczegdlnym
przypadkiem cyklu zorganizowanego dziatania jest proces decyzyjny. Z tego punktu
widzenia w procesie tym mozemy wyrozni¢ nastepujace kolejne etapy (rys. 1.3y
e rozpoznanie problemu decyzyjnego,

* ustalenie wariantdw rozwigzania problemu,
* przewidywanie skutkow wprowadzenia tych wariantow w zycie,
e wyboOr wariantu najbardziej korzystnego na podstawie przyjetego kryterium (kryteridw).

Teoria podejmowania decyzji proponuje rdézne procedury rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji, czyli r6zng organizacje procesu decydowania. Na rysunku 1.4
zobrazowany zostat jeden z jego wariantow. Przedstawia on gtdwne etapy stanowigce
logicznie powigzang i uporzadkowang grupe dziatan, ktére nalezy przeprowadzi¢ Stanowit on
podstawe do przeprowadzenia analizy procesu decyzyjnego, ktorej wyniki zawarte zostaty
w kolejnych podrozdziatach.

Wyszczegbélniono w nim nastepujgce etapy bedace nastepstwem  sytuacji
problemowej ;

» formutowanie problemu,

» wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow rozwigzania problemu.

Zarzadzanie. Teoria i praktyka, AK. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk), Warszawa, PWWN 1999, s. 70.
A Czermirski, J. Trzcieniecki, Elementy teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa, PVWN 1974, s. 74.
Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, s. 124,

T. i K Jgjuga, K i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu i analizy systemowej, Wroctaw, AE 1993, s. 116.

39



zorganizowanego
Zrodio: Opracowano na podstawie Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie

* budowa modeli i poréwnanie skutkow,
e uszeregowanie wariantéw na podstawie poréwnanych skutkow,

* wybor i realizacja.

1.4.1. Formutowanie problemu

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie podkresla sie, ze warunkiem oczywistym
pomys$lnego rozwigzania kazdego problemu jest jego prawidtowy opis. Zgodzi¢ sie nalezy
z Habrem i Veprekiem, iz dobrze sprecyzowane zadanie jest juz w potowie rozwigzane™".
Zagadnienie to z tego wilasnie powodu jest przedmiotem pierwszego stadium procesu
decyzyjnego. Kazdy problem wymaga prawidtowego sformutowania, czyli zlokalizowania
w czasie i przestrzeni, a takze poznania jego rozmiaru, wewnetrznej budowy oraz skutkow,

ktére powoduje on dla catosci lub czesci dziatalnoSci organizacji. Mozna wiec stwierdzi¢, iz

J Habr, J Veprek, systemowa analiza i synteza. Warszawa, PWE 1976, s. 293.
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POWSTANIE SYTUACJI
PROBLEMOWEJ

Inicjacja
FORMULOWANIE PROBLEMU

Ograniczenia Cele Wartosci | i kryteria

WYKRYCIE, OPRACOWANIE
1SELEKCJA WARIANTOW

Warianty | PROGNOZOWANIE SYTUACJI,
CZYU STANU OTOCZEN IA

BUDOWA MODELI
1PRZEWIDYWANIE SKUTKOW

Skutki

POROWNANIE SKUTKOW
| USZEREGOWANIE WARIANTOW

Sugestie wyboru

WYBOR | REAUZACJA

Rys. 1.4. Etapy procesu podejmowania decyli
Zrodio; Opracowano na podstawie: T. i K Jajuga, K i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu
i analizy systemowej

sformutowanie problemu polega najego sprecyzowaniu przede wszystkim od strony meritum.
Sformutowanie problemu dotyczy zaréwno jego tresci, jak i formy przedstawiania®®
Przedstawienie tresci przedmiotu problemu polega na skonkretyzowaniu realnej sytuacji

(tak praktycznej, jak ewentualnie teoretycznej), wymagajacej podjecia okreslonej decyzji.

W. Flakicwicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa, PWE 1973, s. 94.
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Skonkretyzowanie (stowne, pisemne, wizualne itp.) powinno dotyczyé'™;

* 0g06Inego przedmiotu problemu,
» szczegb6towego przedmiotu problemu,
» wagi i wielkosci problemu.

Sformutowanie ogblnego  przedmiotu badanego problemu polega na
zidentyfikowaniu, do jakiego problemu wyzszego rzedu nalezy go zaliczyé. Jeéli badana
sytuacja stanowi cze$¢ sktadowg dwéch lub wiecej sytuacji (tego samego stopnia), ujecie
0gdlne badanego problemu powinno uwzglednia¢ ich strukture i wptyw celem umozliwienia
kompleksowego opisu konkretnej sytuacji.

Skonkretyzowanie szczeg6towego przedmiotu badanego problemu wymaga
mozliwie petnego i doktadnego opisu konkretnej sytuacji, ktéra wymaga podjecia decyzji.

Ujecie wagi i wielkosci problemu powinno wykaza¢, miedzy innymi, skutki
wynikajace z sytuacji wyjsciowej (biezacej), w stosunku do ktérej wymagana jest decyzja,
stopien trudnosci oraz stopien komplikacji samego problemu i cel, ktéry sie osiaggnie przez
decyzje"M\.

Kazda z wymienionych grup czynnikéw pozwala na wyrdznienie nastepujacych
rodzajow informaciji;

» informacje opisujace problem,
* wyjasnienia oraz opinie,

» informacje o priorytecie badanego problemu,

cel, dla ktérego omawia sie i prezentuje badany problem.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz wiasciwe sformutowanie problemu
musi odznacza¢ sie kompleksowoscig i trafnoScig charakterystyki i opisu. Produktem
konncowym stadium formutowania problemu powinno by¢",

« wstepne okreslenie celéw i miar ich osiaggniecia,

 lista obiecujacych sposobdw postepowania, czyli wariantow,

» zdefiniowanie ograniczen,

» wstepne okre$lenie oczekiwanych skutk6w i miar ich znaczenia oraz definicji kryteriow
wyboru miedzy wariantami,

» okreslenie rodzajéw ryzyka, jakie tgczy sie z realizacjg dziatania.

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Pnisinski, informacyjne uwarunkowania procesu decyzyjnego. \Warszawa,

AON 2002, s. 61.
Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, S. 129
T. i K Jajuga. K i S Wrzosek, Elementy teorii systemu i analizy systemowej, S. 129.
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Zarébwno wnioski z analizy literatury, jak i doswiadczenia dowodza, ze poprawne
sformutowanie  problemu  napotyka szereg przeszkdd. Wynikaja one zwykle
Z nastepujacych przyczyn"™,

» braku jasnosci co do podstawowych celéw i mylenia Srodkéw z celami,

» braku okreslania hierarchii waznosci i pilnosci réznych probleméw,

 inicjowania i podejmowania problemoéw nieistotnych przy pomijaniu probleméw istotnych,

» wadliwego okreslania systemu, ktérego dotyczy problem, i zwigzane z tym badanie oraz
rozwiazywanie niewasciwego systemu,

» wadliwego okre$lanie otoczenia i nadsystemow oraz zwigzane z tym btedne okreslanie
rodzaju problemu i oczekiwanego wyniku,

* wyodrebniania w systemie niewtasciwych i nieistotnych elementow oraz niewasciwych
i nieistotnych cech, pomijanie za$ cech istotnych,

» zbierania i przetwarzania nieistotnych informacji,

e pomijania istotnych ograniczen,

» stosowania niewfasciwych charakterystyk wynikowych, ktore nie decydujg o jakosci
funkcjonowania systemu lub mozliwosci sterowania,

» stosowania wadliwych formut kryteriéw doboru i oceny rozwigzania,

» stosowania zbyt dokfadnych i pracochtonnych metod rozwigzywania ogdlnie i ramowo
postawionych problemoéw.

Wymienione ograniczenia stanowig uwarunkowania wariantéw, ktére powodujg, ze
niektore skutki nie moga byé wywotane, a pewne cele sa nieosiagalne. Zrédtami ograniczen
moga byc¢:

» fizyczne wihasciwosci okreslonych systemow,
e narzucone (przyjete) limity,
e narzucone wymogi, nie zezwalajgce na podejmowanie niektorych dziatan.

Z kolei warianty, skutki i cele, ktdre nie sg zabronione przez ograniczenia, traktuje sie
jako dopuszczalne lub osiggalne.

Dla sprawnego przebiegu procesu decyzyjnego istotna jest wczesna identyfikacja
przynajmniej najwazniejszych ograniczen. Pozwala to bowiem na zorientowanie sie juz na
etapie formutowania problemu, czy pozostawiajg one (ograniczenia) dostateczny obszar

swobody, umozliwiajacy znalezienie rozwigzania problemu.

Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, S. 130.



Liczba potencjalnych ograniczen stanowi w praktyce zbiér otwarty i uzalezniona jest od
wielu wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw, w jakich rozpatrywany system dziata lub
bedzie dziatat. Mozna je opisywa¢ i analizowa¢ z rdznych punktow widzenia
z uwzglednieniem réznych kryteriow. Niezaleznie od réznych punktéw widzenia i przyjetej
systematyki ograniczen szczegdlnie istotne jest, aby w stadium formutowania problemu
okresli¢ przynajmniej
e ograniczenia o najsilniejszym wplywie,

« stopien nienaruszalno$ci ograniczern wynikajacych z nadrzednych decyzji, w tym, czy sa
one zidentyfikowane i definitywne dla catego horyzontu czasowego.

Charakter problemu ukierunkowuje poszukiwanie informacji niezbednych do okre$lenia
tta i zakresu problemu, w tym danych na temat rodzaju i zakresu ograniczen. Cel
i ograniczenia te majag z kolei wptyw na dobor kryteribw oceny rozpatrywanych wariantow
rozwigzania sytuacji problemowej.

Ustalenie wartosci i kryteriow. Odwotujac sie do P. Druckera stwierdzi¢ mozna, ze
w podejmowaniu decyzji konieczne jest branie pod uwage konkretnych wartosci ludzi i ich
celow™™. To samo wszakze dla r6znych jednostek moze mie¢ r6zng warto$é, dlatego miara
wartosci jest subiektywna. Wartosci przypisane przez decydenta, tzn. wagi, jakie przywigzuje
on do roznych skutkéw, prowadzg do okreslenia kiyteribw porzgdkowania wartosci.

Kryterium porzadkowania okresli¢ mozna jako regute lub norme, za pomoca ktorej
porzadkuje sie warianty wedtug ich zalet. Przyktadem moze by¢ chociazby stwierdzenie: przy
ustalonym zadaniu za najlepszy wariant nalezy przyja¢ ten, ktory moze by¢ zrealizowany
najmniejszym kosztem

Wartosci przypisywane poszczeg6lnym skutkom sg jednym z istotnych aspektéw
branych pod uwage przy wyborze kryteriow oceny rozwigzan.

Kryterium wyboru jest to reguta decyzyjna wyznaczajaca uporzagdkowanie wariantow
w zaleznosci od ich jako$ci i kosztow. Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz dobor
wiasciwej formuty kryterium oceny poszczeg6lnych wariantow rozwigzan nie jest zadaniem
fatwym. Zalezy on od przyjetego sposobu okreslania wymaganego efektu (celu). Efekt moze
byé mniej lub bardziej zdeterminowany, mieszczacy sie w obszarze zakreSlonym przez

ponizsze skrajne sytuacje:

Tamze, s. 131.
P. Drucker, Management New Role, Harvard Business Review 1969 nr 11-12,, s. 7.
T. i K Jajuga, K i S. Wrzosek, wyd. cyt., s. 105.
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» efekt moze by¢ Scisle zdeterminowany co do rodzaju i wielkosci i taki sam we wszystkich
poréwnywalnych wariantach,

» efekt moze by¢ rozny (dowolny) w ramach zadanych ograniczen, gdy poréwnywalne
warianty realizuja wprawdzie podobne, ale istotnie r6zne od siebie efekty.

Oczywiste jest, ze kryterium oceny wariantu dziatania powinno by¢ odniesione do
podstawowych celéw, ktérym dziatanie to ma stuzy¢. Znalezienie jednak jednego kryterium
oceny do duzego skomplikowanego przedsiewziecia nie jest proste. Pewnym rozwigzaniem
tego problemu jest stosowanie grupy kryteriow, z ktérych kazde odnosi sie do pojedynczych
aspektdw zagadnienia, uzupetniajac sie niejako wzajemnie, badz tez czeSciowo pokrywajgc

ten sam obszar.

1.4.2. Warianty rozwigzania problemu - identyfikacja, opracowanie i selekcja
Celowe wydaje sie podkresSlenie, iz formutowanie wariantow jest procesem twaérczym,
wymagajacym  przetamywania  stereotypowego mysSlenia, ograniczajacego  zakres
rozpatrywanych mozliwosci. Zanim przystapi sie do budowy wariantéw niezbedne jest
poznanie warunkow, w jakich warianty te beda realizowane. Konieczna jest wobec tego
znajomos$¢ prognoz dotyczacych interesujacych nas aspektow w rozpatrywanym czasie. Tak
postrzegane prognozowanie stanowi wiec niezbedny element kazdego procesu decyzyjnego
i przynajmniej niektore jego wyniki powinny by¢ znane przed formutowaniem wariantow.
Natomiast identyfikacja skutkow i ich ocena wymagajgjuz peinej znajomosci prognoz.
Wstepnie sformutowane warianty powinny odpowiada¢ pewnym wymogom, ktdre
okreSlajg, jakimi cechami powinien sie charakteryzowa¢ dobry wariant. Na podstawie
wynikéw analizy literatury przedmiotu stwierdzi¢ mozna, iz powinien on"™
* nie naruszac¢ ograniczen, innymi stowy, by¢ tzw. wariantem dopuszczalnym,
« zapewni¢ osiagniecie celéw postawionych przez decydenta, a przynajmniej by¢ dosé
blisko tych cel6ow,
» charakteryzowac sie niewrazliwoscig (odpornoscig) na zaktdcenia,
* by¢ niezawodny w wymaganym stopniu mierzonym prawdopodobiefistwem, ze system jest
sprawny w dowolnie wybranym czasie,
* by¢ uniwersalny, tzn. w razie konieczno$ci, wynikajacej np. ze zmiany warunkow
dziatania systemu, dane rozwigzanie (wariant) moze by¢ wykorzystane do innych celow,

» cechowac sie wykonalnoscia.

* W, Zawadzki, T. Majewski, N. Prusiriski, wyd. cyt., s. 65.



* uwzglednia¢ wplyw przyjetego rozwigzania na inne systemy, czyli uwzgledniac
wspoitzaleznoSci miedzy analizowanym systemem a innymi systemami,

o zawieraC niezbedne rezerwy, czyli cechowac¢ sie mozliwym do zaakceptowania stopniem
ryzyka.

Podczas dalszej pracy nad wariantami, ich opracowywaniem i selekcja, konieczne jest
przestrzeganie pewnych ogolnych zasad, do ktérych zalicza sie”",

e wariantowanie rozwigzan,

» jednoznaczne oddzielanie fazy poszukiwan od fazy oceniajacej,

» unikanie po$piechu,

» maksymalnie dopuszczalne odktadanie rozstrzygajacego momentu,
» prowadzenie poszukiwan i wyboru wariantéw w sposoéb iteracyjny.

Wariantowanie rozwigzah opiera sie na zasadzie, iz proponowane sposoby
rozwigzania problemu nie sg podporzadkowane przyjetej gdry subiektywnej koncepcji
rozwigzania, preferujacej okre$lone partykularne cele. Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi
zazwyczaj do tworzenia fikcyjnych wariantow rozwigzan. W takim wypadku mamy do
czynienia z wyborem pozornym, gdyz jest on zdeterminowany przez niezobiektywizowane
preferencje istotnosci kryteriow oceny.

Kolejna zasada, dotyczgca oddzielania fazy poszukiwan od fazy oceniajacej, zostata
sformutowana na podstawie licznych badan psychologicznych procesu tworczego. Ustalono,
ze polaczenie generowania pomystéw z ich oceng jest sposobem jedynie na minimalizacje
twoérczosci, innowacyjnosci i liczbe nowych idei. Natychmiastowa ocena wariantu i jego
weryfikacja pomniejsza prawdopodobienstwo odkrycia nowych mozliwosci, gdyz zespét
przekonan o tym, co w danej sytuacji jest pozytywne, a co negatywne, blokuje proces
tworczy.

Trudng do zlekcewazenia z;asadg jest unikanie pospiechu. Oczywiste wydaje sie, ze
poszukiwaniu najlepszych rozwigzan nie sprzyja pospiech. Zbyt krétki czas, jaki mozna
przeznaczy¢é na proces decyzyjny, jest naturalnym powodem zmniejszenia liczby
opracowanych wariantow. PoS$pieszne poszukiwania czesto konczg sie w momencie
znalezienia pierwszego wariantu zadowalajgcego. Niedoktadne rozpoznanie sytuacji

spowodowane pospiechem niesie za sobg réwniez generowanie wariantbw 0 mniejszym

Z Kierownik w pr7:edsieblorBtwie, S. 133,
%0 A Stabryla, Analiza systemowa procesu zarzadzania, S. 126
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prawdopodobienstwie skutecznosci i moze wywota¢ wiele nieprzewidzianych skutkéw ich
ewentualnego wdrazania.

Podczas budowy i analizy wariantow warto pamieta¢ o prakseologicznej zasadzie
zalecajgcej maksymalnie dopuszczalne odktadanie tzw. momentu rozstrzygajacego, czyli
momentu, w ktérym ostatecznie dokonuje sie konkretnego wyboru. Przestrzeganie tej zasady
jest istotne zwilaszcza wtedy, gdy rozwigzywanie problemu wymaga wielu rozstrzygnieé
realizowanych stopniowo w czasie. Odktadanie decyzji, ktorych rozstrzygniecie nie jest
konieczne w aktualnej fazie konstruowania rozwigzania daje szanse dokonania lepszego
wyboru w przysztosci, gdy dysponuje sie petniejszymi i lepszymi informacjami.

Przedstawione powyzej zasady #aczy sugestia prowadzenia poszukiwan i wyboru
wariantéw rozwigzan w sposob iteracyjny. Ma to znaczenie szczego6lne, jesli w trakcie prac
nad konstruowaniem wariantow pojawia sie nie rozpatrywane dotychczas elementy, takie jak
np. nowe:

» wartosci i preferencje decydenta,

» sposoby rozwigzan problemow czastkowych,
e ograniczenia,

* mozliwo$ci wykonawcze,

« Kkryteria oceny.

Pojawienie sie ktérego$ z tych elementéw moze spowodowac powt6rzenie od poczatku
catej procedury tworzenia i selekcji wariantow, a nawet cofniecie sie do poczatku procesu
decyzyjnego, tzn. do zmiany sposobu sformutowania sytuacji problemowe;j.

W trakcie poszukiwania i tworzenia rozwigzan moga rowniez znalez¢ zastosowanie gry
decyzyjne. Uzycie gier decyzyjnych jest celowe jest zwlaszcza przy rozwigzywaniu
problemoéw stabo strukturalizowanych w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Pokazna liczba wariantow, jaka istnieje zwykle w poczatkowym stadium selekciji,
przemawia za uproszczonym sposobem oceny. Duzg role odgrywajg tu zarébwno wzgledy
ekonomiczne, jak i czasowe. SzczegOtowa ocena wielu wariantéw jest bowiem zazwyczaj
bardzo kosztowna i, co istotne, czasochtonna.

Wyniki analizy literatury sugeruja, iz we wstepnej ocenie mozna i nalezy odrzucié
warianty, ktore ;

» sgniewykonalne technicznie,

Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, S. 135
%2 W, Zawadzki, T. Majewski, N. Prusiriski, wyd. cyt., s. 68.
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» 3 zbyt kosztowne,

* 53 niepozadane z roznych wzgledow,

» nie spetniajg podstawowych wymogow, np. zagdanego poziomu bezpieczenstwa,
* sgwyraznie zdominowane przez inne warianty.

Po wstepnym przegladzie wariantow podlegajg one ponownej analizie i ocenom
uwzgledniajagcym coraz wiecej czynnikéw. Do ostatniego etapu oceny i selekcji powinno
przejs¢ kilka (minimum dwa) wariantow. Kazdy z nich, majacy powazne szanse na
wdrozenie, powinien byé szczegétowo oceniony. Wyniki badan  dotyczgcych

przeprowadzania ocen wariantow zostaty przedstawione w podrozdziale 1.4.4.

1.4.3. Prognozowanie skutkéw realizacji wariantow

W literaturze przedmiotu podkres$lano wielokrotnie, iz uwzglednienie petnej listy
wszystkich istotnych konsekwencji realizacji proponowanych wariantéw jest jednym
z wazniejszych elementow w analizie przedsiewzie¢ decyzyjnych. Jasne przedstawienie
wszystkich znaczacych skutkow ma bowiem na celu umozliwienie dokonania trafnego
wyboru wariantu.

Kazdy z analizowanych wariantow powoduje zwykle znaczng liczbe skutkéw, ktdre
podlegajag réznym ocenom. Niektore skutki sg pozadane, gdyz sprzyjaja osiggnieciu celu
i stad okreSlane sg jako korzysci. Istniejg tez oczywiscie skutki niepozadane. Takie wiasnie
skutki, do ktorych wyeliminowania lub przynajmniej zminimalizowania dazy decydent,
okre$lane sg jako koszty. Istnieje rowniez Kkategoria skutkow nazywana skutkami
zewnetrznymi, majacymi niewielki wptyw na powodzenie lub niepowodzenie w osiggnieciu
celu. Istotne wydaje sie tez podkreSlenie, ze te same skutki moga by¢ raz odbierane jako
korzysci, aw innej sytuacji jako koszty.

Rezultaty dziatan moga by¢ rozpatrywane w roznym zakresie, w wezszym lub
szerszym. W zakresie wezszym przez koszty rozumie sie zasoby (naklady) niezbedne do
realizacji danego rozwigzania. W ujeciu szerokim koszty sg okreSlane jako ,utracone
korzysci” lub ,,nie wykorzystane okazje”. Oznacza to, ze kosztem danego wariantu jest to, co
mozna by uzyska¢ lub uczynié, gdyby nie wybrano tego konkretnego wariantu.

Z rozpoznanymi i opisanymi skutkami wariantow, ktére zostaty zakwalifikowane do

ostatecznej oceny, zapoznaje sie decydenta. To wiasnie owe skutki stanowigjedng z podstaw



oceny wariantu. Moga by¢ one™;

e oceniane (mierzone) doktadnie i podane w ich jednostkach naturalnych, np. w sztukach,
kilogramach,

e Wwyrazone za pomocga oszacowan liczbowych,

» wyrazone w warto$ciach pienieznych,

» okres$lane za pomocg stwierdzen nie dajacych sie uporzagdkowac.

Rezultaty badan literatury przedmiotu pozwalajg na konstatacje, iz sposréd dostepnych
metod przedstawiania skutkéw czesto stosuje sie™™:
e metode niezagregowana,

* metode agregacji,
» metode tabel poréwnawczych.

Metoda niezagregowana polega na petnym przedstawianiu skutkéw kazdego wariantu.

Metoda agregacji polega na przypisaniu kazdemu skutkowi wagi odpowiadajacej jego
wzglednemu znaczeniu i ujeciu w jeden wspdtmierny wskaznik, taki jak warto$¢ czy
uzyteczno$¢. Tak zagregowana miara stuzy decydentowi do poréwnania wariantow.

Metoda tabel poréwnawczych jest bardzo obrazowym sposobem prezentacji
wynikow. Polega na przedstawieniu w jednej tabeli poszczegélnych rodzajow skutkdw
i odpowiadajacych im rozmiaréw w poszczegdlnych wariantach. W tabeli najczesciej wiersze
odpowiadajg pojedynczym skutkom, za$ kolumny poszczeg6lnym wariantom. Na przecieciu
wiersza i kolumny podane sg rozmiary skutkow wedtug jednego z podanych powyzej
sposobéw. W tak zbudowanej tabeli jedna kolumna przedstawia wiec wszystkie skutki
jednego wariantu, ajeden wiersz przedstawia wartosci jednego skutku w réznych wariantach.
Utatwia to decydentom uchwycenie obrazu i wywazenie poszczegélnych skutkéw. W tabeli
mozna stosowaé dodatkowe sposoby oznaczania skutkow, np. przez ich podkreslanie,
kolorowanie. Mozna w ten sposob dla kazdego skutku stwarza¢ hierarchie wariantéw,
wyrdzniajac np. warto$¢ najlepsza, posrednig i najgorsza (tab. 1.4).

Kazda z wymienionych metod ma swoje wady i zalety. Zaletg metody niezagregowane;j
jest podanie petnego zestawu skutkow. Z drugiej strony, jesli podaje sie wszystkie skutki bez
agregacji, to czasami wielka liczba szczeg6téw utrudnia osobie podejmujacej decyzje objecie

catosci obrazu i wyciggniecie wnioskow.

Z Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, S. 137.
Tamze, s. 138.
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Metoda zagregowana umozliwia decydentom ‘fatwe i szybkie pordwnanie
poszczegOllnych wariantow. Warto jednak podkreslic, ze;
e trudno jest wywazy¢ skutki, gdy sg niewymierne, ponadto w samym procesie agregacji
traci sie wiele informaciji,
 metody agregacji dobrze stuzg jednemu decydentowi Ilub blisko zwigzanej grupie
decydentéw, gdy opierajg sie one na ich sposobie wartosciowania (systemie wag),
jednakze trudno je stosowa¢ w wypadku, gdy mamy do czynienia z duzg liczbg o0s6b

odpowiedzialnych za decyzje.

Tabela 1.4.
Przykiad tabeli wyboru najlepszego wariantu dziatania
Skutki » L Warto$¢
o Cenno$¢  Prawdopodobienstwo ]
wariantow i i oczekiwana
q i veh skutkow skutkow Utk raczna
ecyzyjnyc skutkéw @ Wybor
wartosc )
¥ najlepszego
i . , iwana
Warianty @ g ¢ 0 f hj v o . wariantu
s > > ,; skutkoéw
@ §1 D
© S g) © fi © %[
W1
W2
W3

Zrodto: Opracowano na podstawie: M Przybyta (red. nauk.). Organizacja i zarzadzanie, Wroctaw, AE 2001

Zalety tabel poréwnawczych zalezg, tak jak i w poprzednich metodach, od rodzaju
konkretnego problemu poddawanego analizie. Najczesciej mozna wskaza¢ na nastepujace
zalety takiej prezentacji wynikéw”™; |
» za ich pomocg mozna przedstawi¢ wiele skutkow,

» 0soba podejmujgca decyzje moze przypisaé kazdemu z przedstawionych skutkéw wtasng -
uznang przez nig za wiasciwag - wage,

 fatwo jest dostrzec wzgledne zalety i wady poszczeg6lnych wariantow,

e mozna w ten sposob przedstawi¢ skutki niewymierne,

» latwo jest osobie oceniajgcej zmieniaé swoje subiektywne wagi przypisdrwane skutkom

i oceniaé, jak zmiana ta wptynie na ostateczny wybdr wariantow.

% Tamze, s. 139.
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Wiedza o zaletach i wadach poszczeg6lnych metod ufatwia dobér najbardziej
odpowiadajacej analizowanemu problemowi. W przypadku trudnosci z jednoznacznym
wyborem mozna zastosowa¢ kombinacje metod lub wykorzysta¢ dwie lub trzy z nich
jednoczesnie.

Sporzadzony wykaz skutkdéw, po ewentualnym zaakceptowaniu ich przez decydentéw,

stanowi podstawe do przeprowadzenia ostatecznej oceny analizowanych wariantéw.

1.4.4. Ocena wariantow i podjecie decyzji

Wyniki badah wskazuja, iz punktem wyjscia do oceny wariantow sg zidentyfikowane
i opisane skutki realizacji kazdego z nich. Sama ocena wariantu polega na ocenie skutkdw,
zarbwno w aspekcie iloSciowym, jak i jakoSciowym, przy zastosowaniu odpowiednio
dobranych miernikbw. Ocene analizowanego zbioru wariantow rozpoczyna sie zazwyczaj
od"”;

» poznania preferencji decydenta,

» doboru odpowiednich kryteriow oceny,

 okreslenia zbioru iloSciowych ijakoSciowych miernikow oceny,
 ustalenia sposobu prezentacji wynikdw.

Kryteria oceny powinny by¢ wstepnie dobierane w stadium formutowania
problemu. Przed przystgpieniem do ich wykorzystania ponownie poddaje sie je weryfikacji
w celu sprawdzenia, czy nadal sa one zgodne z celem, do jakiego dazy sie poprzez realizacje
ocenianego wariantu. Jezeli tej zgodnosci nie ma, nalezy poszuka¢ nowego Kkryterium
(kryteriéw) oceny.

Kryterium oceny moze mie¢ posta¢ funkcji z zadang wartoscig ekstremalng
(minimalng lub maksymalng). W ten sposob znajduje zastosowanie prakseologiczna zasada
ekonomizacji dziatania, ktéra zaleznie od okolicznosci przybiera jedng z dwéch postaci:

» zasady minimalizacji naktadéw na realizacje okre$lonego zadania (efektu),
» zasady maksymalizacji efektu uzyskanego w ramach okreslonych srodkéw (naktadow).

Empiria dowodzi, iz w rzeczywistym dziataniu trudno o rozwigzanie optymalne.
Z konieczno$ci wiec czesto poszukuje sie rozwigzania zadowalajgcego, czyli takiego, przy
ktorym oczekiwanym efektom towarzysza dostatecznie niskie oczekiwane tgczne nakfady

i koszty.

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusiriski, wyd. cyt., s. 71.
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Zanim przystgpi sie do koncowej oceny, konieczne jest ustalenie ostatecznej formy
oceny i sposobu prezentacji wynikdw. Mozna wiec przedstawi¢ decydentowi wszystkie
,dobre” warianty wraz z ich indywidualng oceng i opisem, bez wskazania najlepszego
wariantu. Mozna takze zaprezentowaC najlepszy zdaniem analitykdw wariant, oczywiscie
z uwzglednieniem preferencji decydenta. Mozna wreszcie przedstawi¢ warianty
uszeregowane na przyktad od najbardziej do najmniej obiecujacych. Warianty moga by¢
przedstawione decydentowi pojedynczo lub wyniki ich oceny moga by¢ zestawione w postaci
tabeli poréwnawczej.

Zgodzi¢ sie nalezy z czestym w literaturze przedmiotu stwierdzeniem, iz poréwnanie
i szeregowanie wariantow w celu ich oceniania nie nalezy do fatwych czynnosci w procesie
podejmowania decyzji. Konieczne jest bowiem dysponowanie w miare mozliwosci petnym
i wiarygodnym wykazem skutkéw zastosowania poszczeg6lnych wariantéw. Ponadto
poszczegllne warianty moga by¢ tak ro6znorodne i nies¢ za sobg tak rozbhiezne skutki i efekty,
ze jakiekolwiek porownanie bedzie bardzo trudne. A przeciez poréwnanie powinno byé
dokonane w taki sposob, by rdznice i podobiefstwa miedzy nimi byly wyraZnie
sprecyzowane.

Teoretycy podkres$lajg, ze aby proces oceny przebiegat sprawnie i nie popetniano w nim
zasadniczych bledéw, nalezy przestrzega¢ pewnych ogdlnych zasad postepowania, to
znaczy”’;

« poréwnac wady i zalety wszystkich ocenianych rozwigzan,

» jesli istnieje wspoétzaleznos¢ miedzy analizowanym systemem a innymi systemami, to
podczas analizy efektéw i kosztow nalezy zbada¢, jakie zmiany efektu i kosztéw wywota
dane rozwigzanie w sasiadujacych systemach,

» jesli wystepuja niemierzalne (niematerialne) efekty, nalezy ponownie zbadaé, czy sa
sposoby ich iloSciowego ujecia,

» jesli efekty sg niemierzalne, czesto mozna wyrazié¢ ich warto$¢ przez ustalenie kolejnosci
preferencji poszczegdlnych poréwnywanych systemow czy tez sposobdw postepowania,

e« w ocenie niemierzalnych efektéw i nakladéw nie nalezy Kkierowa¢ sie domystami
i dotychczasowymi sgdami o wadach i zaletach poszczeg6lnych systemow czy sposobdéw
postepowania, gdyz czesto sg one nieuzasadnione,

» nalezy zbadaé ryzyko wigzace sie z danym wariantem.

57 J Habr, J Veprek, Systemowa analiza i synteza, S. 131.
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 jesli naktady oraz efekty rozwigzania sg roztozone w czasie, celowe jest sprowadzenie ich
za pomoca metody dyskonta do jednego momentu.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz proces decyzyjny nie polega
wylacznie na podejmowaniu decyzji, tzn. dokonywaniu okre$lonego nielosowego wyboru
mozliwego wariantu dziatania. Podjeta decyzja musi bowiem zosta¢ podana do
wiadomosci innych os6b; musi by¢ przekazana nie tylko tre$¢ decyzji, ale takze sposéb
jej realizacji i kontroli. W takim ujeciu proces decyzyjny, postrzegany jako zorganizowany
i logiczny kompleks przedsiewzie¢ realizowanych od pojawienia sie problemu decyzyjnego,
poprzez wybor sposobu dziatania, wprowadzenie go w zycie az po kontrole jego realizacji,

powinien stanowi¢ podstawe funkcjonowania procesu dowodzenia.

Badania, ktorych wyniki zostaly przedstawione w rozdziale 1 pozwolily na
sformutowanie szeregu wnioskéw dotyczacych przebiegu procesu decyzyjnego w Swietle
teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny by¢ uwzglednione w budowaniu procesu
dowodzenia na potrzeby szczebla taktycznego wojsk lgdowych. Do najwazniejszych
whioskow autor zgaliczy# nastepujace.

» teoria "oblerinu nie daje jednoznacznej odpowiedzi, jak zdefiniowaé kierowanie
(zarzadzanie), jednak tres¢ badanych definicji potwierdza przyjete zatozenie, iz
dowodzenie jako proces stanowi forme kierowania,

e pomimo szerokiego rozumienia terminu ,decyzja”, w literaturze zdecydowanie przewaza
poglad, iz przez termin ,,podjecie decyzji” rozumie¢ nalezy akt nielosowego wyboru jednej
z mozliwych opcji osiagniecia celu;

» jezeli funkcje kierowania realizowane s poprzez proces decyzyjny, to odpowiednio
funkcje dowodzenia powinny by¢ realizowane przez wiasciwie zbudowany proces
dowodzenia;

e funkcjonalne podejscie do kierowania w ujeciu Bajcury w duzym stopniu przystaje do
zadan (funkciji), ktore powinny byc¢ realizowane w trakcie procesu dowodzenia, ze wzgledu
na cyklicznos¢ planowania, stawiania zadan i kontroli;

» skiadowe (fazy) planowania, zaréwno jako funkcji, jak i procesu kierowania, powinny
znalez¢ swoje odpowiedniki w podobnych przedsiewzieciach realizowanych w trakcie

planowania jako fragmentu procesu dowodzenia;



swoje odzwierciedlenie w procesie dowodzenia powinno znalez¢ takze organizowanie
postrzegane jako funkcja i faza, z uwzglednieniem faktu, iz w organizacji wojskowej wiele
aspektéw organizowania (np. struktura) juz istnieje, lub wymaga tylko niewielkich
modyfikacji;

kontrola jako cze$¢ procesu dowodzenia powinna stanowi¢ wierne odzwierciedlenie
funkcji kontrolnej w kierowaniu;

niezaleznie od rdznorodnych punktéw widzenia na cigg czynnosci skiadajacych sie na
podejmowanie decyzji, na potrzeby dalszych badan przyjaé mozna, iz proces decyzyjny,

jako odmiana cyklu zorganizowanego dziatania, obejmowa¢ moze nastepujace etapy;

> formutowanie problemu decyzyjnego,

> identyfikacje, opracowanie i selekcje wariantdw,

> budowe modeli i przewidywanie skutkow,

> poréwnanie skutk6w i uszeregowanie wariantow,

> wybor jednego z wariantow i, w konsekwencji, jego realizacje;

metody i techniki rozwigzywania probleméw w ramach procesu decyzyjnego, dotyczace
miedzy innymi wariantowania rozwigzan czy metod oceny i porownania wariantow, mogga
i powinny by¢ stosowane w procesie dowodzenia (uwzgledniajac specyfike
funkcjonowania organizacji wojskowej). ,

Wymienione wnioski pozwolity na sformutowanie tv~rdzenia, iz (T3) wiasciwie

zorganizowany przebieg procesu dowodzenia, rozumianego jako specyficzna forma

kierowania, powinien uwzglednia¢ przedsiewziecia wchodzace w skitad procesu

decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzgdzania. Oznacza to, iz w procesie

dowodzenia powinny by¢ realizowane, z uwzglednieniem wymienionych zastrzezen,

przedsiewziecia (fazy, etapy) analogiczne do zidentyfikowanych w procesie decyzyjnym

co do celu, cho¢ wykorzystujgce witasciwg, powszechnie znang i rozumiang wojskowa

terminotogie. Wyniki dalszych prac badawczych w tym zakresie przedstawione zostaty

w rozdziale 5.



Rozdziat 2

USTALENIA STANDARYZACYJNE
SOJUSZU POLNOCNOATLANTYCKIEGO
W ZAKRESIE PRZEBIEGU PROCESU DOWODZENIA

Celem badan, ktorych wyniki zaprezentowano w rozdziale 2. bylo ustalenie wymagan
lub zalecen sojuszniczych, dotyczacych celéw, kolejnosci i zakresu czynno$ciowego
przedsiewziec realizowanych w ramach procesu dowodzenia. Aby osiagna¢ ten cel, wnikliwej
analizie poddano wyselekcjonowane podczas wstepnych badan publikacje sojusznicze, to
znaczy:

e AJP - 01(B) Alliedjoint doctrine (Sojusznicza doktryna dziatan potaczonych),

* AJP - 3Aliedjoint operations (Sojusznicze dziataniapotaczone),

» SCs GOP Strategie commanders guidelinesfor operationalplanning (Wytyczne dow6dcow
strategicznych do planowania dziatan NATO),

* ATP - 3.2 Land operations (Dziatania wojsk lgdowych),

* AJP-3.2.1 Command and control oflandforces (Dowodzenie w wojskach lgdowych).

Choc¢ obszar badan, jak zaakcentowano to we wstepie, zostat juz w etapie poczatkowym
zawezony do taktycznego poziomu dziatan wojsk lgdowych, to jednak autor uznat za
niezbedne dokonanie analizy réowniez publikacji dotyczacych dziatan potgczonych, to znaczy
AJP - 01(B), AJP-3, GOP. Zasadniczym argumentem przemawiajacym za takim podejsciem
do problemu byto dazenie do okresSlenia, czy i w jaki sposéb ustalenia standaryzacyjne
dotyczace dziatann potgczonych przektadajg sie na podobne, lecz funkcjonujgce

w obszarze wojsk ladowych.

2.1 Ujednolicony proces planowania dziatan potgczonych NATO

Analiza struktury dowodzenia Sojuszu Potnocnoatlantyckiego pozwala na stwierdzenie,
iz dowodztwa NATO to z zatozenia organizacje wielonarodowe, w ktérych ramach pracujg
przedstawiciele ro6znych panstw cztonkowskich. Wspo6lne rozwigzywanie skomplikowanych
probleméw militarnych, sporzadzanie dokumentéw planistycznych oraz realizacja
codziennych zadan bylaby trudna bez uzgodnienia jednolitych procedur dziatania. Aby
rozwigza¢ ten problem, w dowddztwach Sojuszu opracowano szereg publikacji majacych

charakter wytycznych (instrukcji) do planowania dziatan sit NATO.



Badania wykazaly, iz zasadniczym celem opracowania takich wytycznych byto
jednoznaczne okreslenie procedur i odpowiedzialnosci w zakresie przygotowania,
zatwierdzania, dystrybucji, wdrazania oraz weryfikacji dokumentow planowania dziatan
niezbednych do realizacji zadan przez dowodcow sit sojuszniczych (Supreme allied
commanders - SACs) oraz przez ich podwiadnych. Stwierdzono, ze gtéwng role
w sformalizowaniu i ujednoliceniu realizacji tych przedsiewzie¢ odgrywaja witasnie GOP
(Wytyczne do planowania dziatan NATO), uzupetniane i uszczegdtawiane przez szereg
wynikajacych z nich dokumentéw, takich jak;

e Functionalplanning guides - FPG {Funkcjonalne wytyczne do planowania),
e Regionalplanning guides - PPG {Regionalne wytyczne do planowania),
» Specific planning guides - SPG {Szczegdtowe wytyczne do ptanowania).

Nalezy jednak podkresli¢, ze ws$rod publikacji o charakterze doktrynalnym wiasnie
GOP odgrywa role dokumentu o charakterze podstawowym, stanowigcym baze do
opracowania kolejnych, ukierunkowanych na konkretne dowddztwa Ilub obszary
funkcjonalne.

Analiza tre$ci wspomnianych dokumentéw normatywnych pozwolita na sformutowanie
whniosku, iz proces planowania dziatan potaczonych {operationalplanning process —OPP)
jest niczym innym jak skoordynowanym procesem pracy sztabowej, majgcym na celu
identyfikacje najlepszego sposobu wykonania otrzymanego zadania lub planowanie na rzecz
przysztych, prawdopodobnych zadan. Jako ze planowanie przebiega zazwyczaj w wamnkach
niedostatecznej ilosci informacji, ograniczonego czasu i $rodkéw, proces planowania
skonstruowany zostat tak, aby umozliwi¢ logiczng, analityczng prace prowadzacg do podjecia
wiasciwej decyzji nawet w niejasnych sytuacjach, czy innych niesprzyjajacych warunkach.

Proces planowania dziatarh potaczonych NATO moze by¢ stosowany przez dowddztwa
sojusznicze szczebla strategicznego, operacyjnego i taktycznego (rys. 2.1), niezaleznie od
rodzaju tworzonych planéw czy uzywanych (planowanych do uzycia) sit. Zasadnicze cele, dla
ktdérych realizacji opracowano proces planowania dziatan NATO, oprdcz tak oczywistego jak
stworzenie planu (plandéw) osiggniecia pozadanego stanu koncowego i wykonania
postawionego zadania, to;

e standaryzacja procesu planowania dziatan w ramach Sojuszu,
» zapewnienie polityczno - strategicznej kontroli nad powstawaniem planéw dziatania,
« umozliwienie sztabom wiasciwego przetransponowania celéw polityczno - strategicznych

na cele militarne.



57



» zapewnienie dowédcom wptywu na ksztattowanie i rozwdj plandw,
» wykorzystanie twdrczego myslenia zespotéw sztabowych,
» ocena wynikow planowania.

Zbiér dokumentéw planowania dziatan NATO zostat opracowany w celu zapewnienia
wspolnych procedur zapoczatkowania planowania, opracowania planéw, ich akceptacji,
weryfikacji i publikacji. Istota tego procesu jest zgodna z ogdélnymi zasadami planowania.
Plany dziatania, ktére sg produktem finalnym catego badanego procesu, uzupetniane sg przez
kompleks dodatkowych dokumentoéw, takich jak wspomniane wczesniej GOP, FPG, SPG,
doktryny i porozumienia standaryzacyjne. Analiza tych dokumentdw wskazuje, iz rozwazany
proces planistyczny dotyczy przede wszystkim dziatan o charakterze potgczonym, czylijoint
operations, w ktorych uczestniczg komponenty co najmniej dwoch rodzajow sit zbrojnych.
W skali NATO dziatania te majg przy tym zwykle charakter sojuszniczy {Allied), jezeli biora
w nich udziat tylko panstwa - cztonkowie Sojuszu, lub wielonarodowy {combined,
multinational), w wypadku zaangazowania panstw réwniez spoza NATO”

Wyniki analiz treSci AJP - 01(B), AJP - 3 oraz GOP wskazujg, iz proces planowania
dziatan NATO obejmuje pie¢, kolejno po sobie nastepujgcych, faz planistycznych. Wynik
koncowy kazdej z tych faz stanowi podstawe do rozpoczecia nastepnej. Sgto;

» faza wstepna {initiation stage),

» faza poczatkowa {orientation stage),

» faza opracowania zamiaru dziatania {concept development stage),
« faza opracowania planu {plan development stage),

» faza weryfikacji planu {plan review stage).

Proces planowania dziatan moze by¢é prowadzony prawie réwnolegle na Kkilku
szczeblach dowodzenia (rys. 2.2). Zalezeé to bedzie zaréwno od charakteru planowanych
dziatan, jak i od zakresu prowadzonych prac planistycznych. Nalezy wiec zdawac sobie
sprawe, jak wielkg w takiej sytuacji role odgrywac bedzie Scista koordynacja pomiedzy
poszczegdlnymi dowddztwami oraz poszczegdlnymi panstwami cztonkowskimi Sojuszu.

W kolejnych podrozdziatach zostaty przedstawione wyniki analiz poszczegdlnych faz

procesu planowania potgczonych dziatan NATO.

N J. ICrecikij, Wybrane aspekty procesu planowania dziatan NATO (NATO operational planning process).
Warszawa, AON 2000, s. 7- 11
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2.1.1. Faza |l (wstepna)

Zardwno zapisy normatywne, jak i rzeczywiste wydarzenia ostatnich lat wskazuja, iz
proces planowania dziatah moze zosta¢ rozpoczety na réznych szczeblach dowodzenia jako
reakcja na wydarzenia polityczne czy tez militarne. Ponadto dowddcy mogg sami zainicjowaé
proces planowania, jezeli wymusza to na nich zmieniajgce sie okolicznosci.

Naczelny dowddca sit sojuszniczych (SAC) otrzymywat bedzie zazwyczaj polityczne
wytyczne od Rady Poéinocnoatlantyckiej {North Atlantic council - NAC), Komitetu
Planowania {Planning committee - PC) lub od Komitetu Wojskowego NATO {Military
committee - MC). Jednakze w dowddztwach strategicznych {Strategie commands - SC)
mozliwe jest rozpoczecie planowania dziatan militarnych przed otrzymaniem takiej
dyrektywy, zgodnie z wiasciwymi dokumentami normujacymi takie sytuacje”. Na kolejnych
szczeblach dowodzenia, w dowddztwach regionalnych {Regional commands - RC) i nizej,
do rozpoczecia procesu planowania konieczne jest jednak otrzymanie od przetozonego
dyrektywy wstepnej, zawierajacej zwykle informacje ugrupowane w nastepujacy sposéb:

1 Przeglad sytuaciji.

2. Srodek ($rodki) ciezkosci (jezeli sg juz zidentyfikowane przez dowédztwo wydajace
dyrektywe).

Przewidywania (zatozenia).

Polityczne i militarne zakazy i nakazy.

Cele strategiczne.

o v b~ w

Pozadany stan koncowy:
a. Polityczny.
b. Militarny.
7. Zadanie {mission) strategiczne dowodztwa wydajgcego dyrektywe.
8. Zadania {tasks) dowodztwa wydajgcego dyrektywe.
9. Zasady uzycia sity {rules ofengagement - ROE).
10. Logistyka i kluczowe problemy zasilania.
11.  Inne wytyczne koordynacyjne.
Z punktu widzenia dalszej pracy w ramach OPP, wychodzac z zatozenia, iz kazda faza
tworzy podstawe do przeprowadzenia nastepnej, w pierwszej z nich najwazniejsze

wydarzenia to (tabela 2.1):

Np. Defensive requirements review planning situation (DRR PS), POr. Bi - SCs Strategic commanders
guidelinesfor oprationalplanning (GOP), SHAPE 2001, s. 4-2.
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Tabela 2.1.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w | fazie procesu planowania dziatan

potaczonych
Faza
) Gtoéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania
Faza | (wstepna) Otrzymanie lub « otrzymanie dyrektywy Zidentyfikowanie

identyfikacja zadania wstepnej, jezeli zostata potencjalnych

(zadan) wydana przez szczebel sposobéw reakcji
nadrzedny, militarnej (w bardzo
e przeprowadzenie 0golnym zarysie)

wstepnej oceny sytuacji,
e utworzenie grupy
planowania dziatan,
* zgromadzenie

niezbednych informacji

Zrodto:  Opracowano na podstawie GOP \AJP-01(B)

» otrzymanie ze szczebla nadrzednego dyrektywy wstepnej lub samodzielne rozpoczecie
planowania (tylko w strategie commands - gdyz, jak wspomniano, tylko dowddcy na
strategicznym szczeblu dowodzenia NATO, czyli SACEUR i SACLANT sg do tego
uprawnieni),

» przeprowadzenie wstepnej oceny sytuacji na bazie posiadanych do tej pory informacji,

e zorganizowanie specjalistycznego zespotu w ramach dowodztwa, skladajacego sie
z odpowiednio przygotowanych, reprezentujagcych rézne specjalnosci oficerow, ktorzy
rozwigzywaé beda problemy planistyczne, okre$lanego jako grupa planowania dziatan
{operational planning group - OF*G);

» zgromadzenie informacji niezbednych do rozpoczecia procesu planowania.

2.1.2. Faza IN (poczatkowa)

Wyniki analizy tresci GOP wskazuja, ze po otrzymaniu dyrekt)wy wstepnej dowddca
doktadnie okre$la, co musi by¢ osiagniete. W zaleznoSci od sytuacji, zapoczatkowanie
procesu planowania moze nastapi¢ w wyniku otrzymania dyrektywy, ustnych wytycznych lub

zatozen wypracowanych przez grupe dowddcy. Niezaleznie od sposobu rozpoczecia procesu
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planowania konieczne jest doktadne zrozumienie mysli przewodniej przetozonego oraz jasne
sprecyzowanie pozadanego stanu koncowego. Efektem finalnym tej fazy sg wytyczne
dowddcy do planowania. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w Il fazie OPP (tabela
2.2), skoncentrowane sa wokét:
Tabela 2.2.
Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w I fazie

procesu planowania dziatan potgczonych

Faza
) Gtéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania

Faza Il przeprowadzenie przeglad sytuacji, Wytyczne
(poczatkowa) analizy zadania, zapoznanie sie z zadaniem, myslg dowoédcy  do

przeprowadzenie przewodnia, celami i pozagdanym planowania,
odprawy przez przetozonego stanem ktore moga
informacyjnej, koncowym, postuzy¢ jako
opracowanie identyfikacja nakazow i zakazéw, dyrektywa
wytycznych identyfikacja faktow wstgpna  dla
dowodcy i przypuszczen (zatozen), podwtadnych.
do planowania. identyfikacja silnych i stabych

stron wiasnych

i strony przeciwnej,

identyfikacja Srodkéw ciezkosci

wiasnych i strony przeciwnej

(strategicznych i operacyjnych),

okreslenie punktéw

decydujacych (celow

posrednich),

identyfikacja i okres$lenie zadan

{tasks) sprecyzowanych

i wynikajacych,

okreslenie witasnego celu,

pozadanego stanu kohcowego

oraz kryteriéw osiggniecia

powodzenia,

sprecyzowanie zadania wiasnego

(mission),

przeprowadzenie wstepnej

analizy struktury potrzebnych sit,

przygotowanie odprawy

informacyjnej,

przygotowanie wytycznych

dowddcy do planowania.

Zrodo: Opracowano na podstawie GOP iAJP-01 (B)
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» analizy zadania,
» odprawy informacyjnej
* wytycznych dowddcy.

Analiza zadania, ktéra moze by¢ prowadzona metoda ,burzy mozgéw”,
ukierunkowuje caty procesu planowania. Przeprowadza sie ja w celu okreSlenia istoty
problemu, sprecyzowania rezultatdw, jakie powinny by¢ osiggniete oraz identyfikacji
pozadanego stanu koricowego. Dowodca jest osobiScie odpowiedzialny za prowadzenie
analizy zadania. Totez chociaz sama analiza prowadzona jest przez wyspecjalizowany zesp6t
sztabowy, to rezultaty pracy specjalistow realizujagcych to zadanie muszg uzyska¢ aprobate
dowodcy przed rozpoczeciem dalszych czynnos$ci procesu planowania. Mozna stwierdzi¢, iz
celem prowadzenia analizy zadania jest niejako okre$lenie ,,granic” problemu.

Zgodnie z wymaganiami zawartymi w GOP, w trakcie analizy zadania powinny zosta¢
rozpatrzone nastepujace problemy;

e sytuacja polityczno - militarna w obszarze odpowiedzialnosci, w tym prawdopodobny cel
(cele) oraz mozliwosci strony przeciwnej,

* mysl przewodnia przetozonego,

e ograniczenia w procesie planowania,

e przewidywania (zatozenia),

» czynniki wptywajgce na realizacje zadania,

* silne i stabe strony,

» Srodki ciezkosci,

» punkty decydujace,

» zadania {tasks),

* cele,

* pozadany stan kohAcowy,

» Kkryteria powodzenia.

Przeglad aktualnej sytuacji w obszarze odpowiedzialno$ci postrzegany jest jako
przeglad okolicznosci, ktore doprowadzity do obecnej sytuacji lub stanowig przestanke
przysztego zagrozenia. Przedsiewziecie to obejmuje réwniez ocene wiadomosci o zamiarach
i potencjalnych mozliwosciach strony przeciwnej, uzyskanych z wszelkich dostepnych Zrodet
wywiadowczych.

Analiza ustalen sojuszniczych zawartych w GOP oraz AJP - 01(B) {AJP-3) wskazuje

wyraznie, iz wiasciwa interpretacja i petne zrozumienie mysli przewodniej przetozonego jest
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szczegOlnie istotne. Stanowi ono podstawe wszystkich dalszych rozwazan i przedsiewzieé
planistycznych - dlatego wiasciwa interpretacja powinna by¢ potwierdzona przez
przetozonego. Wymaganym minimum jest w tym zakresie doktadne zrozumienie zadania
przetozonego, jego celdw i pozadanego stanu koncowego.

Ograniczenia w procesie planowania mogg przybra¢ trzy formy; zakazéw, nakazow
i wstepnych warunkéw powodzenia.

Zakazy definiujg dziatania, ktérych nie wolno uwzglednia¢ w procesie planowania.
Przyktadem tego typu ograniczeri moze by¢ stwierdzenie: ... nie zezwala sie na zadng akcje
uprzedzajaca....

Nakazy z kolei narzucajg konkretne przedsiewziecia, ktére muszg zosta¢ zrealizowane.
Jako przykfad tego typu ograniczen przytoczy¢é mozna zapis: .. przeciwuderzenie musi
rozpoczac sie przed 31 sierpnia 200... .

Z kolei wstepne warunki powodzenia to takie aspekty planowanych dziatan, ktére
dowddca uwaza za szczegOlnie istotne, i bez ktorych speinienia powodzenie przysztych
dziatan jest niemozliwe. Przyktadem takiego warunku moze byé sformutowanie wymogu, iz
przybycie do obszaru dziatan musi odby¢ sie w warunkach braku przeciwdziatania strony
przeciwnej.

Przewidywania (zatozenia) okre$lane sg w wypadku niewystarczajacej iloSci znanych
faktéw. Muszg one by¢ prawdopodobne, uzasadnione i realistyczne. Dotyczg spraw, na ktore
dowoddca nie ma wplywu, ale bez ktéorych proces planowania nie moze zostaé
przeprowadzony. Jezeli przyjete przewidywania sg tak istotne, ze powodzenie opracowanego
wariantu dziatania zalezy wiasnie od nich (np. wywigzanie sie danego panstwa z zobowigzan
sojuszniczych), to moze by¢ uzasadnione przygotowanie planu alternatywnego do realizacji
na wypadek, gdy rzeczywisto$¢ okaze sie inna, niz zaktadali to (przewidywali) twércy planu.

Do czynnikow, ktére nalezy wzig¢ pod uwage w trakcie analizy zadania nalezg: czas,
charakterystyka geograficzna obszaru dziatan, otoczenie i inne. Przyjmuje sie jednak, iz na
tym etapie prac planistycznych czynniki te powinny by¢ uwzgledniane tylko w takim
zakresie, w jakim bezposrednio wpiywajg na przygotowanie wytycznych dowddcy do
planowania.

Identyfikowane w trakcie analizy zadania silne strony sg to takie cechy, ktore
w okre$lonych sytuacjach mozna szczegdlnie efektywne wykorzysta¢ przeciwko sitom strony
przeciwnej. Natomiast stabe strony to stabe (wrazliwe) punkty, ktérych atakowanie utatwia

pokonanie sit zbrojnych lub panstwa strony przeciwnej.



Whyniki badan ustalen sojuszniczych dotyczacych przebiegu procesu planowania dziatan
potaczonych upowazniaja do podkre$lenia szczegdlnej roli $rodka ciezkosci. Srodki
ciezkosci {centre ofgravity - COG) wystepujag na poziomie strategicznym, operacyjnym oraz
taktycznym i sg charakteryzowane jako centra (o$rodki) sity i ruchu, od ktérych wszystko jest
uzaleznione lub jako punkty, przeciwko ktorym powinny by¢ skierowane wszystkie wysitki”.
COG stanowi te charakterystyczng zdolno$é czy szczegdlne miejsce, z ktérego sity militarne,
pafstwo czy sojusz czerpie swa swobode dziatania, fizyczna site lub wole walki. Srodek
ciezkosci sit przeciwnika jest aspektem jego szeroko rozumianej zdolnosci dziatania, ktory
jesli zostanie zaatakowany, zniszczony, wyeliminowany lub zneutralizowany, doprowadzi do
nieuchronnej kleski lub spowoduje chec¢ strony przeciwnej do zawarcia pokoju na drodze
negocjacji. Odwrotnie za$ - zniszczenie, eliminacja lub neutralizacja jakiego$ wiasnego
Srodka ciezkosci prowadzi do wiasnej nieuniknionej kleski. COG moze obejmowac:
zgrupowanie sit przeciwnika lub ich strukture dowodzenia, opinie publiczng, narodowa wole
walki oraz strukture sojuszu czy koalicji. Sedno planowania dziatan lezy w zdolnosci do
skoncentrowanego potgczonego oddziatywania na COG sit przeciwnika, przy réwnoczesnej
ochronie witasnego $rodka (Srodkéw) ciezkosci.

Znaczenie bezpos$rednio zwigzanych ze S$rodkiem ciezkosci punktéw decydujacych
{decisive points - DP) polega na tym, iz zazwyczaj bezposrednie atakowanie S$rodka
(Srodkéw) ciezkosci przeciwnika jest niemozliwe. W takiej sytuacji konieczne staje sie
okreslenie szeregu punktéw decydujacych prowadzacych do $rodka ciezkosci, ktére powinny
by¢ opanowane (obezwtadnione) w okre$lonej kolejnosci.

Zadania typu task, zaréwno sprecyzowane, jak i wynikajgce majg swe Zzrodio
w dyrektywie wstepnej lub ustnych wytycznych przekazanych dowddcy oraz
w przeprowadzonych szczegdtowych analizach. Zadania sprecyzowane {specified tasks) sg to
zadania jednoznacznie okreslone przez przetozonego w otrzymanych od niego dokumentach
normatywnych. Natomiast zadania wynikajace {implied tasks) rzadko bywajg bezposrednio
okreslone, lecz zawsze sg wazne dla osiggniecia celu. Sg one powigzane lub wyplywaja
z zadan sprecyzowanych. Muszg by¢ zidentyfikowane w trakcie analizy zadania
i rozwazone we wczesnej fazie procesu planowania.

Cele precyzujg, co dowddca chce osiggna¢ poprzez oddziatywanie na $rodki ciezkosci,

czyli okreslajg doktadnie oczekiwane rezultaty. Na przyktad celem operacyjnym moze byé

~GOP, s. 3-1.



zniszczenie lub zneutralizowanie Srodka ciezkosci strony przeciwnej. Cele nie powinny by¢
prostym powtdrzeniem pozadanego stanu koricowego dziatan.

Stan koncowy charakteryzowany jest jako kompleks warunkéw politycznych
i militarnych, ktérych osiagniecie oznacza, ze zadanie zostato wykonane. Warunki te powinny
by¢ sformutowane do$¢ ogdlnie po to, by nie ogranicza¢ dowodcy w wyborze sposobu
wykonania zadania. Zazwyczaj jednak, ze wzgledu na ogélnos¢ formutowania pozadanego
stanu koncowego stwierdzenie, czy zostat juz osiagniety, moze stwarza¢ pewne problemy.
Dlatego czesto niezbedne jest zastosowanie konkretnych, mierzalnych Kkryteriow
powodzenia, ktére pozwolgjednoznacznie odpowiedzieé na to pytanie.

Sprecyzowane zadanie wilasne (mission) jest jasnym, zwieztym stwierdzeniem
okreslajgcym: kto bedzie prowadzit okreSlone dziatanie, co jest do wykonania, kiedy to
bedzie miato miejsce, gdzie to bedzie realizowane i jaki jest cel realizacji tego zadania.
Zadanie to nie okresla jak nalezy dziata¢. Na przyktad™,

»W dniu 21.11.2001 r. o godz. 00.01 (KIEDY), Dowdodca Sit Sojuszniczych A
(KTO) przejmie OPCON nad wydzielonymi sitami w Kralu B (GDZIE) aby
odstrasza¢ i by¢ w gotowosci do powstrzymania agresji (CO), ostania¢ kluczowe
instalacje, infrastrukture przemystowa i petrochemiczna (CO), oraz je$li bedzie
to konieczne przeprowadzi¢ operacie zaczepna w odpowiedzi na agresje zbrojna
strony przeciwnej (COt+ w celu przywrocenia suwerennosci Krajowi C
(W JAKIM CELU)”

Wyniki analiz tresci GOP pozwalajg na stwierdzenie, iz sprecyzowane zadanie witasne
jestjednym z zasadniczych wynikéw analizy otrzymanego zadania.

Rozpatrujac przebieg OPP, warto zaznaczy¢ wyrazng réznice pomiedzy zadaniami typu
tasks i sprecyzowanym zadaniem wiasnym, czyli mission. Sprecyzowane zadanie  wilasne
zawiera tresci, ktdre okreslaja, kto bedzie prowadzit dziatania, co, kiedy, gdzie i w jakim celu
powinno by¢ wykonane. Natomiast task to czynnos$¢ zlecona przez przetozonego podlegtym
sitom lub dowddztwom. Czynnosci te muszag by¢ wykonane, aby zapewni¢ zrealizowanie

przez niego zadania”.

J. Krecikij, wyd. cyt., s. 31
A Nalezy podkresli¢, iz zawarta w GOP interpretacja zaleznosci mission i task jest jednym z przyktadéw
niekonsekwencji wystepujacych w dokumentach sojuszniczych. Takie postawienie sprawy sugeruje bowiem, iz
podwiladny otrzymuje od przetozonego tasks, czyli proste instrukcje do wykonania. Stoi to w oczywistej
sprzecznosci z filozofig dowodzenia przez cele {mission command). Por. podr. 2.3.1.
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z punktu widzenia ciggtosci planowania korzystne jest, aby we wczesnym jego etapie
rozpoczaé¢ identyfikacje (okreslenie) potrzebnych sit przez wstepng ocene potencjatu
niezbednego do wykonania zadania. Ocena ta bedzie prowadzona dalej, bardziej
szczegOtowo, podczas pracy nad wariantami dziatania. Jej szybkie zapoczatkowanie umozliwi
optymalne wykorzystanie mozliwosci wojsk w kreowanych potencjalnych sposobach
wykonania zadania.

Whyniki analizy GOP wskazujg, iz odprawa informacyjna prowadzona jest w celu
przedstawienia dowddcy wnioskow ze wszystkich aspektéw rozwazanych w trakcie analizy
zadania oraz wydania wytycznych dowddcy do dalszego planowania. Podsumowuje sie w jej
trakcie informacje zawarte w otrzymanych dyrektywach, wstepnie zidentyfikowane problemy
oraz stwarza dowodcy warunki do wyciggniecia wnioskdw dotyczacych istoty otrzymanego
zadania. Wynikiem odprawy informacyjnej sg przygotowane wytyczne dowddcy do
planowania, ktére odzwierciedlaja akceptacje przez dowodce rezultatéw analizy zadania,
w tym przyjmowanych przez sztab kierunkdw dalszej pracy. Uktad odprawy informacyjnej
zawarto w zataczniku 1

Jak stwierdzono poprzednio, konsekwencja fazy poczatkowej sg wytyczne dowodcy do
planowania, czyli formalny dokument, ktéiy moze stuzyé jako dyrektywa wstepna do
rozpoczecia planowania zaréwno na wiasnym szczeblu dowodzenia, jak i w podlegtych
dowodztwach.  Wytyczne dowoddcy do planowania, poszerzone przez dowddce
o dodatkowe informacje, obejmujatrzy gtéwne grupy problemdw;

e mysl przewodnig dowddcy,
» jego poglad na pozadany stan koncowy,
» sprecyzowane zadanie wiasne.

Dzieki wykorzystaniu wytycznych w postaci dyrektywy wstepnej dla podwiadnych,

podlegli dowodcy otrzymujg mozliwo$¢ rozpoczecia wiasnych przygotowan do przysztych

dziatan. Uklad wytycznych dowddcy do planowania zawarto w zatgczniku 2.

2.1.3. Faza Il (opracowanie zamiaru dziatania)

Jak wskazuja wyniki analizy GOP, proces opracowania zamiaru dziatania rozpoczyna
sie z chwilg wydania przez dowddce wytycznych do planowania, ustalajgcych zasadnicze
kierunki pracy oraz stanowigcych podstawe do przeprowadzenia przez sztab oceny
czynnikow wplywajgcych na wykonanie zadania (tzw. situation analysis - analiza sytuacji),

a takze do pracy nad opracowaniem wariantéw dziatania.
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Wariant dziatania {course of action - COA) to jeden z mozliwych sposobow, w jaki
dowddca bedzie magt wykona¢ postawione mu zadanie. Poczagtkowo powstaje on w ogdlnych
zarysach, nastepnie jest uszczegétowiany o informacje pojawiajace sie podczas dalszej pracy.
Finalnym produktem tej fazy planowania jest zamiar dziatania (concept of operations -
CONOPS), ktdérego podstawg sporzadzenia jest wybrany przez dowddce wariant dziatania.

Opracowanie zamiaru odbywa sie przez wszechstronng ocene czynnikéw wptywajacych
na wykonanie zadania i przygotowanie oraz poréwnanie szeregu mozliwych wariantow
dziatania. Szczegdtowa analiza treSci GOP wskazuje, iz w tej fazie wyrdozni¢ mozna cztery
etapy;

» ocene czynnikdéw wptywajacych na wykonanie zadania (analize sytuacji),
e opracowanie wariantow dziatania,

» odprawe decyzyjna,

e opracowanie zamiaru dziatania.

Zestawienie zasadniczych przedsiewzie¢ realizowanych w fazie Il oraz ich wynikéw
zobrazowano w tabeli 2.3.

Zgodnie z tresciami zawartymi w GOP celem oceny czynnikéw wptywajacych na
wykonanie zadania (analizy sytuacji) jest zbadanie faktéw i czynnikéw majacych wptyw na
wykonanie zadania i dzieki temu:
 ustalenie, czy zadanie jest wykonalne,

» opracowanie potencjalnych wariantéw dziatania.

Zasadnicze problemy, ktére powinny zosta¢ rozpatrzone w trakcie tego procesu
przedstawiono w zatgczniku 3.

W konsekwencji analizy sytuacji komdrka planistyczna sporzadza zalezng od
konkretnej sytuacji liczbe wariantow dziatania, ktére prowadza do wykonania zadania i sg
zgodne z wydanymi juz wytycznymi dowddcy. Analiza tre$ci badanych publikacji oraz
doswiadczenia z C¢wiczeA wskazuja, iz w zasadzie nie powinno sie ograniczaé liczby
wariantow dziatania. Takie podejscie zapewnia duzag elastyczno$¢ w wykorzystaniu
posiadanego potencjatu oraz szeroki wybor mozliwosci wykonania zadania.

Istotng technika, ktéra znajduje zastosowanie w trakcie pracy nad wariantami dziatania
jest ,burza mézgoéw”. Grupa planowania dziatan, czyli zesp6t ekspertow z réznych dziedzin,
wspoélnie dazy do okre$lenia, co powinno zosta¢ wykonane i gdzie powinno to mie¢ miejsce.
Aby tego typu praca byta efektywna, cztonkowie OPG muszg by¢ $miali i otwarci nawet na

szczegOlnie nowatorskie pomysty.
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Faza
planowania

Faza Il
(opracowanie
zamiaru
dziatania)

Zrédto:

Tabela 2.3.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w 111 fazie

procesu planowania dziatah potgczonych

Gtowne problemy

praca sztabu nad
oceng czynnikdw,
praca nad
wariantami
dziatania,

przeprowadzenie
odprawy decyzyjnej,
opracowanie
zamiaru dziatania.

Czynnosci Rezultaty

ocena czynnikéw wptywajacych Zamiar

na wykonanie zadania dziatania.
(analiza sytuacji), Potrzeby
identyfikacja i praca nad I wymagania

wariantami dziatania wojsk {statement of

wiasnych i  potencjalnymi requirement-
wariantami dziatania SOR-

strony przeciwnej, okreslenie/
rozwazenie i poréwnanie ustalenie
wariantéw dziatania wymagan -

(analiza wariantéw dziatania - por. zat 6.
sprawdzenie, symulacja,
poréwnanie),

przygotowanie

i przeprowadzenie odprawy
decyzyjnej,

podjecie decyzji - wybor
wariantu dziatania,
doprowadzenie wybranego
wariantu dziatania do postaci
zamiaru dziatania

i przedstawienie go do
akceptaciji,

okreslenie potrzeb i wymagan.

Opracowano na podstawie GOP i AJP-01(B)

Wariant dziatania egzemplifikuje mozliwy sposdb wykonania zadania. Jedng z drog

uszczego6towienia i rozwiniecia ogolnego poczatkowo wariantu jest formutowanie odpowiedzi

na nastepujace pytania”:

1. Kiedy rozpoczng sie dziatania i/lub kiedy muszg by¢ zakonczone (w tym podziat na fazy,

etapy)?

2. Kto bedzie prowadzit dziatania (w tym niezbedny do tego potencjat)?

3. Jakie dziatania s rozpatrywane (np. zaczepne czy obronne)?

NGOP, s. 4-10.
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4. Gdzie beda prowadzone?
5 W jakim celu bedg prowadzone (np. w celu wprowadzenia w zycie postanowien
pokojowych)?
6. Jak beda prowadzone dziatania?
Oprécz poruszonych powyzej probleméw catoksztatt czynnosci zwigzanych
Z opracowaniem wariantéw dziatania powinien takze obejmowac:
» uwzglednienie potencjalnego dziatania przeciwnika,
» sprawdzenie realnosci wariantow,

» symulacje wariantow dziatania (war game),

e pordéwnanie wariantéw dziatania.

Uwzgledniajac  potencjalne dziatania przeciwnika, rozwaza sie najbardziej
prawdopodobny i najniebezpieczniejszy mozliwy spos6b jego dziatania. Zazwyczaj jest to
obszar odpowiedzialnosci komorki sztabu prowadzgcej doktadng analize strony przeciwne;j.

Sprawdzajac realno$¢ wariantow, dazy sie do upewnienia, czy rzeczywiscie prowadzg
one do wykonania zadania i sg w stanie skutecznie przeciwstawi¢ sie potencjalnym sposobom
dziatania strony przeciwnej. Zawarta w GOP procedura sprawdzajaca zaleca wykorzystanie
w tym celu nastepujgcej listy pytap:

1. Czy jezeli wariant dziatania zostanie zrealizowany zgodnie z jego ideg, doprowadzi to do
wykonania zadania ?

2. Czy posiadane $rodki sgwystgrczajace do realizacji wariantu ?

3. Czy posiadane S$rodki beda efektywnie wykorzystane, czy poziom ryzyka jest
dopuszczalny a potencjalne straty akceptowalne ?

4. Czy wariant rézni sie w sposéb jednoznaczny od pozostatych, tak aby moéc nastepnie
poréwnac ich wady i zalety ?

5. Czy wariant jest spdjny i kompletny, to znaczy czy odpowiada jednoznacznie na pytania:
co, kto, gdzie, kiedy ijak ?

Symulacja opracowanych wariantéw dziatania to sposob rozwazania (sprawdzenia)
kazdego wariantu wobec potencjalnych sposobdw dziatania strony przeciwnej. Zazwyczaj do
symulacji przyjmuje sie najbardziej prawdopodobna i najgrozniejsza (dla wojsk witasnych)
opcje przeciwnika. Opr6cz sprawdzenia synchronizacji dziatan symulacja pozwala na
identyfikacje wad i zalet poszczegdlnych wariantow dziatania oraz wystepujacych w nich

szczegOblnie waznych problemow.
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Kolejng czynno$¢ stanowi pordwnanie wariantéw dziatania. Polega ono na
zestawieniu i sprawdzeniu wynikéw symulacji, wad i zalet oraz wynikdw rozwazan
poszczegblnych wariantéw dziatania z uwzglednieniem kryteriéw ich oceny, ktére dowddca
uznat za szczegoOlnie istotne (np. ekonomia sit, elastycznos¢, prostota, czas). Wyniki
poréwnania wariantdw dziatania wraz z propozycjag wariantu rekomendowanego (jego
identyfikacja jest gtownym celem poréwnania) przedstawia sie nastepnie dowddcy podczas
odprawy decyzyjnej.

Opracowane przez OPG warianty dziatania wraz z niezbednymi wnioskami
przedstawiane sg dowodcy w czasie odprawy decyzyjnej. W jej trakcie dowddca dokonuje
wyboru lub modyfikuje wariant, ktdry bedzie nastepnie doprowadzony do postaci zamiaru
dziafania.

Uktad odprawy decyzyjnej zawarto w zatgczniku 4. Niezaleznie od formalnych procedur
odprawa przede wszystkim musi zapewni¢ dowddcy informacje niezbedne do podjecia
decyzji oraz zrozumienie przez sztab i podlegtych dowddcédw czynnikéw, ktore miaty wpltyw
na decyzje dowodcy. Dowddca moze takze wykorzystaé odprawe decyzyjng w celu uzyskania
rad i sugestii od podwiadnych.

Podczas odprawy dowodca rozwaza informacje przedstawione przez planistow
i wydaje wytyczne do opracowania zamiaru dziatania. Moze tez zdecydowac, ze powinien
zostaé opracowany dodatkowy wariant (warianty), albo Zze konkretne aspekty roznych
wariantdw nalezy potaczy¢ lub wiaczy¢ do konkretnego, zmodyfikowanego sposobu
dziatania.

W trakcie catej fazy opracowania zamiaru dziatania dowodca moze takze zarzadzac
mniej lub bardziej formalne odprawy koordynacyjne {update briefings).

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w GOP wybrany przez dowddce w trakcie odprawy
decyzyjnej wariant doprowadza sie z kolei do postaci zamiaru dziatania. Zamiar taki musi
zawiera¢ niezbedne szczegdty wyrazajace poglad dowddcy na prowadzenie przyszitych
dziatan. Ukfad tresci zamiaru dziatania przedstawiono w zatgczniku 5.

Konstatujgc, zamiar dziatania powinien”;

» uwzglednia¢ zatozenia i przewidywania okre$lone przez przetozonego,
e przedstawia¢ sposdb myslenia dowddcy w poszukiwaniu drogi do osiggniecia celdw,

» informowac szczebel nadrzedny o zamiarach dowddcy.

ATamze, s. 4-12.
71



e informowac podlegtych dowddcow, sztab i elementy wspierajace o zakresie, charakterze,
prawdopodobnych zadaniach i wymaganiach, ktére powinny by¢ uwzglednione podczas
ich planowania,

» okre$la¢ jednoznacznie, jakie sity ijakie mozliwosci sg potrzebne do wykonania zadania,

» identyfikowaC z wyprzedzeniem zasadnicze terminy (z okreslonym stopniem ogolnosci)
przysztych dziatan,

o okresla¢ potrzeby przygotowywania tak zwanych planéw szczeg6étowych {supporting
plans - SUPLANs)?, ktérych sporzadzanie powinno sie rozpoczaé tak szybko, jak to
mozliwe.

Zamiar dziatania powinien zosta¢ przedstawiony do akceptacji na tym szczeblu
dowodzenia, ktéry zapoczatkowat proces planistyczny poprzez wystanie dyrektywy wstepnej

(por. rys. 2.2).

2.1.4. Faza IV (opracowanie planu dziatania)

Koricowy etap prac planistycznych stanowi zatwierdzony plan dziatania. W tej fazie
procesu planowania wyrdzni¢ mozna nastepujace gtowne przedsiewziecia:
» opracowanie / koordynacja sporzadzania planu,

e przedstawienie planu do zatwierdzenia przetozonym,
* wydanie planu.

Zestawienie zasadniczych czynnosci realizowanych w 1V fazie przedstawiono
w tabeli 2.4.

Podstawg opracowania planu {operation plan - OPLAN) jest sporzadzony
I zatwierdzony (zaakceptowany) w trakcie poprzedniej fazy zamiar dziatania (rys. 2.2).

W trakcie przygotowywania planu wykorzystywane sg wszystkie informacje pozyskane
przez planistbw w ramach OPP. Wazne jest, aby pisemne przygotowywanie poszczegolnych
fragmentéw planu nie byto odktadane do czasu rozpoczecia fazy IV. Poszczegdlne elementy
planu muszg by¢ przygotowywane natychmiast po uzyskaniu niezbednych do tego
informacji. W takiej sytuacji kluczowe znaczenie ma ciggta wymiana informacji pomiedzy

réznymi komoérkami sztabu i podlegtymi dowddcami, czyli sprawna koordynacja ich pracy.

*Plany te dostarczajg doktadnych danych niezbednych w konkretnych obszarach planowania. Odnoszg sie one
do konkretnego planu dziatania, stanowigc oddzielny dokument tub zalgcznik do planu. Plany uzupetniajace
sporzadzane sg przez strukUny zapewniajace wsparcie w okreSlonym obszarze problemowym, akceptowane sg
przez szczebel nadrzedny i dostarczane wspieranym dowodcom. GOP, s. 2-3.
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Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w 1V fazie

procesu planowania dziatah potgczonych

Tabela 2.4.

Faza
Gtéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania

Faza IV sporzadzenie planu, dalsza praca nad mysla »-Rodzina”

(opracowanie koordynacja pracy  przewodnig i zamiarem plandw;

planu dziatania) zespotow dziatania zgodnie z potrzebami, (Allied
funkcjonalnych zakoriczenie sporzadzania disposition
podczas poszczegblnych list - ADL -
sporzadzania planu,  elementéw planu, Wykaz sit do
akceptacja  planu  potwierdzenie i identyfikacja ~ dyspozycji
przez szczebel ik, Sojuszu.
nadrzedny, koordynacja i fizyczne

przygotowanie
dystrybucji planu.

sporzadzenie planu,
sporzadzenie plandw

uzupetniajacych,

sporzadzenie planow
specjalistycznych,
przedstawienie planu dziatania
do akceptacji, f
dystrybucja planéw dziatania

i uzupetniajacych.

Zrodto: Opracowano na podstawie GOP i AJP-01(B)

Uktad czesci gtownej przedstawiono w zatgczniku 7.
Przyjmuje sie, ze na szczeblu dowodztw strategicznych plany alternatywne

{Contingency plan - COP) wymagaja zazwyczaj akceptacji Komitetu Wojskowego,
natomiast plany dziatania {OPLAN) i obowigzujace plany obronne {standing defence plan -
SDP) powinny by¢ zatwierdzane przez Rade Poinocnoatlantyckg. Wszystkie plany
alternatywne, dziatania i plany szczeg6towe przygotowane przez dowddztwa podlegle
dowddcom strategicznym NATO wymagajg akceptacji szczebla dowodzenia, ktéry nakazat
rozpoczecie procesu planowania. Aby zapewni¢ podstawy do dalszych szczeg6towych prac
planistycznych, w pierwszej kolejnosci do akceptacji przedstawia sie opracowany w wyniku
fazy 11l zamiar dziatania {CONOPS). Nalezy jednak podkresli¢, iz oczekiwanie na akceptacje
nie jest ro(wnowazne z zatrzymaniem prac planistycznych.

Catoksztatt problemoéw dotyczacych publikacji planu zawierany jest w tak zwanym

pismie przewodnim {Letter ofpromulgation) stanowigcym jednga z czesci planu dziatania.



2.1.5. Faza V (weryfikacja planu)

Zgodnie ze zidentyfikowanymi ustaleniami zawartymi w GOP faza weryfikacji planu
obejmuje dwa zasadnicze etapy: sprawdzanie i ocene. W konsekwencji tych przedsiewzie¢
moze zaj$¢ niekiedy potrzeba przeprowadzenia dodatkowej odprawy decyzyjnej. Zasadnicze
przedsiewziecia realizowane w ramach fazy pigtej zestawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w V fazie procesu planowania dziatan

potgczonych
Faza
Gtoéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania

Faza V « przeglad planu, « prowadzenie ciagtego Uaktualniony plan
(weryfikacja « ocena przegladu i weryfikacji dziatania
planu) (aktualnosci) planéw,

planu, e prowadzenie okresowej

» dodatkowa weryfikacji plandw,
odprawa » przeprowadzenie ¢wiczen
decyzyjna i/ lub symulacji,

(jesli potrzebna). « przeprowadzenie
dodatkowej odprawy
decyzyjnej, jesli wystapi
taka potrzeba,

* naniesienie i dystrybucja
poprawek zgodnie
z wprowadzonymi
zmianami,

e przygotowanie
i dystrybucja planow
zgodnie
z potrzebami.
Zrodto; Opracowano na podstawie GOP \AJP-01(B)

Sprawdzanie planu pod wzgledem zgodnosci z aktualnymi wymaganiami
i wyzwaniami stojgcymi przed dowoddcami Sojuszu realizowane jest dwutorowo przez
sprawdzanie ciggte i okresowe. W trakcie dziatan plan musi by¢ sprawdzany w sposob ciagty,
gdyz pojawiajace sie zmiany w sytuacji powodowac beda konieczno$¢ uaktualnienia planu.
Uaktualnienie takie moze zostaC zarzadzone takze przez szczebel nadrzedny. W kazdym
wypadku konieczna jest ocena, czy wystarczajgce bedzie uaktualnienie planéw juz
istniejacych, czy tez konieczne stanie sie sporzadzenie nowych. Aktualizacja koncentrowana

jest gtébwnie na nowych zagrozeniach, dyspozycyjnosci sit, poprawnosci plandéw
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alternatywnych itp. Po dokonaniu weryfikacji planu dowddca zostaje zapoznany z jej
wynikami, #acznie z propozycjami dziatan, jakie powinny by¢ podjete w zwigzku ze
zmianami sytuacji. Istotne jest, iz kazda zmiana o charakterze zasadniczym, wprowadzona do
planu, bedzie wymagata ponownej akceptacji tak zmodyfikowanego dokumentu przez
wiasciwy szczebel nadrzedny.

Sprawdzanie okresowe wynika z kolei z zalozenia, iz wszystkie plany
majg ograniczony ,termin waznosci” zalezny od zmieniajgcych sie ciaggle okolicznosci,
stanowigcych podstawe ich opracowania. Sprawdzanie okresowe stanowi kompleks
przedsiewzie¢ realizowanych cyklicznie w poszczeg6lnych dowdédztwach, w celu
zapewnienia aktualnosci planéw pomimo nastepujacych zmian w sytuacji.

Ocena planu prowadzona jest na podstawie jego szczegdtowego sprawdzania takze
poprzez cwiczenia i symulacje. Biorgc pod uwage kryteria czasu i otrzymanych wynikow, za
najbardziej efektywne przyjmuje sie stosowanie symulacji komputerowych. Jednakze, jak
wskazujg wyniki analizy tresci GOP oraz AJP-OI(B), nie dopuszcza sie do catkowitej
rezygnacji z ocen dokonywanych przez do$wiadczonych oficerdw (oczywiscie tych nie
zaangazowanych bezposrednio w przygotowanie planu)®. Wybo6r metody oceny planu
podyktowany jest zawsze czynnikami czasu i dostepnoscig Srodkéw symulacji komputerowej
w konkretnym dowddztwie i okreslonej sytuacji.

Jezeli ocena planu wykaze, iz wymagane sg w nim zasadnicze zmiany, za$ posiadany
czas jest wystarczajacy, proces planowania rozpoczynany jest ponownie, zaczynajgc od fazy
Il. Wymaga to analizy wszystkich niezbednych czynnikdéw i w efekcie przynosi propozycje
niezbednych modyfikacji. Zmiany te zostaja nastepnie przedstawione dowdédcy w trakcie
dodatkowej odprawy decyzyjnej. Je$li natomiast czas jest ograniczony, wodwczas
weryfikacja moze zosta¢ skrécona i koncentrowaé sie na ocenie zmienionej sytuacji, jej
potencjalnym wptywie na istniejagcy plan oraz zawiera¢ propozycje niezbednych zmian.

Dodatkowa odprawa decyzyjna, jezeli jest organizowana, powinna by¢ krotka
i merytoryczna. W jej trakcie nalezy poruszy¢ co najmniej nastepujace problemy;

» uaktualniong sytuacje (sit strony przeciwnej / wiasnych),

» oddziatywanie nowej sytuacji na biezacy plan,

» potencjalne zmiany w istniejagcym planie,

» ryzyko zwigzane z dotychczasowym planem (jakie mogg by¢ konsekwencje wprowadzenia

zmian lub pozostawienia planu w dotychczasowej postaci).

GOP, s. 4-17.
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propozycje zmian

Faza pigta konczy przebieg procesu planowania dziatari NATO. Szczeg6towa analiza

problemdéw rozpatrywanych w ramach weryfikacji planu prowadzi do wniosku, iz pomimo

uzycia do jej opisu terminu ,faza” {stage), przedsiewziecia w nich wystepujace realizowane

sg W sposéb ciagly, stwarzajac gwarancje utrzymania aktualnosci juz gotowych oraz ciggto$¢

przygotowywania nowych planéw dziatania

Wyniki analizy publikacji sojuszniczych dotyczgcych przebiegu procesu planowania

dziatan potaczonych pozwalajg na wyciagniecie nastepujacych, istotnych dla rozwigzania

probleméw badawczych, wnioskow;

proces OPP skonstruowany zostat dla osiggniecia konkretnych, okre$lonych celow, wsrod

ktérych najwazniejsze to;

> standaryzacja procesu planowania przysztych dziatan w ramach Sojuszu,

> zapewnienie polityczno - strategicznej kontroli podczas powstawania planéw
dziatania,

> umozliwienie sztabom wilasciwego przetransponowania celéow polityczno -
strategicznych na cele militarne,

> zapewnienie dowddcom wptywu na ksztattowanie i rozwoéj planéw,

> wykorzystanie twdrczego myslenia zespotéw sztabowych;

OPP nie jest procesem dowodzenia, lecz jego ,,wycinkiem”, procesem planowania (dziatan

polaczonych), charakteryzujacym szczeg6towo dziatania, jakie powinny mieé miejsce

w dowddztwach tworzacych system dowodzenia NATO od otrzymania zadania az po

sporzadzenie dokumentow planistycznych;

OPP zostat stworzony na potrzeby dowo6dztw sojuszniczych, co umiejscawia jego

wykorzystanie na zdecydowagnie wysokich szczeblach dowodzenia (strategiczny,

operacyjny i taktyczny poziom dowodzenia NATO);

uzyteczno$¢ OPP dla wyzszych szczebli dowodzenia, nie za$ dla taktycznego poziomu

dziatan, potwierdza takze czeste wykorzystywanie w tre$ci badanych dokumentow

termindbw typu ,dziatania Sojuszu”, ,akceptacja polityczna”, ,cele strategiczne

i operacyjne”, ,panstwa cztonkowskie”;

szczegbtowe rozwigzania procesu przygotowanego na potrzeby wysokich szczebli

dowodzenia nie moga by¢ bezposrednio przenoszone na grunt narodowy i stosowane

(odwzorowane) bezkrytycznie na szczeblach taktycznych;

Tamze, s. 4-17.
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e dla dokumentow narodowych, ktoére powinny regulowa¢ problematyke procesu
dowodzenia na szczeblach taktycznych, znaczenie badanych publikacji polega przede
wszystkim na ujednoliceniu angielskojezycznych definicji i rozumienia terminow
zwigzanych z dziataniami sit zbrojnych, w tym takze w obszarze dowodzenia, oraz
mozliwo$¢ implementacji niektérych elementéw procedur sztabowych (np. sprawdzanie
poprawnos$ci wariantéw dziatania, ogdélna kolejnos¢ przedsiewzie¢ procesu planistycznego
itp.).

Nie mozna takze ignorowac faktu, iz OPP nie jest rozwigzaniem, ktére Sojusz narzuca
swoim cztonkom jako jedyny dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny.
W aspekcie celu i obszaru problemowego niniejszej pracy oznacza to, iz (T4) narodowe
rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ dokiladng i bezkrytyczng
kopig OPP" przygotowanego dla konkretnych dowédztw i w konkretnym celu. Jest to
widoczne tym bardziej, im nizszy szczebel dowodzenia jest rozpatrywany. Jednoczesnie
dla spetnienia zasady jednosci dowodzenia oraz umozliwienia oficerom Wojska
Polskiego funkcjonowania w dowdédztwach NATO rozwigzania narodowe powinny
w sprawach zasadniczych ,przystawac¢” do ,sojuszniczej” kolejnosci i metodyki
rozwigzywania probleméw. Ta kolejno$¢ i metodyka, przedstawiona w GOP (AJP-01(B),
AJP-3), dotyczy jednak dziatar potgczonych. W wojskach lgdowych podobng, normujacg role
odgrywajg dokumenty ATP-3.2 oraz AJP - 3.2.1, wyniki badan ktorych zostaty przedstawione

w kolejnych podrozdziatach niniejszej pracy.

2.2. Przebieg procesu dowodzenia zgodnie z ATP-3.2 Dziatania wojsk lgdowych

W trakcie wstepnych badan zapiséw normatywnych NATO, dotyczacych przebiegu
procesu dowodzenia w wojskach lgdowych, konieczna okazata sie identyfikacja jednolitej
systematyki publikacji sojuszniczych (zatgcznik 8). Juz pobiezna analiza uporzadkowanego
zbioru wydawnictw pozwolita na konstatacje, iz zasadnicze problemy dziatan wojsk
ladowych rozstrzygaja sie w ,,pionie” AJP-3 Joint operations, konkretnie zas w publikacji
ATP-3.2 Land operations (rys. 2.3). Zgodnie ze wspomniang powyzej klasyfikacja publikacji
NATO ATP-3.2 jest swego rodzaju ,,podrecznikiem” ujednolicajgcym problematyke dziatan

7



Zrédto: Opracowanie Wiasne na podstawie materiatdw dydaktycznych kursu
C-45-A-01 NATO/PR* Operational staffofficers course, NATO Schoot,
SHAPE 2001

wojsk ladowych w strukturach Sojuszu Pdinocnoatlantyckiego. Analiza tresci tej publikacji
wskazuje, iz panstwa cztonkowskie zadeklarowaly stosowanie zawartych w niej zasad
i terminologii podczas prowadzenia wszelkiego rodzaju dziatan militarnych. W zrozumieniu
przeznaczenia tego typu publikacji niezbedne okazato sie doktadne przeanalizowanie punktu

7. stowa wstepnego do ATP-3.2, ktory to punkt stanowi, iz/Vy,

ATP-3.2 Land Operations, Brussels, Military agency for standardisation 2001, s. XXI.
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.. jezeli nie zostanie ustalone inaczej ... poprzez ratyfikacja STANAG-u 2868 panst\s/a

zgadzajg sie, ze:

a. podczas dziatan wielonarodowych stosowac bedg zasady zawarte w tej publikaciji,

b. podczas dziatan z agendami NATO oraz innymi panstwami cztonkowskimi terminologia
zawarta w tej publikacji bedzie stosowana we wszystkich aspektach dziatan sit
ladowych.

Jak wspomniano ATP-3.2 odnosi sie do wszystkich aspektow dziatan Igdowych,
w tym oczywiscie rowniez do dowodzenia, stanowigcego gtéwny temat rozdziatu 2. sekcji
VII. tej publikaciji.

Ze wzgledu na cel itemat pracy autor zdecydowat o pominieciu probleméw zwigzanych
z relacjami dowodzenia™ i wsparcia oraz zakresami zadan dowddcow i sztabow. Nie jest
réwniez przedmiotem rozwazan istota struktury organizacyjnej sztabu charakteryzowana we
wspomnianym rozdziale ATP”. Badaniom poddano od razu problematyke procesu
dowodzenia, czy raczej procesu podejmowania decyzji, tak jak zostat on scharakteryzowany
we wspomnianej publikacji.

Zgodnie z analizowanymi zapisami dowddca jest catkowicie odpowiedzialny za
wykonanie postawionego przed nim zadania, mimo iz wiele czynno$ci realizowanych podczas
rozwigzywania problemow decyzyjnych cigzy na oficerach (komorkach) sztabu. Sztab
wspiera dowoddce zaréwno w ramach przygotowywania planu przysziego dziatania, jak
i w trakcie wprowadzania go w zycie, dostarczajac mu (dowodcy) niezbednych informacji.
Przyjeto, iz dowddca powinien mysle¢ (rozumie¢) dwa szczeble w dot i dwa
w gbre w stosunku do witasnego szczebla dowodzenia.

Procedura prowadzaca do identyfikacji zadan {tasks), opracowania planu
i postawienia zadan podwiadnym w celu wykonania otrzymanego od przetozonego zadania
{mission) okreslana jest jako proces podejmowania decyzji i planowania {decision making and
planning process)*. Jednym z dobitnie akcentowanych w ATP-3.2 czynnikéw, ktéry musi
by¢ brany pod uwage przez dowddce i sztab w trakcie realizacji tego procesu, jest czas. Totez
sprawny przebieg procesu dowodzenia uzalezniony jest w znacznej mierze od spetnienia

trzech zasadniczych warunkow, ktére okreslic mozna jako:

Wiecej na temat relacji dowodzenia zob. J. ICrecikiJ, Zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci dowddcdw wobec
podlegtych im wojsk. Warszawa, AON 2000.

Zab. J. ICrecikij, Struktura organizacyjna dowddztw i stanowisk dowodzenia wybranych armii parstw NATO,
Warszawa, AON 2000.
“ATP-3.2, s. 2-56-2-62.
' Tamze, s. 2-56.

79



e zrozumiate ijednoznaczne wytyczne dowddcy kierowane do sztabu,

» wiasciwg koordynacje pracy przez szefa sztabu (oficera wykonawczego - executive officer,
oficera operacyjnego),

e dokladne zrozumienie istoty procesu dowodzenia przez kazdg osobe funkcyjna
w sztabie™\.

Kolejnym czynnikiem dotyczacym procesu dowodzenia i akcentowanym  ATP jest
main effort, czyli gtowny wysitek, czy tez, przyjmujac aktualng interpretacje Regulaminu
dziatan wojsk lagdowych, punkt ciezkosci (ktory jest terminem catkowicie réznym od
zdefiniowanego w podrozdziale 2.1. S$rodka ciezkosci). Jest on okreSlany jako
koncentracja sit lub Srodkéw w okreSlonym obszarze, w ktérym dowoddca poszukuje
(oczekuje) rozstrzygniecia. Oznacza to w praktyce kompleks wszelkich przedsiewzie¢, ktore
dowddca uwaza za zasadniczo wazne dla wykonania zadania.

Juz otrzymujac zadanie od przetozonego, dowodca uzyskuje jednoczesnie informacje
dotyczace punktu ciezkoSci szczebla nadrzednego. Pozwala to na zachowanie zasady
jednoSci dowodzenia (skupienie wysitku na osiggnieciu celu okreSlonego przez
przetozonego) i jednoczes$nie zapewnia swobode dziatania w doborze sposobu osiggniecia
tego celu.

Punkt ciezkoSci zapisywany jest w zamiarze dziatania {concept of operations)
i w zasadzie nie ulega zmianie (,,przeniesieniu”), chyba ze w okreslonej sytuacji nie ma
innego sposobu wykonania zadania. Oczywiscie jezeli.planowane dziatanie podzielone jest na
fazy, punkt ciezkosci moze by¢ r6zny dla kazdej z nich.

Zapisy ATP-3.2 wskazujg, ze aby zaakcentowac punkt ciezkosci dowddca dysponuje
catg gama $rodkéw. Moga to by¢:

» zawezenie obszarow / paséw / rejondw dziatania, czyli stosowanie zasady ekonomii sit,
» koncentracja dodatkowych sit w punkcie ciezkosci,
» okreslenie priorytetéw wsparcia bojowego,
» okreslenie priorytetdw zabezpieczenia logistycznego,
» zaplanowanie sposobu wykorzystania odwodéw.
Okre$lenie punktu ciezkos$ci, ktéry powinien by¢ wyznaczany na kazdym szczeblu

dowodzenia, uzaleznione jest od zadania, swobody dziatania, jakg posiada dowddca, stosunku

ATamze, s. 2-57.

Zdaniem autora uzywane poprzednio w polskiej terminologii wojskowej okreslenia gtéwny wysitek obrony,
kierunek gtéwnego uderzenia, znacznie lepiej oddawaty istote problemu i to ich odpowiednikiem jest angielski
termin main effort. Punkt ciezkosci jest za$ dostownym ttumaczeniem z jezyka niemieckiego {Schwerpunkt).
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sit czy tez posiadanych informacji. W rozwigzaniu, ktére wskazywane jest jako optymalne,
kluczem do sukcesu jest przeciwstawienie wiasnego punktu ciezkosci stabym stronom
(stabemu punktowi) przeciwnika.

Analiza treSci badanej publikacji upowaznia do stwierdzenia, iz za szczeg6lny etap
procesu dowodzenia uznawana jest ocena sytuacji {estimatef®, podczas ktorej
wieloaspektowej analizie poddawana jest sytuacja, zadanie i wszystkie inne czynniki mogace
wptynaé na decyzje dowddcy. Po jej podjeciu i sformutowaniu zamiaru sztab opracowuije,
z niezbednym stopniem szczegdtowos$ci, ostateczng wersje planu dziatania, na ktérego bazie
sporzadzany jest nastepnie rozkaz operacyjny (bojowy).

Ocena sytuacji stanowi wiec w ujeciu sojuszniczym logiczny proces prowadzacy do
okreSlenia najlepszego sposobu rozwigzania problemu (czyli wykonania zadania)
w okre$lonym czasie. Osigga sie to przez stworzenie i ciagte uaktualnianie obrazu sytuacji (ze
stopniem szczegoOtowosci zaleznym od szczebla dowodzenia), na ktérego podstawie
podejmowana jest decyzja.

Oczywiscie sytuacja ulega ciggtym i zazwyczaj licznym zmianom, wraz
z ktérymi ewoluuja zadania i inne istotne czynniki, na ktore sytuacja ma wplyw.
Podejmowane sg wiec decyzje dotyczace biezacych wydarzen, ktdre nastepnie pod postacia
rozkazow dostarczane sg do whasciwych adresatéw.

Punktem wyjsciowym dla tego procesu jest zazwyczaj zadanie otrzymane od
przetozonego. Okresla on podwiadnemu jaki skutek {what effort?) powinien by¢é wynikiem
prowadzonych dziatan. Proces oceny sytuacji pomaga wiec dowoddcy kazdego szczebla
okresli¢, jak osiggna¢ wspomniany, zaplanowany skutek (czyli cel dziatania).

Zgodnie z zawartymi w ATP-3.2 ustaleniami proces oceny sytuacji podzielié mozna na
cztery zasadnicze etapy, ktérych gtéwne czynnosci zobrazowano na rys. 2.4. Sgto™:

» analiza zadania,
» ocena czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania,
9 rozwazenie wariantow dziatania,

» decyzja dowddcy.

MATP-3.2, s. 2-58.
Tamze, s. 2-53.

81



IPPW - informacyjne przygotowanie pola walki
RO/B - rozkaz operacyjny / bojowy
WZO/B - wstepne zarzadzenie operacyjne / bojowe

Rys. 2.4. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w ramach oceny sytuacji
{estimate) zgodnie zATP-3.2
Zrédio; Opracowano na podstawie A TP-3.2

2.2.1. Analiza zadania
Zadanie {mission) stanowi jeden z gtownych elementow kazdego rozkazu
i charakteryzowane jest jako .. jasne (wyrazne) i zwiezte okreSlenie zadania (task) do

wykonania oraz jego celu ..™. Poza bardzo specyficznymi, wyjgtkowymi sytuacjami

AAP-6 NATO Glossary of Terms and Definitions, Brussels, Military Agency for Standardisation 2002.
s. 2-M-7, 2-M-8.
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podlegly dowddca nie powinien odstepowac od realizacji raz otrzymanego zadania. Nawet

jednak w takich wyjatkowych wypadkach obowiazkiem kazdego dowddcy jest dziataé

zgodnie z mysla przewodnig przetozonego. Analiza zadania {mission analisys), ktéra stanowi
integralng czes¢ oceny sytuacji, sprowadza sie do poszukiwania odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Co zamierza przetozony i jaka jest moja rola w realizacji jego planéw ?

2. Czego przetozony wymaga ode mnie tub jakie gtdwne zadania {essential tasks) musza
zostaé wykonane? Istotg odpowiedzi na tak sformutowane pytanie jest rozbiér zadania
postawionego przez przetozonego na zadania czastkowe w nim zawarte {specified tasks)
oraz na zadania nie zapisane wprost, ale wynikajace z jego treSci {implied tasks).

3. Czy ijakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji (od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego)? Jesli tak, to czy w obecnych, zmienionych warunkach wydatby on ten sam
rozkaz (postawit takie samo zadanie)?

Odnalezienie odpowiedzi na przedstawione powyzej pytania oraz przeprowadzenie
niezbednych przemyslen i rozwazan umozliwi sformutowanie pytan lub okreSlenie potrzeb
kierowanych nastepnie do przetozonego oraz identyfikacje niezbednych potrzeb
informacyjnych dowodcy {commanders information requirement) czy tez ustalenie
priorytetow zabezpieczenia logistycznego. Ponadto, to wiasnie na etapie analizy zadania
odrzucone musza by¢ zadania niewykonalne lub te, ktérych realizacja nie jest niezbedna.

Analiza konczy sie z chwilg okreslenia przez dowddce sprecyzowanego zadania
wihasnego  {restated mission), ktdre stanie sie podstawg do dalszej pracy sztabu
i stanowi¢ bedzie punkt 2. (ZADANIE) opracowywanego rozkazu. Dowddca powinien
ponadto wyda¢ wytyczne dotyczace dalszego przebiegu oceny sytuacji, okreSlajac pytania
(problemy) i zadania, ktore zapewnig skupienie pracy sztabu zgodnie z jego intencjami.
Zakres i tre$¢ wytycznych dowodcy, zazwyczaj wydawanych w jego imieniu przez szefa
sztabu, moga by¢ rézne, zawsze jednak powinien zosta¢ podany czas zakohczenia oceny
sytuacji (co w praktyce oznacza, do kiedy muszg zosta¢ przygotowane warianty dziatania -

tak aby stworzy¢ dowdédcy warunki do podjecia decyzji).



2.2.2. Ocena czynnikéw wpltywajacych na wykonanie zadania

Po przeprowadzeniu analizy rozwazane sg wszelkie czynniki, ktore bedg miaty
wpityw na wykonanie zadania {evaluation offactors). Czynniki te rozwaza sie tak, aby
umozliwié wydedukowanie zadan czastkowych prowadzacych do osiggniecia celu oraz
utrudniajacych to ograniczen, a nastepnie modyfikacje tych zadan zgodnie z potrzebami,
z pominieciem tych nierealnych lub zbednych. Zgodnie z ustaleniami ATP-3.2 przedstawione
ponizej czynniki zawsze podlegaja ocenie, cho¢ oczywiscie konkretne zadanie lub sytuacja
powodowaé beda wiekszy lub mniejszy nacisk ukierunkowany na konkretny czynnik. Ocena
ta jest pracg zespotowa, ktdra w znacznej czesci przebiega réwnolegle w réznych obszarach
specjalistycznych.

Czynniki, ktére na tym etapie podlegajg wnikliwej ocenie to™,

e przeciwnik;

» otoczenie (sSrodowisko), a w nim:
> warunki terenowe,
> warunki atmosferyczne,
> |udno$¢ cywilna na obszarze dziatan,
> religia na obszarze dziatan,
> problematyka kulturowa na obszarze dziatan;

 sity wihasne (réwniez pod wzgledem mozliwosci zabezpieczenia logistycznego);

* mozliwosci i sposoby ochrony stanéw osobowych, wyposazenia, srodkéw materiatowych
i informacji przed oddziatywaniem lub wptywem przeciwnika (czyli dziatania okre$lane
jako security)’,

* czynnik czasu;

 inne istotne czynniki (morale, ograniczenia prawne, mozliwosci wsparcia przez panstwo -
gospodarza {host nation support - HNS), srodki masowego przekazu itp.).

Oceniajagc sity wiasne, szacuje sie mozliwosci bojowe niezbedne do wykonania
gtébwnych zadan czastkowych {essential tasks). Czesto jednak potrzeby w tym zakresie bedg
znacznie wieksze niz realnie dostepne sity. Jedynym wyjsSciem staje sie wtedy podziat zadan
na szereg kolejno wykonywanych sekwencji. Niekiedy w trakcie dalszych czynno$ci procesu
decyzyjnego (rozwazenie wariantdw dziatania) okazuje sie, ze realizacja niektorych
okre$lonych wczesniej zadan czastkowych nie jest niezbedna, lub tez nie jest konieczne

wydzielanie zatozonych wczesniej sit, aby te zadania realizowac. Innymi stowy, przed

ATP-3.2., s. 2-60.
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rozwazeniem wariantow dziatania sztab bedzie w stanie dokona¢ jedynie wstepnej kalkulacji
sit niezbednych do realizacji kazdego z zadan czastkowych. W ten sposéb powstaje ogolne
zestawienie sit koniecznych do wykonania zadania, pomocne podczas dalszej pracy

Z wariantami dziatania.

2.2.3. Rozwazenie wariantow dziatania

W nastepnej kolejnosci nastepuje rozwazenie sposobdw dziatania {courses of action
consideration). W trakcie analizowanego procesu oceny sytuacji wypracowywane zostajg
warianty (sposoby) dziatania, czyli wykonania zadania postawionego przez przetozonego.
W ramach rozwazenia tych wariantéw analizuje sie elementy wyrdzniajgce kazdy
z wariantow oraz sity wymagane do ich realizacji. Kazdy z opracowanych wariantow
powinien bilansowa¢ sity wymagane do realizacji zadania (wynikajace z poprzednich ocen)
oraz sity realnie dostepne, zawiera¢ sposéb wykonania zadania {outline concept of operations
- czyli przedstawiony w og6lnym zarysie zamiar dziatania) z jednoznacznym zaznaczeniem
punktu ciezkosci.

Wady i zalety kazdego wariantu rozpatruje sie w stosunku do zadania
i prawdopodobnego dziatania przeciwnika, przewidujac jego reakcje na posuniecia wojsk
wiasnych. Kazdy wariant, ktéry z réznych wzgledéw ,mija sie” z myslg przewodnig
przetozonego powinien by¢ odrzucony. Zgodnie ze zidentyfikowanymi ustaleniami ATP-3.2,
na szczeblach taktycznych uzyteczno$¢ {practicality) wariantu dziatania moze byc¢
sprawdzona i poréwnana z innymi przez wykorzystanie tak zwanych funkcje walki {combat
functions) Jezeli sztab posiada wystarczajacg ilo$¢ czasu, poszczegdlne warianty moga by¢
rozpatrywane przy zastosowaniu metody symulacji  przysztych dziatan, dzieki czemu
mozliwa staje sie identyfikacja prawdopodobnych reakcji przeciwnych stron na kolejne

posuniecia adwersarzy.

2.2.4. Decyzja dowo6dcy
Ostatnim etapem oceny sytuacji jest dokonanie przez dowodce wyboru  jednego

z przedstawionych mu sposob6w dziatania, czyli podjecie decyzji. Na bazie tej decyzji

Funkcje walki obejmujg: manewr, wsparcie ogniowe, mobilno$¢ i zdolnos¢ przetrwania na polu walki, obrone
przeciwlotniczg zabezpieczenie logistyczne i dowodzenie. v477*5.2, s. 1-9.

Dostownie ,war game™ - ,,gra wojenna” - prowadzona przy uzyciu dostepnych srodkéw symulacja operacji
(walki) przeciwstawnych stron z zastosowaniem uzywanych przez nie zasad i procedur. AAP-6, s. 2-W-I.



(wybranego COA) dowodca rozwija swdéj zamiar {concept of operations), ktéry musi

zawieraé jego mysl przewodnig {commander's intent).

Decyzja dowddcy jest odzwierciedleniem jego woli przeprowadzenia walki, natomiast
rozwiniety na jej podstawie zamiar - zobrazowaniem kolejnosci i sposobu wykonania
zadania™. Decyzja, na podstawie ktorej sztab opracuje plan, a nastepnie rozkaz, musi
zawiera¢ odpowiedzi na pytania: kto, co, kiedy, gdzie, w jaki sposéb i w jakim celu
powinien wykonac¢?

Warto podkresli¢, iz okreslenie ,,w jaki spos6b” {how) dotyczy szczebla
podejmujacego decyzje, nie za$ jego podwiladnych. Oznacza to, ze na okre$lonym
szczeblu dowodzenia definiuje sie idee wykorzystania podlegtych sobie komponentéw,
nie narzucajac im jednak sposobu wykonania zadania.

Natychmiast po podjeciu decyzji przez dowddce rozpoczyna sie sporzadzanie planu
dziatania. Obejmuje ono;

1 Rozszerzenie (uszczegdtowienie) zamiaru dowddcy, jezeli jest taka potrzeba (to znaczy
jesli dowaodca nie uczynit tego osobiscie). Na szczeblach taktycznych™ zamiar powinien
zawiera¢ mysl przewodnig dowddcy, sposdb wykonania zadania {scheme of manouevre),
jesli to mozliwe z podziatem na dziatania gtebokie, bezposrednie i tytowe oraz okreslenie
punktu ciezkosci {main effort).

2. Ostateczne sprecyzowanie zadan dla podwiadnych (zwykle czyni to lub sprawdza
osobiscie dowdodca).

3. Przeprowadzenie niezbednych kalkulacji, np. w celu sprawdzenia czy podziat sit jest
wiasciwie zaprojektowany i czy podwiadni dysponujg odpowiednimi $rodkami do
wykonania przydzielonych im zadan.

4. Ostateczne sprecyzowanie elementéw dowodzenia i koordynacji dziatan (tzw. control
measures), niezbednych do realizacji zadania.

5. Koordynowanie uzupetniania planu i rozkazu informacjami poszczegdlnych komorek
sztabu.

6. Sporzadzenie planu zabezpieczenia logistycznego.

Juz po podjeciu decyzji, podczas sporzadzania rozkazow, konieczne jest ciggte

Sledzenie rozwoju sytuacji. Biezace wydarzenia moga spowodowaé koniecznosé

MAAP-6,s. 2-C-IO.
 Za szczebel taktyczny przyjmuje sie w Sojuszu dziatania prowadzone na poziomie Podregionalnych
dowddztw potgczonych {Joint sub-regional command - JSRC) i nizej.
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przygotowania dodatkowych planéw (planéw alternatywnych), aby zapewni¢ elastyczno$é
dziatania w zmieniajacych sie wamnkach.

W trakcie trwania dziatan dowddca wspomagany przez sztab zainteresowany jest przede
wszystkim aktualnymi wydarzeniami - walkg z przeciwnikiem oraz zapewnieniem
wiasciwego zabezpieczenia logistycznego podlegtym sobie sitom. Zgodnie z ustaleniami
zawartymi 'wATP-3.2 nie mozna jednak zapomina¢ o potencjalnych nastepnych zadaniach -
ciggte Sledzenie rozwoju sytuacji doprowadzi¢ moze, w Swietle biezacych dziatan, do
zapoczatkowania nowego cyklu planowania

Analiza zapisbw ATP-3.2 wykazata, ze problematyka stawiania zadan nie jest
zagadnieniem podlegajacym szczegdlnej unifikacji w badanym opracowaniu. Okre$la sie
w nich jedynie, ze rozkaz (plan dziatania) stawiany podwiadnemu jest wyrazeniem decyzji
i zamiaru dowddcy. Powinien on by¢ prosty, jasny i zwiezty. Plany dziatania {OPLANS)
przygotowywane w postaci pisemnej dotycza wybiegajagcych w przyszto$é dziatan, ktére
moga, lecz nie muszg mieé miejsca. Przygotowane plany dziatania powinny dotrze¢ do
wszystkich zainteresowanych odbiorcow pod postacig rozkazéw lub dyrektyw. Podkresla sie,
ze optymalnym rozwigzaniem jest postawienie podwtadnemu zadania ustnie, osobiscie przez
dowodce, a nastepnie potwierdzenie tego zadania rozkazem pisemnym. W warunkach
skrajnie ograniczonego czasu zadanie moze by¢ postawione przez techniczne Srodki fgcznosci
w postaci krotkiego zarzadzenia.

W badanej publikacji wyszczegdlnia sie trzy rodzaje rozkazéw majacych stuzy¢
przekazaniu podwitadnym informacji dyrektywnych. Sato:

» zarzadzenie przygotowawcze ( warning order - Wng O ),
» rozkaz operacyjny / bojowy ( operation order - Op 0),
» zarzadzenie operacyjne / bojowe {fragmentary order - Frag O ).

Podziat ten znajduje swoje potwierdzenie w porozumieniu standaryzacyjnym NATO -
STANAG 2014~*

Zagadnienia kontroli nie znalazly szczeg6towej interpretacji w omawianym
dokumencie. Podkre$la sie w nim jednakze, iz kontrola realizacji postawionych zadan
prowadzona jest w sposOb ciggly zaréwno przez dowddce, jak i przez oficeréw sztabu.

Ponadto za proces ciggty uwazane jest réwniez dostosowywanie zadan do sytuacji. Oznacza

% ATP-3.2, s. 2-57
STANAG 2014 Operation orders, warning orders, and administrative/logisties orders, Brussels, Military
agency for standardisation 1991, s. 2-8.
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to, iz jesli w trakcie dziatania nastagpi zmiana w sytuacji, wymagajaca podjecia kolejnych

decyzji, scharakteryzowany w tym podrozdziale proces ulega powtdrzeniu.

Whyniki analizy tresci publikacji sojuszniczej ATP-3.2 w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia w wojskach lagdowych pozwalajg na sformutowanie nastepujacych wnioskéw:

1 Proces dowodzenia (a $cislej proces podejmowania decyzji i planowania jako fragment
procesu dowodzenia) nakre$lony zostat w badanym opracowaniu w do$¢ og6lnym zarysie.
Jednocze$nie nalezy stwierdzi¢, ze przyjety stopien szczegdétowosci ustala pewng
zrozumiatg kolejno$¢ rozpatrywanych probleméw i zakres dziatan dowddztw w tym
obszarze.

2. Szczeg6lne znaczenie w procesie dowodzenia ma ocena sytuacji {situation estimate)"
0 czym s$wiadczy jej wyjatkowo doktadne omodwienie na tle innych przedsiewziec.

3. Ocena sytuacji zostata formalnie podzielona na cztery etapy, to znaczy analize zadania,
ocene czynnikéw, ktére moga wptywaé na wykonanie zadania, rozwazenie wariantow
ldecyzje dowddcy.

4. Dokfadnie scharakteryzowany zostat przebieg oceny czynnikdw wplywajagcych na
wykonanie zadania, ktory obejmuje ocene przeciwnika, otoczenia, sit wiasnych, czasu
i innych waznych w danym zadaniu czynnikéw.

5. Cecha charakterystyczng przedstawionego w ATP procesu dowodzenia jest
przygotowywanie przez sztab w ramach oceny sytuacji szeregu mozliwych rozwigzan
problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych courses of action (wariantéw
dziatania), sposrod ktérych dowddca, podejmujac decyzje, wybiera najlepszy.

6. Praca sztabu zwigzana z identyfikacja i oceng wariantow dziatania zostata okre$lona jako
rozwazenie wariantéw dziatania {COA consideration). Jednocze$nie jednak analiza tego
przedsiewziecia wskazuje, iz zawiera ono takze element poréwnania wariantow dziatania
wojsk wiasnych ze sobg, prowadzacy do ustalenia wariantu rekomendowanego.

7. Symulacja wariantéw dziatania postrzegana jest jako jeden ze skutecznych sposobdéw
rozwazenia wariantow w sytuacji posiadania odpowiednio duzej ilosci czasu.

8. Dokument nie okre$la szczeg6tow wykonawczych organizacji pracy dowddztw, poza
ogo6Inymi stwierdzeniami w rodzaju obowigzku wydania przez dowddce wytycznych do
pracy i koordynacji pracy wszystkich komoérek (os6b funkcyjnych) przez szefa sztabu.

Doktadna interpretacja etapu oceny sytuacji (wraz z konczacg go decyzjg) Swiadczy

0 traktowaniu tego problemu jako decydujgcego dla sprawnego przebiegu procesu
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dowodzenia. Stagd wniosek, ze (T5) caly kompleks czynnosci realizowanych
w dowédztwach, zwigzany z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantéw
dziatania wojsk wilasnych stanowi pewnego rodzaju standard. Biorgc pod uwage
przeznaczenie J1TP-3.2, standard ten powinien by¢ rozumiany i stosowany we
wszystkich armiach Paktu Péinocnoattantyckiego. Badania, ktérych wyniki przedstawiono
w rozdziale 3., potwierdzajg takie twierdzenie. Jednocze$nie w stosunku do pozostatych
etapéw procesu dowodzenia informacje zawarte w ATP-3.2 okreslajg gtéwne i (niekiedy)
czastkowe problemy, ktére muszg by¢ w jego trakcie rozwigzane. Nie narzuca si¢ natomiast
konkretnych sposob6éw czy tez narzedzi ich rozwigzywania, poza sugestig stosowania
symulacji wariantéw dziatania {war game) w przypadku dysponowania odpowiednig iloscig

Cczasu.

2.3. Ustalenia w zakresie procesu dowodzenia w wojskach lgdowych zawarte
w publikacji 1/P—3.2.i Dowodzenie w wojskach ladowych
Kolejnym opracowaniem sojuszniczym, ktére poddane zostato analizom w trakcie
proces badawczego byta publikacja JI3P -3.2.1. Dokument ten, zgodnie ze wspomniang juz
jednolita klasyfikacja normatywnych publikacji NATO, znajduje sie na najnizszym, ,trzecim
poziomie” systematyki, zawierajgcym opracowania dotyczace réznych aspektéw dziatan
komponentéw poszczeg6lnych rodzajow sit zbrojnych (rys. 2.5). Poddana badaniom wersja
dokumentu stanowita jego projekt wstepny {initial draft) pochodzacy z lutego 2001 roku™.
Przeprowadzona analiza publikacji pozwolita na stwierdzenie, iz zasadnicza
problematyka, ktérej dotyczy AJP - 3.2.1 skoncentrowana jest woko6t nastepujgcych
obszarow:
» definicji oraz szerokiego wyjasnienia termindw command oraz control,
» charakterystyki koncepcji (stylow) dowodzenia;
» istoty dowodzenia, w tym wynikajgcych z definicji rdéznic pomiedzy zakresem
przedsiewzieé realizowanych w ramach command oraz control,
 roli dowddcy w dowodzeniu;
» systemu dowodzenia, a szczegOlnie:
> ludzi jako najistotniejszego fragmentu systemu dowodzenia,
> obiegu informacji,

> procedur dziatania.

% AJP-3.2.1 Command and control oflandforces, 2001.
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> sprzetu dowodzenia itgcznosci,
> zasad i wymagan stawianych przed dowodzeniem,
> struktury funkcjonalnej stanowisk dowodzenia;

* istoty sprawowania dowodzenia.

Szczeg6towa analiza treSci badanego dokumentu doprowadzita autora do wniosku, iz
ustalenia AJP - 3.2.1 zmierzajg przede wszystkim do osiggniecia jednolito$ci w rozumieniu
szeregu poje¢ z obszaru szeroko rozumianego dowodzenia. Stad tez tak wiele miejsca
poswiecono terminologii oraz definicjom. Na przyktad rozwazania na temat terminéw
command i control zajmujg trzy z szeSciu rozdziatdw catego opracowania. Znacznie mniej
miejsca poswiecono specyfikacji konkretnych rozwigzan proceduralnych zwigzanych ze
sprawowaniem dowodzenia - obejmuje ona jeden trzydziestostronicowy rozdziat. Wynika to
w gtéwnej mierze z celu, dla ktérego osiggniecia przygotowano badany dokument -
jednolitego rozumienia terminéw specjalistycznych w zakresie dowodzenia, stanowigcego
podstawe zdolno$ci wspoOlnego dziatania. Zasadniczym celem pracy nie jest jednak
rozwigzanie wszystkich probleméw terminologicznych. Wyniki rxigXw AJP-3.2.1 wynkazaly,
iz ze wzgledu na obszar badan szczegélne znaczenie dla rozwigzania jednego
z czastkowych probleméw badawczych maja wybrane fragmenty badanej publikacji. Sa to:

» podrozdziat rozdziatu 1 dotyczacy koncepcji (stylow) sprawowania dowodzenia,
» zakgcznik A dotyczacy istoty cyklu dowodzenia,

» zalgcznik E charakteryzujacy przedsiewziecia okre$lane jako Rehearsals.

2.3.1. Koncepcje (style) sprawowania dowodzenia
Szczego6towa analiza tresci publikacji AJP-3.2.1 pozwala na konstatacje, iz jej autorzy
wyrdzniaja dwa style™ dowodzenia, to xwcxy (rys. 2.6):
» dowodzenie przez instruowanie,
» dowodzenie przez cele™.
Zgodnie z zapisami badanej publikacji dowodzenie przez instruowanie™ ma swoje
zrodto w przekonaniu wielu dowo6dcéw, iz sztywne narzucanie rozkazéw oraz pewno$¢ co do

sytuacji na polu walki przyniosg pozytywne rezultaty. Tego rodzaju dowodzenie, oparte na

W oryginale ,,koncepcje dowodzenia” {concept of command and control). Autor zdecydowat sie zastosowac
na potrzeby pracy uzywane zwykle w polskiej literaturze przedmiotu okre$lenie ,,style dowodzenia”.

W oryginale ,,dowodzenie przez zadania” {mission command). Ze wzgledu na dazenie do podkreslenia istoty
réznicy w stosunku do wczesniej powszechnie stosowanego ,,dowodzenia przez instruowanie”, autor zastosowat
W pracy powyzszy termin.

AJP-3.2.1, s 1-13.
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*WYDARZENIA MOZNA OKRESLIC
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PRZYJECIE ZALOZENIA. IZ:
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*WOJNA JEST NIEPRZEWIDYWALNA

PRZYJECIE ZA MOZLIWE:
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*NIEFORMALNOSCI
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«INICJATYWY
“WSPOLDZIALANIA
«AKCEPTOWANIA RYZYKA
*DECYDENTOW NA
WZYSTKICH SZCZELACH

WYMIANA INFORMACJI:
*W PIONIE | POZIOMIE
*INTERAKTYWNA

ORGANIZACJA:
*ORGANICZNA

OCZEKIWANIE:
*UPORZADKOWANEJ RZECZYWISTOSCI
*PEWNOSCI PRZYSZtYCH WYDARZEN

TENDENCJA DO:
*CENTRALIZACJI
*PRZYMUSU

*FORMALIZMU
*NARZUCANIA DYSCYPLINY
*POSLUSZENSTWA
*PODPORZADKOWANIA
*OPTYMALNYCH DECYZJI
*DECYDENTOW NA
NAJWYZSZYM SZCZEBLU

WYMIANA INFORMACJI:
*PIONOWA
*LINEARNA

ORGANIZACJA:
*HIERARHICZNA
*BIUROKRATYCZNA

<AD HOC
PRZYWODZTWO:

PRZYWODZTWO: *STEROWANIE

*PRZEKAZYWALNE

*ELASTYCZNE KONCEPCJE WEASCIWE DLA:

] *NAUKI WOJENNEJ
KONCEPCJE WLASCIWE DLA: *OGRANICZONYCH (TECHNICZNYCH)
*SZTUKI WOJENNEJ ZADAN
*SWOBODY DZIAtLANIA

Rys. 2.6. Style sprawowania dowodzenia w ujeciu sojuszniczym
Zré6dio: Opracowano na podstawie AJP-3.2.1

solidnie skonstruowanym systemie dowodzenia miato zapewni¢ zdolno$¢ do przetwarzania
bardzo duzych ilosci informacji oraz mozliwo$¢ posiadania jak najwiekszej ilosci pewnych
danych. Zakfadano centralizacje dostepu do nich oraz podejmowanie decyzji na relatywnie
wysokich szczeblach dowodzenia. Przy stosowaniu badanego stylu dowodzenia rozkazy
miaty charakter bardzo szczegétowych dokumentéw, za$ warunkiem koniecznym powodzenia
byta drobiazgowa realizacja zadan przez podwitadnych, przy jednoczesnym minimalnym

wykazywaniu z ich strony inicjatywy. Wyrazny nacisk potozony byt na pionowy przeptyw
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informacji, wyrazajacy sie zadaniami sptywajagcymi od decydentow do wykonawcéw
i meldunkami kierowanymi od wykonawcéw do decydentdw.

Przy stosowaniu rozwazanego stylu dowodzenia dowoddca narzucat dyscypline
wykonawczg i osobiscie bardzo szczeg6towo organizowat wspoétdziatanie podlegtych sobie
elementéw, tak aby zapewni¢ ich bezwzgledne podporzgdkowanie wszystkim detalom planu
dziatania. Jedno$¢ wysitku miata by¢ osiggnieta przez jednoznacznie nakazowe techniki
dziatania. Dowodca w tym wypadku sprawowat dowodzenie przez udzielanie szczeg6towych
instrukcji podwtadnym, dazac dzieki temu do osiggniecia wysokiego poziomu koordynacji
wszystkich elementéw zgodnie z planem dziatania.

Nalezy jednak podkres$li¢, iz pomimo pozornych pozytywdéw rozpatrywanego stylu
dowodzenia, po rozpoczeciu dziatan podwiadni czesto znajdowali sie w rzeczywistosci, ktorej
nie przewidziaty szczego6towe instrukcje przetozonego. Stabe strony dowodzenia przez
instruowanie objawiaty sie najczesciej w nastepujacych przypadkach:

» gdy nastepowaly gwattowne i niespodziewane zmiany w sytuacji,
» gdy pionowy strumien informacji zostat przerwany.

W przypadku dowodzenia przez cele™, w przeciwienstwie do poprzednio
scharakteryzowanego stylu, szerokie zastosowanie znajduje zasada decentralizaciji,
objawiajaca sie przede wszystkim stawianiem podwiadnym zadan typu mission (zadanie /
zadania oraz cel, w jakim muszg zosta¢ wykonane). Analiza tresci badanej publikacji
wskazuje, iz dla stworzenia warunkoéw do stosowania takiego stylu dowodzenia konieczne
jest spetnienie przez dowddcdw szeregu warunkdw, wsrod ktoérych do najwazniejszych mozna
zaliczy¢;

» dyscypling wykonawczg w ramach nakres$lonej przez przetozonego mysli przewodniej,
e zaufanie i wzajemne zrozumienie zaréwno na linii przetozony - podwiadny, jak
i pomiedzy dowddcami jednego szczebla dowodzenia.

Istotg dowodzenia przez cele w ujeciu sojuszniczym jest skupienie uwagi podlegtych
dowddcow na celach, jakie trzeba osiaggnaé, nie za$ na szczegotowych sposobach ich
osiggania. Takie podejScie wymusza z kolei konieczno$¢ jednoznacznego zrozumienia mysli
przewodniej przetozonego oraz stosowanie nie budzacego watpliwosci podziatu
odpowiedzialnosci.

W badanej publikacji podkre$lono, iz szczeg6lng role w dowodzeniu przez cele

odgrywa umiejetnosc¢ dziatania niejako wewnatrz ,,ram” zakreslonych przez mysl przewodnig

¥ Tamze.



przetozonego. Ukierunkowuje ona wiasciwie gtowny wysitek podlegtych dowodcow,
stwarzajac jednoczes$nie warunki do decentralizacji realizacji zadania oraz pozwala
w szerokim zakresie na przejawy wiasnej inicjatywy podwiadnych.

Istotnym, a czesto niedostrzeganym aspektem dowodzenia przez cele jest przyjecie
zatozenia, iz w trakcie dziatan sytuacja niejako z zalozenia jest niejasna, niepewna, czy tez
nieprzewidywalna. W takiej sytuacji dowddca poprzez swojg mys$l przewodnig, wiasciwe
stawianie zadan oraz planowanie alternatywne nie kieruje swymi podwiadnymi zbyt
szczegOtowo. Jednocze$nie wymaga od nich przejaw6w inicjatywy zaréwno w zakresie
dziatania w sytuacjach krytycznych, jak i umiejetnego wykorzystywania nadarzajacych sie
okazji. Totez dowodzenie przez cele umozliwia prowadzenie skutecznych dziatan przy
relatywnie mniejszej ilosci informacji ,,pewnych” niz w przypadku dowodzenia przez
instruowanie.

Wyniki analizy treSci AJP-3.2.1 pozwolity na wyciggniecie wniosku, iz dowodzenie
przez cele oparte jest w ujeciu sojuszniczym na czterech sktadowych (filarach). Sqto33;

* mysl przewodnia dowodcy,

* inicjatywa podwiadnych,

» wiasciwe stawianie zadan podwtadnym,
» odpowiedni podziat sit i srodkdw.

Mysl przewodnia dowddcy stanowi zrozumiate i krétkie okre$lenie co dane sity musza
zrealizowac oraz jakie warunki w odniesieniu do przeciwnika, terenu i pozgdanego stanu
koncowego muszg by¢ spetnione, aby z powodzeniem wykonaé zadanie. Dowo6dca osobiscie
formutuje swoja mysl przewodnig i przekazuje jag podwiadnym (wraz z mys$la przewodnig
swojego przetozonego), aby zapewni¢ jednos¢ wysitku w trakcie przysztego dziatania. Istotne
w takiej sytuacji jest okreSlanie przez przetozonego tylko takich ograniczen co do koordynacji
przysztych dziatan, ktére zapewnig mu kontrole nad posunieciami podwitadnych, ale nie beda
ogranicza¢ ich inicjatywy i swobody dziatania.

Inicjatywa podwtadnych wyraza sie w zdolnoSci dowodcow do samodzielnego
podejmowania decyzji i podejmowania okreslonych dziatan zgodnie z mys$lg przewodnig
przetozonego w przypadkach nagltych zmian W sytuacji, deprecjonujacych dotychczasowe
plany czy rozkazy lub stwarzajgcych nieprzewidziane wczesniej okazje.

Istotg whasSciwego stawiania zadan jest takie ich sformutowanie, ktére pozostawi

podwiadnym maksymalnie mozliwg swobode planowania sposobu osiagniecia celu i samej
¥ Tamze, s 1-15.
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realizacji przysztego dziatania. Aby to osiggna¢, w rozkazie dla podwiadnego okresla sie
wiec:

* mysl przewodnia,

» zamiar dziafania,

» sprecyzowane zadanie szczebla wydajacego rozkaz (zadanie i cel jego realizacji),

zadania dla podlegtych dowodcow (zadania i cele ich realizacji),

» niezbedne wytyczne koordynacyjne.

Zgodnie z ustaleniami AJP-3.2.J wiasciwie sformutowane zadanie dla podwitadnego

powinno zawiera¢ pie¢ nastepujacych grup informacji:

o kto? (adresat informacji),

e co0? (tres¢ zadania okre$lajaca co nalezy wykonac),

» kiedy? (niezbedne terminy),

» gdzie? (miejsce dziatan),

o w jakim celu? (okreslenie celu, dla ktérego osiagniecia prowadzone majg by¢ nakazane
dziatania).

Sprecyzowanie ,,w jaki spos6b” spoczywa wiec jednoznacznie na barkach podlegtego
dowodcy.

Odpowiedni podziat sit i Srodkéw bazuje na zatozeniu, iz dowddca nie stawia
podwiadnym zadan nie do wykonania. Oznacza to, iz wraz z okre$leniem zadania podwitadny
otrzymuje niezbedne do tego celu sity i Srodki. Warunek ten ma bezposredni zwigzek
z klimatem wzajemnego zaufania na linii przetozony - podwiadny, obowigzek stworzenia
takiego klimatu cigzy na kazdym dowdédcy.

Wyniki analizy treSci fragmentow AJP-3.2.1 dotyczacych istoty stylébw dowodzenia
pozwalajg na wyciggniecie wniosku, iz w ramach Sojuszu Potnocnoatlantyckiego
preferowanym stylem dowodzenia pozostaje zdecydowanie dowodzenie przez cele™™*
Oczywiscie, jak od kazdej zasady, tak i od tej mozliwe sg wyjatki. Wydaje sie¢ bowiem
niemozliwe, aby w realnych dziataniach, w kazdej sytuacji dowddcy stosowali ,,czyste”
dowodzenie przez cele. W konsekwencji takiego zatozenia pewne elementy typowe dla
dowodzenia przez instruowanie moga by¢ i sg implementowane w zaleznosci od:

» specyfiki zadania,

» przygotowania (kwalifikacji) podlegtych dowddztw.

¥ Tamze, s. 1-12.



» przeciwnika (jego cech i mozliwosci).

Dowodzenie przez instruowanie moze wiec mie¢ miejsce w niektorych, specyficznych
sytuacjach, za$ wyniki jego stosowania mogg by¢ zupeinie pozytywne. Jednakze (T6)
w peinych gwattownych zmian plynnych sytuacjach, typowych dia wspoéiczesnych
dziatah, gdzie wrecz niezbedna jest zdolno$¢ do wiasnej oceny sytuacji, elastycznosé
i przejawianie inicjatywy, dowodzenie przez instruowanie wykazuje wiecej wad niz
zalet. Totez w wiekszosci wypadkdéw to wiasnie dowodzenie przez cele stanowi lepszy styl

sprawowania dowodzenia.

2.3.2. Cykl dowodzenia w ujeciu sojuszniczym

Zgodnie z zapisami AJP - 3.2.1 cykl dowodzenia charakteryzowany jest jako szereg
wydarzen majacych miejsce podczas dziatan. Wydarzenia te moga by¢ zgrupowane w cztery
funkcje okreslane w jezyku angielskim jako:
* observe,
e orient,
* decide.

act.®

Szczeg6towa analiza wspomnianych funkcji 0-0-D-A {observe, orient, decide, act)
wskazuje, iz dostowne przettumaczenie przytoczonych powyzej poje¢ wprowadzi¢ moze
w biad co do rzeczywistego znaczenia ukrytego pod wymienionymi terminami. Wyjasnienie
ich istoty wymagato postuzenia sie ttumaczeniem opisowym. Zgodnie z sojuszniczym
rozumieniem OODA (rys. 2.7) dowoddca w pierwszej kolejnosci ,,obserwuje” {observe)
otoczenie, w ktérym prowadzone sg (majg by¢) dziatania. Polega to na gromadzeniu
aktualnych informacji ze wszystkich dostepnych zrédet. Zgromadzone informacje pozwalajg
dowddcy na stworzenie obrazu pola walki i w konsekwencji na ocene czynnikow
wptywajacych na wykonanie zadania {orient). Bazujagc na rezultatach poprzednich
przedsiewzie¢, dowddca jest w stanie podja¢ decyzje, ktéra moze mie¢ charakter
natychmiastowej reakcji na zaistniatg sytuacje lub szczeg6towego, metodycznego planowania
{decide). Podjeta decyzja jest wprowadzana w zycie {act) poprzez dystrybucje niezbednych
informacji dyrektywnych - rozkazO6w i zarzadzen, nadzorowanie ich wilasciwego
wprowadzania w zycie oraz obserwacji reakcji przeciwnika. Wszystkie te wydarzenia

powodujg nastepnie rozpoczecie cyklu od nowa.

®AJP-3.2.1, s Al
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OBSERVE

GROMADZENIE AKTUALNYCH

INFORMACJI ZE WSZYSTKICH
MOZLIWYCH
ZRODEL O OTOCZENIU.

W KTORYM PROWADZONE SA
(BEDA) DZIALANIA

ACT
WPROWADZENIE DECYZJI ORIENT
W ZYCIE POPRZEZ
DYSTRYBUCJE

NIEZBEDNYCH DOKUMENTOW STWORZENIE OBRAZU
DOWODZENIA, POLA WALKI, OCENA

NADZOROWANIE JEJ CZYNNIKOW
WEASCIWEJ REALIZACJ, WPLYWAJACYCH NA
OBSERWACJA REAKCJI WYKONANIE ZADANIA

STRONY PRZECIWNEJ

DECIDE

PODJECIE DECYZJI
NA BAZIE ZGROMADZONYCH
| PRZEANALIZOWANYCH
INFORMACJI

Rys. 2.7. Istota cyklu 0-0-D-A
Zrodio: Opracowano na podstawie AJP-3.2.1

Dazac do zrozumienia cyklu OODA, nalezy mie¢ Swiadomos¢, iz jest on raczej
fancuchem zdarzen o charakterze ciggtym i rownoleglym, nie za$ kolejno po sobie
nastepujacych. Przyczyng takiej koniecznosci postrzegania cyklu jest chociazby fakt, iz
w czasie gdy podwiadni dowddcy wprowadzajg w zycie decyzje przetozonego, ten ostatni
w tym czasie gromadzi informacje oraz analizuje je czesto w ramach kolejnego cyklu,
dotyczacego na przyktad odpowiedzi na reakcje przeciwnika wobec poprzednich posunieé.

Wiasnie ten ostatni problem pozwala na wyciagniecie wniosku, iz koncepcja OODA
w odniesieniu do wojsk ladowych jest nie do konca dopracowana. Z zatozenia bowiem co
innego znaczy funkcja ,,dziata¢” {act) dla przetozonego wydajacego rozkaz do dziatania, co

innego za$ dla podw#adnego, ktéry fizycznie ten rozkaz wprowadza w zycie.

97



Szczego6towa analiza treSci zatgcznika wskanije, iz podobne watpliwosci nie sg obce
rowniez autorom badanego opracowania. Zrodd wskazanych niejasnosci dopatrywac sie
mozna w poczatkach omawianego cyklu OODA. Wyniki badan wskazujg bowiem, iz zostat
on skonstruowany na potrzeby pilotéw samolotéw mysliwskich. Nawet pobiezna analiza
problemu wskazuje na zasadniczg réznice pomiedzy pracg pilota, bezposrednio sterujgcego
swoim samolotem, a pracg dowddcy komponentu ladowego. Ten ostatni wydaje rozkazy,
ktdre sg realizowane przez innych, sam za$ musi sprawowac kontrole nad ich wprowadzaniem
w zycie. Przy najlepszych wspotczesnych $rodkach transmisji informacji relacja dowo6dca
i dziatanie nie osiggnie w dziataniach lgdowych takiego stopnia integracji jak relacja pilot -
jego samolot.

Doktadne przestudiowanie istoty cyklu OODA pozwala na wyciggniecie wniosku, iz
cykl ten odzwierciedla przede wszystkim ciggtos¢ sprawowania dowodzenia oraz
réwnolegtos¢ przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie jego sprawowania. Przektadajac jego
znaczenie na problematyke procesu dowodzenia w wojskach lagdowych, nalezy podkresli¢, iz
odzwierciedla on przede wszystkim specyfike dowodzenia w trakcie realizacji zadania - czyli
sprawowania funkcji kontroli. Jednoczesnie nie mozna przedsiewzie¢ OODA traktowac jako
sztywnych faz czy etapdw dziatania. Wyniki badan wskazujg jednoznacznie na funkcjonalne
znaczenie tego cyklu, nie za$ prébe narzucenia formalnego podziatu na konkretne etapy

majace wyraznie zaznaczony poczatek i koniec.

2.3.3. Rehearsal jako cze$¢ procesu dowodzenia

Kolejnym interesujgcym z punktu widzenia prowadzonych badarn problemem sg
zawarte w zafgczniku E informacje dotyczace kompleksu przedsiewzie¢, okreslanych
angielskim terminem rehearsal (dost. préba, proba generalna).

Czynnosci realizowane w ramach wspomnianych przedsiewzie¢ sg trudne do opisania
za pomoca jednego stowa w jezyku polskim. Obejmujg one bowiem bardzo szerokie spektrum
czynno$ci, poczawszy od sprawdzenia zrozumienia zadania przez podwiadnego czy
wytlumaczenia mu mysli przewodniej dowddcy, do przeprowadzenia ¢wiczen przyszitego
dziatania z uzyciem wojsk, w terenie maksymalnie zblizonym do rzeczywistego. Oznacza to,
iz rehearsal oznacza¢ niekiedy bedzie ¢wiczenia dowddztw i wojsk, niekiedy za$ tylko
kontakt osobisty dowodcow w celu wyjasnienia wszelkich aspektow przysztych dziatan.

Zasadniczym celem rehearsals]Qst przygotowanie dowodztw i wojsk planujgcych zadanie do
Tamze, s. A2
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jego rzeczywistego wykonania. W ten spos6b stwarza sie podwiadnym warunki do
wyrobienia sobie punktu widzenia na nadchodzace wydarzenia, w ktoérych beda brali udziat.
Jest to rowniez sposob upewnienia sie dowodcy, iz wszyscy podwiadni whasciwie zrozumieli
jego zamiar i my$l przewodnia. W zaleznosci od ilo$ci posiadanego czasu trening (¢wiczenie)
moze objgé cate zadanie, od jego rozpoczecia do osiggniecia celu lub tez wybrane,
szczegOlnie wazne fragmenty. Mogato by¢, w wypadku dziatar zaczepnych:

* przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,

* manewr w kierunku obiektow ataku,

» odparcie zwrotow zaczepnych przeciwnika,

» wprowadzenie odwodow do dziatan.

W sytuacji, gdy rozpatrywane sg dziatania obronne, bierze sie zazwyczaj pod uwage;

e przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk walczgcych
W przodzie,
» przeprowadzenie zwrotu zaczepnego™.

W celu unikniecia nieporozumien i dgzenia do unikania stosowania polskich terminéw
nie oddajacych wiasciwie znaczenia badanego problemu autor zdecydowat sie na stosowanie
w tym etapie badan oryginalnego terminu angielskiego.

Analiza tresci badanej publikacji wskazuje, iz wyodrebniono pie¢ rodzajéw rehearsals,
ktorych wybdor umozliwia osiggniecie Scisle okreSlonych celéow oraz zdXQty od
umiejscowienia go w ramach procesu dowodzenia. Sato™";

* potwierdzenie zrozumienia zadania {confirmation brief),

* wyjasnienie podwiadnym mysli przewodniej dowddcy {bacbrief),
 trening dziatan potgczonych rodzajow wojsk {combined arms rehearsal),

» trening dziatan wspierajacych i zabezpieczajacych {support rehearsal),

e musztra bojowa i treningi procedur dziatania {battle drill or SOP rehearsal).

Pierwszy rodzaj stosowany jest przez podwiadnych dowd6dcow natychmiast po
otrzymaniu zadan lub wytycznych (rozkazéw lub zarzadzen). Podwladny przedstawia w takiej
sytuacji przetozonemu, w jaki sposéb zrozumiat jego mysl przewodnig, zadania czastkowe,
cel dziatania oraz powigzania wystepujagce pomiedzy wykonaniem zadan przez poszczegélne

elementy ugrupowania.

Tamze, s. E-1.
Tamze, s. E-2.



Drugi rodzaj ma zazwyczaj zastosowanie w trakcie realizacji procesu planowania
dziatan. Jego istotg jest przekazanie podwiadnym mysli przewodniej przetozonego we
wczesnym etapie ich prac planistycznych. Pozwala to dowdédcy na;
 identyfikacje problemdw, ktére moga pojawic sie w realizacji jego zamiaru,

» identyfikacje probleméw w zamiarach podwadnych,
« zorientowanie sie, jak podwiadni zamierzajg wykonaé swoje zadania.

Trening dziatania potgczonych rodzajow wojsk jest domeng dowddztw jednostek
0 charakterze bojowym. Prowadzony jest zazwyczaj po wydaniu rozkazéw przez
podwiadnych. Tego typu dziatalno$¢ pozwala na upewnienie sie, ze wszyscy podlegli
dowddcy zamierzajg wiasciwie realizowaé mysl przewodnig przetozonego. Taki sposob
realizacji rehearsals jest najbardziej zblizony do przedsiewzie¢ realizowanych do niedawna
w Wojsku Polskim pod nazwg ,,organizowanie wspétdziatania”.

Trening (sprawdzenie) dziatan wspierajacych i zabezpieczajacych, prowadzony
w trakcie realizowania czynno$ci planistycznych, stuzy gtownie upewnieniu sie, iz
poszczegblne plany wsparcia i zabezpieczenia sg wiasciwie zsynchronizowane
z planami stricte bojowymi.

Musztra bojowa oraz tjreningi procedur dziatania moga by¢é stosowane na
wszystkich szczeblach dowodzenia, cho¢ sg typowe dla poziomu kompanii i plutonu. Moga
dotyczy¢ zarbwno procedur taktycznych, jak i sztabowych, i by¢ stosowane przez caty czas
trwania procesu planowania przysztych dziatan.

Analiza tresci aneksu E publikacji AJP-3.2.1 wskazuje, iz w zalezno$ci od posiadanego
czasu, ilosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to przedsiewziecie, poziomu
bezpieczenstwa informacji oraz charakterystyki terenu przysztych dziatan, wyrdznia sie
nastepujace sposoby przeprowadzenia rehearsals (rys. 2.8)™;

e pely (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

* z ograniczonymi sitami (dowodcami sit biorgcych udziat w przysziej akcji),

» z wykorzystaniem makiety terenu,

« z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatania,

e z wykorzystaniem map i oleatéw z planem,

» 2z wykorzystaniem $rodkéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowoOdcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Tamze, s E-3.
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Rosnacy

Rys. 2.8. Sposoby realizacji treningu przysztych dziatan {rehearsal) w zaleznosci od posiadanego czasu
oraz zaangazowania sit i srodkéw
Zrédo: Opracowano na podstawie 2/

Znaczenie przedstawionych powyzej przedsiewzieé¢ dla procesu dowodzenia przejawia
sie w dwoch zasadniczych aspektach. Pierwszy z nich to dgazenie dowodcy do upewnienia
sie wszelkimi dostepnymi sposobami, iz podwiadni witasciwie zrozumieli jego mysl
przewodnig oraz swoje zadania. Stad dgzenie do osobistego kontaktu z podwiadnym
i wyjasnienia wszystkich ewentualnych problemoéw. Drugi aspekt to che¢ przeprowadzenia
treningu przysztych dziatah zaréwno o charakterze taktyczno - operacyjnym, jak
i proceduralnym, wykorzystujgc takie sposoby treningu, jakie sg dostepne, biorac po uwage

przede wszystkim kryterium czasu, jaki mozna poswiecic¢ na tak sprecyzowany trening.

Dazac do wypracowania uogOllnien dotyczacych procesu dowodzenia zgodnie
z treSciami zawartymi w poddanych badaniom dokumentach sojuszniczych, mozna
sformutowac nastepujgce wnioski;
1. Standardowy proces planistyczny NATO (OPP) nie stanowi idealnej superprocedury

planistycznej, poprzez ktérg z tatwoScia rozwiazuje sie problemy dziatan potgczonych
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i wielonarodowych dziatarh potaczonych. Nie odbiega on tez w swej istocie, jak wykazaty
wyniki dalszych badan, od metodyki planowania stosowanej w innych armiach parstw
NATO - por. rozdz. 3. Jest to zjawisko naturalne, poniewaz tworcami procesu
planowania dziatan potgczonych NATO sg oficerowie réznych panstw Sojuszu, ktérzy
whniesli do niego wiasne doswiadczenia, przyzwyczajenia i tradycje. Istotny jest jednak
fakt, iz OPP realizowany w dowddztwach NATO w sojuszniczym jezyku dowodzenia,
czyli angielskim, jest procedurg zrozumiatg dla wszystkich jej uzytkownikéw. Taki tez
byt jeden z celéw opracowania tego wspélnego ,narzedzia” pracy sztabowej dla
dowodztw sojuszniczego systemu dowodzenia. Jednocze$nie nalezy mie¢ Swiadomosg, iz
OPP nie jest rozwigzaniem, ktore Sojusz ,narzuca” swoim cztonkom jako jedyny
dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny. Oznacza to, iz narodowe
rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ idealng kopig OPP, choé
oczywiscie powinny w sprawach zasadniczych ,,przystawac¢” do kolejnosci i metodyki
rozwigzywania probleméw, opisanej w ATP-3.2 w zakresie dowodzenia w wojskach
ladowych oraz AJP-OI(B) i GOP w obszarze dziatan potgczonych.

Proces dowodzenia w wojskach lagdowych (czy tez proces podejmowania decyzji
i planowania jako fragment procesu dowodzenia) nakre$lony zostat w ATP-3.2 w dos$¢
og6lnym zarysie, jednak przyjety stopienn szczegotowosci ustala pewng zrozumialg
kolejnos¢ rozpatrywanych problemow i zakres dziatan dowddztw w tym obszarze.
Dokument ATP-3.2 nie okre$la szczeg6téw wykonawczych organizacji pracy dowddztw,
poza ogélnymi stwierdzeniami w rodzaju obowigzku wydania przez dowddce
wytycznych do pracy i koordynacji pracy wszystkich komaérek (oséb funkcyjnych) przez
szefa sztabu.

Szczeg6lne znaczenie w procesie dowodzenia wojsk lagdowych ma ocena sytuacji
{situation estimate), o czym Swiadczy jej wyjatkowo dokladne (na tle innych
przedsiewzie¢) omdwienie.

Ocena sytuacji zostata formalnie podzielona na cztery etapy, to znaczy analize zadania,
ocene czynnikéw, ktore mogag wptywac na wykonanie zadania, rozwazenie wariantow
i decyzje dowddcy.

Dok#tadnie scharakteryzowany zostat przebieg oceny czynnikdw wptywajgcych na
wykonanie zadania, ktdry obejmuje ocene przeciwnika, otoczenia, sit wiasnych, czasu

i innych waznych w danym zadaniu czynnikow.



7. Cechg charakterystyczng scharakteryzowanego w ATP — 3.2 procesu dowodzenia jest
przygotowywanie przez sztab w ramach oceny sytuacji szeregu mozliwych rozwigzan
problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych courses of action (wariantéw
dziatania), sposréd ktoérych dowddca, podejmujac decyzje, wybiera najlepszy.

8. Praca sztabu zwigzana z identyfikacja i oceng wariantow dziatania okre$lona zostata jako
rozwazenie wariantébw dziatania {COA consideration), przy czym analiza tego
przedsiewziecia wskazuje, iz zawiera ono takze element poréwnania wariantow dziatania
wojsk wiasnych.

9. Symulacja wariantéw dziatania postrzegana jest jako jeden z najbardziej efektywnych
sposobdéw rozwazenia wariantdw w sytuacji posiadania odpowiednio duzej ilosci czasu.

10. Trening przysztych dziatan {rehearsal) powinien by¢, o ile tylko czas posiadany na
przygotowanie dziatan pozwala, stosowany w trakcie procesu dowodzenia.

11. Informacyjne przygotowanie pola walki traktowane jest jako wazny, ciagly
i zintegrowany z procesem dowodzenia kompleks czynnosci, ktérych realizacja ma
bardzo duze znaczenie dla prawidtowego przebiegu pracy dowodztw.

12. Publikacje sojusznicze jednoznacznie wskazujg na dowodzenie przez cele {mission
command) jako na zasadniczy i dobrze sprawdzajacy sie w wiekszosSci sytuacji styl
sprawowania dowodzenia. Jedng z istotnych konsekwencji takiego zatozenia jest
wymaganie stosowania w procesie dowodzenia czterech zasadniczych sktadowych
(filaréw) dowodzenia przez cele, to znaczy:

a. przekazywanie podwtadnemu mysli przewodniej dowddcy,
b. oczekiwanie i wymaganie inicjatywy od podwitadnych,
c. wiasciwe stawianie zadan,
d. odpowiedni podziat sit i sSrodkow.
Doktadna interpretacja etapu oceny sytuacji (wraz z kornczaca go decyzjg) Swiadczy

o0 traktowaniu tego problemu jako decydujacego dla sprawnego przebiegu procesu

dowodzenia. Oznacza to, ze caty kompleks czynnosci realizowanych w dowddztwach,

zwigzanych z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantéw dziatania wojsk
wiasnych stanowi pewnego rodzaju standard, ktéry bioragc pod uwage przeznaczenie ATP
powinien by¢ rozumiany i stosowany we wszystkich armiach Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego.

Jednocze$nie w stosunku do pozostatych etapow procesu dowodzenia informacje zawarte

w JITP-3.2 okre$lajg gtéwne i (niekiedy) czgstkowe problemy, ktére musza byé w jego trakcie

rozwigzane. Nie narzuca sie natomiast konkretnych sposobdéw czy tez narzedzi ich
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rozwiagzywania, poza sugestia stosowania symulacji wariantow dziatania (war game)
w wypadku posiadania odpowiedniej iloSci czasu.

WyraZzne akcentowanie przewagi dowodzenia przez cele pozwala na konkluzje, iz tego
rodzaju styl dowodzenia jest zdecydowanie preferowany w skali Sojuszu, a tym samym
powinien znalezé swoje, odpowiednio znaczace, miejsce i zastosowanie w rozwigzaniach
narodowych.

Podobnie ustosunkowac sie nalezy do sugestii zawartych w dokumentach sojuszniczych
wskazujacych na celowos$¢ przeprowadzania treningu przysztych dziatan, dopasowujac
odpowiednie sposoby takich treningéw do konkretnej sytuacji, potrzeb i mozliwosci.

W Swietle przedstawionych wnioskéw stwierdzi¢é mozna, ze ustalenia sojusznicze
NATO w zakresie dowodzenia wystepuja i znajdujg swoje zastosowanie wszedzie tam, gdzie
jest to konieczne z punktu widzenia ulatwienia dowodzenia podczas wspdlnych
(sojuszniczych i / lub potgczonych) dziatan. Stad daleko idgca jednolitoS¢ w zakresie
dokumentow dowodzenia, bardzo podobne struktury organizacyjne dowodztw i stanowisk
dowodzenia (nie rozpatrywane w ramach niniejszej pracy) oraz ,przystajgce”
w zasadniczych momentach modele cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Stad takze
wspoblna procedura planistyczna dla dowodztw NATO oraz ustalenia dotyczace sporzadzania
sojuszniczych planéw dziatania.

Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz zaden standaryzacyjny dokument Sojuszu nie jest
traktowany jako (po przettumaczeniu!) dokument narodowy. Akceptacja przez panstwo
cztonkowskie okreslonych ustalen NATO (ATP, APP, A/IP, AJP) powoduje natomiast, iz we
wiasciwych dokumentach tegoz kraju - cztonka NATO (regulaminach, przepisach,
instrukcjach) pojawiajg sie zapisy uwzgledniajgce ratyfikowane porozumienia. Zawsze jednak
jest to proces przemys$lany, zgodny z realnymi mozliwosciami panstwa i sit zbrojnych,
prowadzony tak, aby nie szkodzi¢ wiasnym (a przez to i sojuszniczym) mozliwoSciom

obronnym.

104



Rozdziat 3

NARODOWE | SOJUSZNICZE ASPEKTY PROCESU DOWODZENIA
W WOJSKACH LADOWYCH WYBRANYCH ARMII PANSTW NATO

Rozwigzanie jednego z probleméw badawczych, dotyczgcego okre$lenia, czy i w jakim
stopniu w wojskach lagdowych sit zbrojnych panstw Sojuszu przestrzegane sa ustalenia
dotyczace procesu dowodzenia przedstawione w rozdziale 2. pracy, wymagato
przeprowadzenia doktadnych analiz dokumentéw normatywnych panstw NATO,
regulujacych te zagadnienia. Niniejszy rozdziat zawiera wyniki badan, ktére skoncentrowane
zostaty na rozwigzaniach stosowanych w wojskach lagdowych Niemiec, USA i Wielkiej
Brytanii oraz Danii i Holandii. W dwdch ostatnich przypadkach zakres badan, ze wzgledu na
mniejsza dostepno$¢ materiatu badawczego oraz utrudnienia jezykowe musiat byc¢
ograniczony, mimo to uzyskane fakty naukowe nalezy uzna¢ za wartoSciowe dla procesu

badawczego.

3.1. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk lgdowych sit zbrojnych

Niemiec

Wyniki badan wstepnych wykazaly, iz zasadniczg role w zakresie ustalen dotyczacych
przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych sit zbrojnych Niemiec odgrywa
regulamin HDv J00/200 Fihrungsunterstitzung im Heer™ (Wsparcie dowodzenia w wojskach
ladowych). Z przyczyn oczywistych, w publikacji tej badany problem potraktowany zostat
z okresSlonym stopniem ogd6lnosci, poniewaz dotyczy wszystkich szczebli dowodzenia
w wojskach lgdowych od batalionu wzwyz. Pomimo tej niedogodnosci, tresci dokumentu
dostarczajg licznych informacji, stwarzajgc mozliwos¢ prze$ledzenia poszczegélnych etapow
analizowanego procesu. Innym wartoSciowym materiatem badawczym okazaty sie
obowigzujgce procedury dziatania {standing operating procedures - SOP) poszczegélnych
oddziatdbw i zwigzkéw taktycznych Bundeswehry. W niniejszej pracy wykorzystano
informacje pochodzgce z SOP niemieckiej 14 DZ wchodzacej w skfad Wielonarodowego
Korpusu Pétnocny - Wschaod.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych publikacjach, proces dowodzenia

rozpoczyna sie z chwilg otrzymania nowego zadania lub w wyniku wystapienia istotnych

*HDv 100/200 Fiihrungsunterstutzung im Heer (TF/TFU), Bonn 1996.
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zmian w sytuacji. Proces ten obejmuje cztery, zobrazowane na rys. 3.1, powtarzajace sie

cyklicznie fazy, to znaczy;

Rys. 3.1. Przebieg procesu dowodzenia w niemieckich wojskach lgdowych
Zrédiho: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, PartB i HDv 100/200,
zatgcznik 11

ciggla aktualizacje danych o sytpacji;
planowanie, a w nim;

> oceneg sytuacji,

> podjecie decyzji,

> przygotowanie planu operagji;
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* przygotowanie i wydanie rozkazéw (stawianie zadan);
» kontrole.

W trakcie przebiegu procesu dowodzenia sytuacja jest w sposob cigglty monitorowana
I oceniana, podejmowane sg niezbedne decyzje, planowana jest ich realizacja, stawiane sg
zadania oraz koordynowana i monitorowana jest ich realizacja. Proces dowodzenia
traktowany jest jako proces nastawiony na dowodzenie przez cele®, stanowigc zamkniety
i powtarzalny ciagg przedsiewzie¢, ktéry wystepuje na wszystkich szczeblach i we wszystkich
obszarach dowodzenia. Kazda z wspomnianych czterech faz sklada sie z mniejszych
fragmentow pracy myslowej i nastepujagcych w konsekwencji czynnosci obejmujacych oceny
i analizy, przedsiewziecia planistyczne, przekazywanie zadan wykonawcom oraz kontrole

podjetych dziatan.

3.1.1. Ciagta aktualizacja danych o sytuacji

Jak wykazaty wyniki badan, ciggta aktualizacja danych o sytuacji rozpoczyna cykl
procesu dowodzenia i stanowi podstawe dalszego planowania i dziatania. Praca w tym etapie
opiera sie na wszelkich dostepnych informacjach pochodzacych z réznorakich Zrddet, to
znaczy na:
* meldunkach od podwitadnych,
» informacjach rozpoznawczych,
» rozkazach i informacjach od przetozonego,
» danych przekazanych przez sasiadéw ijednostki wspierajgce (wspotdziatajace),
» danych uzyskanych od wiadz i ludnosci cywilnej.

Faza ta w rzeczywistosci stanowi ciggty proces, realizowany przez wszystkie elementy
funkcjonalne dowddztwa pracujgcego na stanowisku dowodzenia w celu sprawdzenia, czy
wiasne dziatania sg wcigz adekwatne do zaistniatej sytuacji lub czego powinny dotyczyé

decyzje, jakie musza by¢ podjete.

3.1.2. Planowanie
Jak stwierdzono poprzednio, planowanie obejmuje trzy etapy, to znaczy ocene

sytuacji, podjecie decyzji i sporzadzenie planu operacji.

Fiihren mitAntrag (dostownie dowodzenie przez zadania).
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Pierwszy z wymienionych etapéw - ocena sytuacji - przedstawiona na rys. 3.2, sktada

sie z;
DECYZJA
Rys. 3.2. Uktad oceny sytuacji stosowany w procesie dowodzenia
niemieckich wojsk lgdowych
Zrodto: Opracowano na podstawie HDv 100/200, zatgcznik 14
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» analizy zadania;

» oceny czynnikéw, ktore wptywaja na realizacje zadania, to znaczy:
> oceny przeciwnika,
> oceny wojsk wiasnych,
> oceny otoczenia;

e poréwnania sit;

 identyfikacji i porbwnania wariantow dziatania wojsk wiasnych.

Wyniki badan wskazuja, iz celem analizy zadania jest jednoznaczne zrozumienie mysli
przewodniej przetozonego oraz zadan majacych decydujgce znaczenie dla osiggniecia celu
dziatania. Analiza zadania prowadzona jest zwykle wspdlnie przez dowddce i szefa sztabu.
Sprowadza sie ona do znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania;

1 Jaka jest my$l przewodnia przetozonego?

2. Cojest istotg wiasnego zadania (gtéwne zadania do wykonania)?

3. Czy ijakie istniejg ograniczenia (nakazy i zakazy) wiasnego dziatania?

4. Czy nastgpity istotne zmiany w sytuacji - czy zadanie jest wcigz wazne
i uzasadnione?

5. Jakie informacje sgjeszcze potrzebne?

6. O czym i do kiedy trzeba zadecydowac?

7. Jakie gtéwne problemy musza by¢ rozpatrzone w ramach dalszej pracy sztabu?

Wyniki analizy zadania przedstawiane sg oficerom sztabu podczas informowania

operacyjnego w nastepujacej kolejnosci (tabela 3.1):

e whnioski z analizy zadania,

* wstepna ocena przeciwnika,

e ocena wilasnej sytuaciji,

e plan pracy sztabu (przyktadowy plan pracy sztabu obrazuje tabela 3.2),
« wytyczne dowodcy.

Wyniki analizy literatury przedmiotu pozwalajg na stwierdzenie, iz kolejnosé
nastepnych krokéw nie jest SciSle okreslona. Ocena przeciwnika, wojsk wiasnych, terenu
i otoczenia prowadzona jest w porzadku uwarunkowanym sytuacjg, posiadanym czasem,

iloscig informacji i charakterem dziatan. Dosy¢ czesto po analizie zadania nastepuje ocena

109



Tabela 3.1.

Przykiad uktadu przedsiewzie¢ reatizowanycti w trakcie informowania operacyjnego

w wojskach tgdowych Niemiec

Osoba funkcyjna (przedstawiciel Gzas
Problematyka zespotu) prezentujgca dang (maks.)
problematyke min.
Zadanie / analiza zadania szef sztabu 5
Sytuacja przeciwnika / stron G2 / zespot G2 3
konfliktu / innych sit
Sytuacja wojsk wiasnych: G3 3
» przetozony,
* sgsiedzi,
» gtowne sity wiasne
Sytuacja artylerii zespot artylerii 2
Sytuacja wojsk inzynieryjnych zespOt wojsk inzynieryjnych 2
Sytuacja opl, zarzadzanie zespot opl 2
przestrzenia powietrzng
Sytuacja LWL zespot LWL 2
Sytuacja Sit Powietrznych komorka tagcznikowa SP 2
Sytuacja ABC zespot ABC 2
Sytuacja (inne, wedtug potrzeb) zespot informacyjny / oficerowie (3)
tacznikowi
Sytuacja bezpieczenstwa wojsk zesp6t OPSEC (2)
wiasnych (wedtug potrzeb)
Sytuacja zandarmerii (wedtug zespoOt zandarmerii (2)
potrzeb)
Sytuacja:
« personalna, centrum zabezpieczenia dziatan 2
e prawna (wg. potrzeb), (2)
« logistyczna, 2
* medyczna 2
Wsparcie dowodzenia G6 / zesp6t wsparcia dowodzenia 2
Sytuacja tgcznosci zespot tgcznosci (wedtug potrzeb) (2)
Podsumowanie: szef sztabu 5
e wybrane problemy dowodzenia,
e proshy,
* plan pracy sztabu
36 (11)

Razem

Zrodto: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B

wojsk wilasnych. Jednakze w przypadku, gdy to strona przeciwna posiada inicjatywe,
wlasciwe jest rozpoczecie oceny czynnikéw wilasnie od oceny przeciwnika. Wazne jest
rowniez, aby ocena otoczenia, a szczegodlnie terenu, byla mozliwie jak najbardziej

zintegrowana z oceng wojsk witasnych i przeciwnika.
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Tabela 3.2.

Przyktad planu pracy sztabu w wojskach lgdowych Niemiec

Planowane przedsiewziecie Planowany czas od/do Czas rzeczywisty
Analiza zadania OdX do X+0:15
Informowanie operacyjne X+0:15 do X+0:45
Zarzadzenie przygotowawcze X+0:45 do X+1:00
Ocena sytuacji X+1:00 do X+I:45
Odprawa decyzyjna X+2:00 do X+2:30
Sporzadzenie planu dziatania X+2:45 do X+3:30
Sporzadzenie rozkazu X+3:30 do X+4:30

Podpisanie rozkazu przez dowddce X+4:45 do X+5:00
Powielenie rozkazu X+5:00 do X+6:00

Stawianie zadan X+6:00

Zrodto; Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B

Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji
sposobu jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreSlenia wariantu
najgrozniejszego dla wojsk wiasnych. Zwykle przyjmuje sie nastepujacy uktad oceny:

» przeciwnik - sytuacja ogolna,

e przeciwnik - sytuacja szczegbtowa,

* mozliwe sposoby dziatania z punktu widzenia przeciwnika,
» najbardziej prawdopodobny sposéb dziatania przeciwnika.

Zjawiskiem typowym w niemieckim modelu procesu dowodzenia jest dazenie do
okredlenia w wyniku oceny przeciwnika jednego, najbardziej prawdopodobnego Ilub
najgroZzniejszego sposobu dziatania przeciwnika. Jednocze$nie nie wyklucza sie mozliwosci
przygotowywania planéw alternatywnych.

Celem kolejnego przedsiewziecia, oceny terenu i otoczenia, jest zidentyfikowanie

wphtywu, jaki teren, warunki atmosferyczne, widocznos$¢ i inne czynniki beda mialy na
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dziatanie wilasne i przeciwnika, co rzutuje na konieczno$¢ integracji takiej oceny
z rozwazaniami dotyczacymi wojsk wiasnych i przeciwnika.

W ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolno$¢ bojowa
i efektywnos¢ posiadanych sit. Oceniajgc zdolno$¢ bojowa, rozpatruje sig;

« stopien gotowosci bojowej,

e ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

* rodzaj wyposazenia,

* mozliwosci wsparcia bojowego,

* mozliwosci wsparcia logistycznego,

» mozliwos$ci rozpoznania,

» wsparcie przez inne sity (sgsiedzi, sojusznicy, Srodki miejscowe),
» wyszkolenie, doswiadczenie i osobowos¢ dowddcy.

Efektywnosc¢ sit kalkuluje sie poprzez konfrontacje wiasnej zdolnosci bojowej z:

e zadaniem do wykonania,

e przeciwnikiem,

» dostepnoscig sit w czasie i przestrzeni,

« wplywem czynnikdéw otoczenia (teren, itp.).

Kolejna czynno$¢, jaka stanowi poréwnanie sit, realizowana jest poprzez zestawienie
determinantow efektywnosci wojsk wiasnych i przeciwnika. Celem tego przedsiewziecia jest
identyfikacja takiego punktu w czasie, w ktérym stosunek sit jest najkorzystniejszy dla wojsk
wiasnych.

W konsekwencji poprzednich czynnosci tworzone sg, a nastepnie doktadnie rozwazane
warianty dziatania wojsk wiasnych. Pozwala to na okre$lenie ich silnych i stabych stron
w stosunku do;

« celu dziatania,

* niezbednych sit i Srodkéw,
» prawdopodobnych strat,

* dziatania przeciwnika.

Nastepnie warianty poréwnywane sg pomiedzy sobg w celu wytonienia najlepszego
z nich. Czynno$¢ ta konczy etap oceny sytuacji, stwarzajgc w ten sposéb warunki do

realizacji kolejnego etapu planowania - podjecia decyzji.
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Decyzja podejmowana jest przez dowddce po odprawie decyzyjnej. Podejmujac
decyzje, dowddca dokonuje wyboru jednego z wariantéw dziatania. Nastepnie przekazuje jg
podwiadnym, okreslajac:

* nazwy (numery) jednostek,

» rodzaj dziatan w odniesieniu do zadania,

» ugrupowanie, gtdbwny wysitek i mechanizm dziatania,

e terminy,

» obszar dziatania, kierunki, obiekty,

 cel dziatania, wskazujac najego zgodnos$¢ z myslg przewodnig przetozonego.

Informacje przedstawione przez dowOdce stanowig podstawe do formalnego
sporzgdzenia punktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiaru dziatania. Przykfadowy ukiad
odprawy decyzyjnej przedstawiony zostat w tabeli 3.3.

Ostatnim etapem fazy planowania jest sporzadzenie planu dziatania. Przedstawiony
w o0g6lnym zarysie przez dowodce, po podjeciu przez niego decyzji, jest opracowywany
w szczegOtach przez oficeréw sztabu. Zaakceptowany przez dowddce, stanowi podstawe do

przygotowania rozkazu operacyjnego i uzupetniajgcych go aneksow.

3.1.3. Przygotowanie i wydanie rozkazéw (postawienie zadan)

Postawienie zadan stanowi kolejny krok w realizacji procesu dowodzenia. Na
podstawie planu dziatania konczy sie przygotowywanie rozkazu i przekazuje go podwiadnym.
Rozkaz musi zawiera¢ zamiar dziatania i mysl przewodnig dowddcy, gdyz
w ten spos6b przekazywane sg one podwiadnym, co stwarza im warunki do dziatania zgodnie
z wytycznymi przetozonego. Ponadto, w celu zaoszczedzenia czasu, przed zakonczeniem
sporzadzania petnego rozkazu mozna wysytaé do podwiladnych wstepne zarzadzenia

operacyjne / bojowe.

3.1.4. Kontrola

Kontrola, ostatni etap cyklu dowodzenia w niemieckim wydaniu, realizowana jest
w celu pordéwnania rzeczywistego przebiegu dziatann w stosunku do zamiaréw dowddcy,
a takze w celu udzielenia podwiadnym pomocy w przygotowaniu i wykonaniu zadania.
W trakcie kontroli w spos6b ciggly $ledzony jest rozwdj sytuacji W razie stwierdzenia, iz

rzeczywisty przebieg dziatan odbiega od przyjetych planéw, okreSlane sa sposoby



Tabela 3.3.
Przykitad ukitadu odprawy decyzyjnej w procesie dowodzenia

niemieckich wojsk ladowych

Referent /
odpowiedzialny
Szef sztabu Zadanie

Problem gtowny Problemy szczegbtowe

mysl przewodnia przetozonego,
gtéwne potrzeby,
narzucone warunki,
istotne zmiany w sytuacji,
kwestie wymagajgce sprawdzenia,
problemy wymagajace decyzji dowddcy na koniec
odprawy
przeglad sytuacji,
stan sit,
mozliwe sposoby dziatania,
prawdopodobny cel
gtowne sity przetozonego,
sgsiedzi,
gtowne sity wiasne,
mozliwosci bojowe,
potencjat,
zdolnos¢ bojowa
Zespol geografii Ocena otoczenia e teren,
» pogoda, widocznosé, zachmurzenie,
» media i inne czynniki

G2 / zesp6t G2 Sytuacja przeciwnika /
stron konfliktu / innych sit

G3 / przedstawiciel Ocena sytuacji wojsk
centrum dowodzenia ~ whasnych

Dowodca artylerii Sytuacja artylerii, rekomendacja co do wsparcia
ogniowego;
Dowodca wojsk Sytuacja wojsk inzynieryjnych, ich wykorzystanie
inzynieryjnych i / lub zapory
Zespot ABC Sytuacja ABC
Dowaodca opl Sytuacja opl, zarzadzanie przestrzenig powietrzng
F?J\;Si%rt:?ﬁ;ghkowy sit Sytuacja sit powietrznych, rekomendacja ich uzycia
G3 / przedstawiciel Sytuacja sit terytorialnych
centrum dowodzenia
Centrum Sytuacja i rekomendacja co do wsparcia logistycznego,
zabezpieczenia dziatan personalnego.
Centrum wsparcia Sytuacja i rekomendacja co do wsparcia dowodzenia
dowodzenia
Gltowny lekarz Sytuacja medyczna, rekomendacja wykorzystania sit
i Srodkéw opieki medycznej
Szef sztabu Whioski do dziatan
wiasnych
G3 / przedstawiciel Poréwnarrie sit  0golny stosunek sit,
centrum dowodzenia « mozliwosci w czasie i przestrzeni,
e poréwnanie sit
Szef sztabu Przedstawienie  elementy wspdine,
i porownanie whasnych * wady i zalety wariantow,
wariantéw dziatania * poréwnanie,
¢ wariant optymalny
Szefsztabu Rekomendowanie wariantu

Zr6cto:  Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B
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rozwigzania

podwiadnym.

Zestawienie zasadniczych czynnosci

zaistniatych  problemow,

ktére pod postacig

przygotowywania i prowadzenia dziatan przedstawiono na rys. 3.3.

Nowe
zadanie

e

Zarzadzenia
przygotowawcze

=

«

=

[™F PrRPRRRReRRRR PR pRReeR e

Wytyczne N

Przygotowanie
rozkazéw
Planowanie
Ciggta aktualizacja
danych o sytuacji/
kontrola
Przygotowanie
rozkazow
Planowanie
Ciagta aktualizacja
danych o sytuacji/ ™.

kontrola

Rys. 3.3.

CIAGLA AKTUALIZACJA
DANYCH O SYTUACJI

PLANOWANIE

Analiza zadania

Plan pracy sztabu

InfornrK)wanie operacyjne
Ocena czynnikéw
Odprawy sztabu wedtug potrzeb

Okreslenie wariantéw dziatania
wojsk wiasnych

Ocena wariantéw dziatania
przez specjalistow

Odprawa decyzyjna
DECYZJA

Opracowanie planu dziatania

PRZYGOTOWANIE / WYDANIE

ROZKAZOW
Przygotowanie rozkazu

Wydanie rozkazu

PROWADZENIE DZIALAN

przygotowywania i prowadzenie dziatan

Zrodto:

(pracowano na podstawie HDv 100/200, zatacznik 23

rozkazéw dostarcza

realizowanych przez dowdédztwo w trakcie

wszystkie
komorki

d-ca, szef
sztabu, G3, inni

szef sztabu, G3

-prowadzi: szef
sztabu

. wszystkie
komorki

-prowadzi: szef
sztabu

~G3 / szef sztabu

- wszystkie

zespoty
"prowadzi: d-ca
- d-ca

Szef sztabu, G3,
-wspotpraca innych
komoérek

_G3, wspotpraca
innych komoérek

md-ca

centrum
-dowodzenia
i inne komorki

Zasadnicze czynnosci realizowane przez dowo6dztwo podczas



Jak wykazuje analiza przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych Niemiec,
charakteryzuje sie on narodowym podejsciem do formalnego podziahi na fazy (etapy,
czynnosci) i ich nazewnictwa. Specyficznym rozwigzaniem jest przyjecie jako fazy pierwszej
cigglej aktualizacji danych o sytuacji, tym bardziej ze przedsiewziecie to, jak zaznaczono
w badanych publikacjach, ma raczej charakter ciggtego procesu realizowanego we wszystkich
komarkach funkcjonalnych stanowisk dowodzenia”.

Wyniki analizy dokumentéw normatywnych upowazniajg do stwierdzenia, iz pojecie
planowania traktowane jest przez Niemcéw jako catos¢ zamykajagca w sobie wszystkie
przedsiewziecia poczawszy od analizy zadania az do opracowania planu operacji (ale nie
rozkazu operacyjnego). Planowanie zostato formalnie podzielone na trzy etapy: ocene
sytuacji, podjecie decyzji oraz sporzadzenie planu dziatania. W S$wietle teorii organizacji
i zarzadzania oraz ustalen standaryzacyjnych NATO interesujacy wydaje sie fakt, ze fizyczne
przygotowanie rozkazu operacyjnego / bojowego nie jest, w ujeciu niemieckim, czescia
planowania. Narodowym rozwigzaniem jest rowniez potraktowanie sporzadzania planu
dziatania jako czynnosci rownorzednej ocenie sytuacji czy podjeciu decyzji. Na podkre$lenie
zastuguje przyjete przez Niemcoéw zatozenie, iz ocena sytuacji, a konkretnie ocena
przeciwnika, doprowadzi¢ ma do identyfikacji jednego (najbardziej prawdopodobnego lub
najgrozniejszego) sposobu dziatania przeciwnika. Jak wykazano w kolejnych podrozdziatach
rozdziatu 3. pracy, jest to podejScie istotnie réznigce sie od modelu amerykanskiego czy
angielskiego, gdzie uwaza sig, iz nie mozna ,dowodzi¢” przeciwnikiem i za optymalne
rozwigzanie przyjmuje sie ,,doprowadzenie” kilku potencjalnych opcji przeciwnika az do
odprawy decyzyjnej. Dodatkowo, w poréwnaniu do ustalen sojuszniczych czy rozwigzan
brytyjskich lub amerykanskich, Niemcy zdecydowanie wyrazniej akcentujg problem
poréwnania sit jako cze$¢ oceny sytuacji. Ponadto, jak wykazata obserwacja c¢wiczen
{KOREX 2000) oraz badania dokumentéw normatywnych, w pracy niemieckich sztabow nie
przywigzuje sie wielkiej wagi do stosowania metody tabel porownawczych w celu rozwazenia
i poréwnania wariantow dziatania. Wyniki badan wskazujg réwniez, iz w niemieckich
rozwigzaniach nie znajduje specjalnego odzwierciedlenia problematyka treningu przysztych
dziatan, akcentowana w AJP -3.2.1.

Na tym koncza sie rzeczywiste rdznice. Nalezy podkresli¢, iz faza planowania
w ujeciu niemieckim obejmuje wszystkie przedsiewziecia oceny sytuacji {estimate)

w zakresie okreslonym przez zapisy JITP-1.2. Uktad oceny, kolejno$¢ i zakres czynnoSciowy

ASOP 14MechDiv, s. 3
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planowania, a w szczegdlnosci ocena czynnikéw wplywajgcych na wykonanie zadania oraz
sposOb wariantowania, noszg znamiona ogdlnouktadowe, mimo drobnych réznic majacych
raczej charakter uszczegétowienia niz zmiany. RoOwniez istota dowodzenia przez cele
{mission command) znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwigzaniu niemieckim, w ktorym
podkresla sie, iz dziatalno$¢ dowddcy ma charakter dowodzenia przez ,,zadania” {flihren mit
autrag). Konstatujagc, (T7) w niemieckim modelu przebiegu procesu dowodzenia
uwzglednione zostaly zasadnicze ustalenia sojusznicze, przy zachowaniu szeregu

narodowych rozwigzan.

3.2. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojskach lgdowych sit
zbrojnych USA

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz wéréd dokumentdéw wojsk lgdowych
USA o charakterze doktrynalnym szczeg6lng publikacjg, stanowigcg podstawe do tworzenia
kolejnych, bardziej szczegétowych regulaminéw (instrukcji), jest FM 3 -0 Operations
(Dziatania wojsk lagdowych). Rozpatrywane sg w nim wszelkie problemy prowadzenia dziatan
przez wojska lgdowe Stanéw Zjednoczonych. Jako ze dotyczy on z zalozenia bardzo
szerokiego spektrum problemow, stanowigca przedmiot pracy tematyka dowodzenia
z konieczno$ci zostata potraktowana w nim do$¢ ogdlnie. Jednakze, zgodnie z zasadami
funkcjonujacymi w sitach zbrojnych USA, kazdy obszar problemowy regulowany jest
przepisami i wytycznymi zawartymi we wiasciwym dla tegoz problemu field manual,
w ,,pionowej” i ,poziomej” korelacji z innymi dokumentami tego typu. Jak wykazaty wyniki
badan, w takiej systematyce regulamindw wojsk lagdowych USA problematyka szeroko
rozumianego dowodzenia zawarta jest w publikacji FM 101-5 Staff organization and
operations (Organizacja ipraca sztabow).

Analiza literatury przedmiotu pozwolita na stwierdzenie, iz istotnymi dla rozwazanych
probleméw badawczych publikacjami, oprécz obowiazujacych dokumentéw wspomnianego
powyzej rodzaju, sa podreczniki przeznaczone dla uczestnikow rdznego rodzaju kurséw
wojskowych, stuchaczy akademii i college'd6w obrony, czyli tak zwane student texts (ST).
Dalsze badania wykazaty jednak, iz podreczniki te nie majg charakteru doktrynalnego, za$ ich
gtownym celem jest szczegOtowa interpretacja i utatwienie studentom przyswojenia tresci
zawartych we wiasciwych publikacjach typu FM.

Ze wzgledu na cel prowadzonych prac badawczych oraz potrzeby niniejszej pracy,

podobnie jak w wypadku innych dokumentéw, analiza treSci FM 101-5 zostala ograniczona
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do problematyki przebiegu procesu dowodzenia, z pominieciem treSci dotyczacych
struktury dowddztw czy tez rodzajow, formy i uktadu treSci dokumentow dowodzenia, jako
wykraczajacych poza cel i przedmiot badan.

W Swietle analizy FM 101-5 proces dowodzenia funkcjonujacy w wojskach lgdowych
USA obejmuje szereg czynno$ci przedstawionych na rys. 3.4, ktére realizowane sg
rébwnolegle przez dowoddce i sztab od chwili otrzymania zadania az po jego wykonanie.
Czynnosci te zostaty umownie podzielone na szereg etapdw przedstawionych ponizej,
z ktérych pierwsze siedem tworzy tak zwany decision — making process, czyli proces

podejmowania decyzji. Wspomniane etapy obejmujg™:

1 Otrzymanie zadania.
2. Analize zadania.
3. ldentyfikacje wariantow dziatania.
o . o ) ) Proces
4. Rozwazenie (dost. analize) wariantéw dziatania. podejmowania
5. Poréwnanie wariantow dziatania. ?ggzizsjilon-
: : . : making
6. Decyzje (zaaprobowanie przez dowddce jednego process)

z wariantéw dziatania).
7. Przygotowanie i wydanie rozkazu.
8. Trening przysztych dziatan {rehearsal)

9. Realizacje zadania.

3.2.1. Otrzymanie zadania

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych dokumentach zadanie zostaje zwykle
postawione przez szczebel nadrzedny, ale w pewnych sytuacjach dowoddca moze rozwingé
dotychczas realizowane zadanie lub wydedukowaé nowe na podstawie zaistniatej sytuacji.
Moze on na przyklad stwierdzi¢, iz nadarza sie okazja zrealizowania mys$li przewodniej
przetozonego w sposob inny, ze wzgledu na zasadnicze zmiany sytuacji, od pierwotnie
zaplanowanego. Moze to spowodowal rozpoczecie przez niego planowania catkowicie
nowego wariantu dziatania, ktéry umozliwi wykorzystanie ,,niespodziewanej okazji”.

Po otrzymaniu zadania dowoOdca i sztab dokonujg rowniez wstepnej oceny
(oszacowania) sytuacji, identyfikujac”;

» czas od otrzymania zadania do rozpoczecia jego realizacji.

FM 101-5 StaffOrganizations and Operations, Washington, Department of the Army 1997, s. 5-2
"FM 101-5, s. 5N
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Ciagta
ocena
sytuacji
przez
dowaddce

Uwagi:
1. Dowd6dca moze pracowac niezaleznie od sztabu lub wspdlnie z nim
2. W kazdym momencie realizacji zadania sytuacja moze wymagac¢ ponownego

rozpoczecia procesu
3. Zarzagdzenie przygotowawcze i wstepne zarzgdzenie operacyjne w oryginale brzmi

,yearning order”

4.1 | - etapy procesu decyzyjnego {Decision - making process)
Rys. 3.4. Etapy procesu dowodzenia stosowanego w wojskach lgdowych
USA
Zrodho: Opracowano na podstawie FM 101-5 Stafforganization and operations

czas potrzebny na whasnym i nizszym szczeblu dowodzenia, aby zaplanowac, przygotowac

i wykonaé zadanie,

potrzeby w zakresie informacyjnego przygotowania pola walki”.

~W oryginale intelligence preparation ofthe battlefield (IPB). Eksperci w tym zakresie, jak na przyktad prof.
L. Ciborowski, proponujg okrestenie ,informacyjna preparacja pota watki”.
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» posiadane i dostepne wyniki kalkulacji i ocen sztabowych.

Waznym  wynikiem  tych czynnosci  jest  wstepna  kalkulacja  czasu,
w ktorej przeprowadzeniu obowigzuje ,,miedzynarodowa” zasada 1/3 czasu dla siebie, 2/3
czasu dla podwitadnych.

Kolejnym przedsiewzieciem jest skierowanie do sztabu krétkich, wstepnych
wytycznych, ktére powinny obejmowac;

» sposéb skrocenia procesu decyzyjnego (jesli jest taka potrzeba),
« wstepng kalkulacje czasu,

» okre$lenie miejsc, w ktore trzeba wystaé oficerow tgcznikowych,
* wstepne przedsiewziecia rozpoznania,

» niezbedne przemieszczenia (poprawe potozenia),

* inne zadania, jakie dowodca chce skierowac do sztabu.

Ostatnig czynnos$cig etapu otrzymania zadania jest wystanie do podwiadnych
pierwszego zarzadzenia przygotowawczego, jako niezbednego warunku realizacji planowania
rownolegtego. Zarzadzenie to powinno zawiera¢ co najmniej nastepujgce informacje”;

» rodzaj przysztych dziatan,

* 0g6Ine umiejscowienie przysztych dziatan w przestrzeni,

« zasadnicze terminy,

» przemieszczenia lub czynnos$ci rozpoznania, ktdére nalezy jak najszybciej rozpoczaé.

Zasadniczymi dla dalszego przebiegu procesu dowodzenia wynikami tego etapu sg

wiec; wstepne wytyczne dowodcy dla sztabu i pierwsze zarzadzenie przygotowawcze.

3.2.2. Analiza zadania

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w FM 101-5 analize zadania prowadzi sie w celu
zidentyfikowania probleméw taktycznych oraz rozpoczecia procesu poszukiwania rozwigzan
tychze probleméw. Przyjmuje sie, iz dowodca prowadzi analize zadania réwnolegle z analizg
prowadzong przez sztab, tak aby byt w stanie oceni¢ prace zespotéw sztabowych w tym
zakresie. Analiza zadania sklada sie formalnie z 17 czynnoSci, ktére nie zawsze jednak
wystepuja w tej samej kolejnosci. Sagto;”

1 Przeanalizowanie rozkazu przetozonego.

FM 101-5, s. 5-5.
* Tamze.
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Wstepne informacyjne przygotowanie pola walki.

Identyfikacja zadan czastkowych.

Przeglad dostepnych (posiadanych) srodkow.

Identyfikacja ograniczen wiasnego dziatania.

Okreslenie szczego6lnie waznych faktdw i przypuszczen.

Ocena ryzyka.

Wstepne okreslenie szczegblnie waznych potrzeb informacyjnych dowdédcy”.

Okres$lenie wstepnych przedsiewzie¢ rozpoznania.

. Podziat (kalkulacja) czasu.

. Propozycja sprecyzowanego zadania wiasnego {restated mission).

. Przeprowadzenie informowania operacyjnego {mission analysis briefing).
. Zaaprobowanie przez dowddce sprecyzowanego zadania wasnego.

. Okreslenie mysli przewodniej dowddcy {commander intent).

. Wydanie wytycznych dowddcy.

. Wydanie zarzgdzenia przygotowawczego.

. Przeglad faktow i przypuszczen (zatozen).

Przeanalizowanie rozkazu przetozonego
W ramach tego przedsiewziecia nalezy doktadnie zrozumiec:

informacje dotyczace przetozonego, to znaczy:

> mysl przewodnig,

> zadanie, w tym zadania czastkowe, ograniczenia, dostepne $rodki i obszar dziatania
(w jezyku angielskim niezaleznie od szczebla dowodzenia sity dziatajg w obszarze -
area ofoperations),

> zamiar dziatania,

> zasadnicze terminy;

zadania sgsiadow i ich relacje z planem dziatania przetozonego;

wyznaczony witasny obszar dziatania.
Wstepne informacyjne przygotowanie pola walki

Celem wstepnego informacyjnego przygotowania pola walki jest zapewnienie

dowddcy jak najbardziej aktualnego obrazu pola walki, szczeg6lnie w odniesieniu do

AW oryginale commander’ critical information requirements - informacje niezbedne dowddcy do realizacji
przez niego procesu dowodzenia, szczegdlnie za$ do podjecia decyz;ji.
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przeciwnika i terenu. Typowymi produktami tych przedsiewzieé¢ sa uaktualnione oleaty
obrazujace teren i sytuacje przeciwnika w obszarze dziatania.

Identyfikacja zadan czgstkowych

Zadania czastkowe obejmujg zaréwno takie, ktore sg bezposrednio zapisane
(sprecyzowane) w rozkazie przelozonego, jak i te, ktére muszag by¢ zrealizowane, aby
wykonaé¢ zadanie, cho¢ nie zostaly zawarte w rozkazie (wynikajace z; analizy rozkazu
przetozonego, sytuacji przeciwnika, rozmieszczenia wiasnych sit, zatozen doktrynalnych,
terenu i innych zadan czastkowych). Tylko te zadania wynikajgce, ktére wymagaja
zaangazowania dodatkowych s$rodkéw brane sg pod uwage w trakcie dalszych
rozwazahn. Tak sposrod zadan czastkowych sprecyzowanych, jak i wynikajgcych
identyfikowane sg nastepnie zadania czastkowe o0 znaczeniu szczegélnie istotnym dla
osiggniecia celu dziatania.

Przeglad dostepnych (posiadanych) srodkdéw

Czynno$¢ ta polega na sprawdzeniu, czy rzeczywiscie dysponowane Srodki sg
adekwatne do realizacji zidentyfikowanych zadan czastkowych i w razie potrzeby okresleniu
dodatkowych potrzeb w tym zakresie.

Identyfikacja ograniczen wtasnego dziatania

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz cze$¢ ograniczen narzucana jest
przez przetozonego, niektére za$ wynika¢ bedg z istoty przysztego dziatania. Ograniczeniami
moga by¢ zarébwno zakazy, jak i nakazy. Kazde ograniczenie swobody dziatania powinno
zostac zidentyfikowane i zrozumiane przez dowddce i sztab.

Okreslenie szczegblnie waznych faktow i przypuszczen

Znane fakty dotycza zaréwno wojsk wiasnych, jak i przeciwnika, czy tez ogdlnie
szeroko rozumianej sytuacji. Przypuszczenia (zatozenia) okreslane sg przez;
e zestawienie zatozen otrzymanych od przetozonego,
 identyfikacje warunkoéw, na ktére dowodca nie ma wpltywu, ale ktore sg istotne dla

realizacji planu,

 identyfikacje warunkow, ktére spowoduja, iz plan dziatania stanie sie nieaktualny.

Ocena ryzyka

Zgodnie z ustaleniami normatywnymi zaréwno dowodca, jak i sztab zobowigzani sg do

okre$lenia poziomu ryzyka.
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Wstepne okreslenie szczeg6lnie waznych potrzeb informacyjnych dowdédcy

Potrzeby te okre$lajg konieczne dla dowddcy informacje dajgce mu mozliwos¢
podejmowania waznych decyzji, szczegblnie zas wyboru wariantu dziatania. Bez zbednego
w tym miejscu wchodzenia w szczegdly tego procesu mozna stwierdzi¢, ze okre$lenie potrzeb
wymaga znalezienia odpowiedzi na pytanie: ,,Co dowddca powinien wiedzie¢ w tej sytuacji,
aby we wiasciwym czasie podjaé wiasciwg decyzjaT\

Okreslenie wstepnych przedsiewzieé¢ rozpoznania

Na bazie danych uzyskanych w trakcie czynnosci 2. i 8. identyfikowane sg luki
w posiadanych informacjach. W nastepnej kolejnosci przygotowywany jest wstepny plan
rozpoznania w celu zaplanowania zdobycia dostepnymi $srodkami dodatkowych informaciji.
Zadania dla tych $rodkéw umieszcza sie we wstepnym aneksie rozpoznania, po to aby sity
i Srodki rozpoznania mogty rozpoczg¢ swe dziatania tak szybko jak to mozliwe. »

Podziat (kalkulacja) czasu

W ramach tego przedsiewziecia aktualizacji podlegajg wczes$niejsze ustalenia dotyczace
podziatu czasu, zaréwno w stosunku do terminéw okre$lonych przez przetozonego, jak
i prawdopodobnych terminéw przeciwnika oraz czas6w potrzebnych na realizacje
poszczegblnych zadan czastkowych.

Propozycja sprecyzowanego zadania wiasnego

Autorem proponowanego brzmienia sprecyzowanego zadania wasnego jest szef sztabu
lub G/S3. W proponowanym zadaniu powinny znalez¢ sie nastepujgce informacje™:
« kto (jaki rodzaj sit) bedzie wykonywat zadanie,
 jaki rodzaj dziatan jest rozwazany,

« Kkiedy rozpocznie sie dziatanie,

gdzie to bedzie miato miejsce,
e wjakim celu poszczegdlne elementy beda realizowa¢ swoje zadania.
Przeprowadzenie informowania operacyjnego
Jezeli czas na to pozwala, organizuje sie informowanie  operacyjne,
w ktérego ramach przedstawiane sg nastepujace informacje”
» zadanie i my$l przewodnia przetozonego dwa szczeble w gore,
e zadanie i mysl przewodnia bezposredniego przetozonego,
» przeglad wstepnych wytycznych dowddcy,

FM 101-5, s. 5-8.
Tamze, s. 5-8, 5-9.



» zadania czgstkowe sprecyzowane, wynikajgce i 0 szczegolnym znaczeniu,
e Qgraniczenia,

* dostepne sity,

» zagrozenia i ryzyko ich wystgpienia,

* proponowane wstepne potrzeby informacyjne dowadcy,

e proponowany podziat czasu,

e proponowane sprecyzowane zadanie wiasne.

Zaaprobowanie przez dowodce sprecyzowanego zadania wtasnego

Dowddca, okres$lajac sprecyzowane zadanie wiasne, zgadza sie
z propozycja sztabu, modyfikuje ja lub okresla wiasne brzmienie zadania. Niezaleznie od
tego, raz okre$lone przez dowodce sprecyzowane zadanie wiasne staje sie zadaniem danych
sit, a wkroétce punktem 2. wydawanego przez dowddztwo rozkazu.

Okreslenie mysli przewodniej dowodcy

Jak dowodza wyniki badan, w trakcie analizy zadania dowddca okresla swojg mysl
przewodnig. Moze ona, jezeli zajdzie taka potrzeba, ulec modyfikacji po jej skonfrontowaniu
z catoscig wnioskow z analizy zadania.

Mysl przewodnia dowddcy jest krétkim i jednoznacznym okreSleniem, co podlegte sity
muszg zrobi¢, aby wykona¢ zadanie, w odniesieniu do przeciwnika, terenu oraz pozadanego
stanu koncowego. Mysl przewodnia stanowi swego rodzaju ,,08” tgczaca sprecyzowane
zadanie wiasne i zamiar dziatania poprzez okre$lenie takich istotnych zadan czastkowych,
ktére beda stanowi¢ podstawe do umozliwienia zachowania inicjatywy przez podwitadnych
w wypadku nieprzewidzianych okoliczno$ci lub w sytuacji, gdy z réznych przyczyn zamiar
dziatania stanie sie nieaktualny. Jezeli dowddca w okre$lonej sytuacji uzna, iz nalezy
przedstawi¢ cel (cele) dziatania szerzej (bardziej szczeg6towo) niz okreslono to
w sprecyzowanym zadaniu wiasnym, moze to uczyni¢. Mys$l przewodnia powinna zamykac
sie w kilku zdaniach i musi znalez¢ sie w kazdym rozkazie. Sprecyzowane zadanie wiasne
i mys$l przewodnia dowodcy muszg by¢ zrozumiate przez dowddcow dwa szczeble w dot (na
przyktad dowddca batalionu musi rozumie¢ mysl przewodniag dowddcy brygady i dywizji).

Wspomniane wcze$niej istotne dziatania czastkowe, to zadania, ktdére muszg by¢
zrealizowane przez wojska, lub tez warunki, ktdre musza by¢ spetnione, aby osiggnaé
zatozony cel dziatan (tak jak okre$lono go w punkcie 2. rozkazu). Owe zadania czastkowe nie
sg powigzane z konkretnym wariantem dziatania. Nalezy je raczej postrzega¢ jako okreslenie,

co jest szczeg6lnie wazne (musi by¢ spetnione), aby z powodzeniem wykonaé zadanie.

124



w szybko zmieniajgcych sie warunkach pola walki, kiedy nadarzajg sie nieprzewidywalne
wczesniej okazje lub gdy wybrany wariant dziatania staje sie nieaktualny, dla podwadnych
zadania te beda wskaz6wka do podjecia dziatan wpierajacych dziatanie przetozonego - beda
bowiem zgodne z jego mysSlg przewodnig. Przyktadami takich istotnych zadan moga byé:
tempo dziatania, czas trwania (walki, etapu dziatan), skutki oddziatywania na przeciwnika,
obiekty terenowe, nad ktérymi trzeba panowac, itp.

Mysl przewodnia dowodcy nie zawiera ,,sposobu” czy tez ,,mechanizmu” dziatania,
poprzez ktory podlegte sity przejda z aktualnego potozenia do stanu koricowego™. Sposéb ten
to nic innego jak zamiar dziatania, ktdry bedzie opracowany dopiero jako konsekwencja
decyzji dowddcy.

Jezeli mysl przewodnia zawiera cel dziatania, nie powinien to byé po prostu cel
przepisany ze sprecyzowanego zadania wiasnego. Jest to raczej szerszy opis, wybiegajacy
w przyszto§¢ w stosunku do celu aktualnych dziatan, postrzegajagcy go w szerszym,
»operacyjnym” aspekcie. Reasumujac, mys$l przewodnia obejmuje:

» cel dziatania (uwzgledniajgc wspomniane powyzej zastrzezenia),

e zadania / warunki / zdarzenia, ktére muszg mie¢ miejsce / musza sie wydarzyé, aby
zadanie mogto zosta¢ wykonane,

» opis pozadanego stanu koncowego.

Dowodca  osobiscie  przygotowuje swa my$l  przewodnig dla  kazdego
przygotowywanego rozkazu operacyjnego. Mysl przewodnia formulowana na kazdym
szczeblu dowodzenia musi nawigzywac¢ do (wspomagac¢) mysli przewodniej przetozonego.

W kazdym rozkazie jest tylko jedna mysl przewodnia - mysl przewodnia
dowddcy™M.

Mysl przewodnia dowddcy wydajgcego rozkaz umieszczana jest w jego punkcie 3.
(REALIZACJA) przed paragrafem 3.a. (Zamiar dziatania). Mysli przewodnie przetozonych

zamieszcza sie natomiast jako podpunkty punktu L.b. (Wojska wiasne).

Tamze, s. 5-9.
Tamze, s. 5-9.



Wydanie wytycznych dowddcy

Zgodnie z ustaleniami badanych publikacji wytyczne dowodcy powinny zawiera¢ co

najmniej

zarys wariantow dziatania (takze strony przeciwnej), ktére zdaniem dowddcy nalezy
rozpatrzy¢ lub pomingg,
wazne potrzeby informacyjne dowddcy,
wytyczne do organizacji rozpoznania,
wytyczne co do ryzyka,
wytyczne w zakresie dezinformaciji,
wytyczne w zakresie wsparcia ogniowego,
dziatania, jakie powinny by¢ podjete dla zwiekszenia bezpieczenstwa wojsk wiasnych,
dodatkowe informacje dotyczace priorytetow réznych dziatanh oraz inne dane, ktore
zdaniem dowddcy powinny byé znane oficerom sztabu,
terminy,
rodzaje rozkazow, jakie majg by¢ przygotowane,
metode sprawdzenia znajomosci i zrozumienia zadan przez podwtadnych.
Wydanie zarzadzenia przygotowawczego

Natychmiast po wydaniu przez dowodce wytycznych, na podstawie dotychczasowych

ustalen opracowuje sie¢ zarzadzenie przygotowawcze (warning order), ktére przekaz3rwane

jest podwtadnym. Obejmowaé ono powinno nastepujace informacje™:

sprecyzowane zadanie wiasne,

mysl przewodnig dowodcy,

obszar dziatania (np. w formie szkicu),

wazne potrzeby informacyjne dowddcy,

wytyczne dotyczace ryzyka,

wytyczne co do przedsiewzie¢ rozpoznania, jakie powinny by¢ podjete przez
podwiadnych,

wytyczne w zakresie dziatan dezinformujacych i zabezpieczajgcych,

szczegdlne priorytety,

gtéwne terminy.

Tamze, s. 5-10.

5 Tamze, s. 5-10.
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Przeglad faktéw i przypuszczenh (zatozen)

W trakcie przebiegu procesu decyzyjnego przeglad faktéw i przypuszczen musi
odbywac¢ sie cyklicznie, przypuszczenia bowiem moga sta¢ sie faktami lub okaza¢ btednymi
zalozeniami. Nowe fakty moga zmienia¢ okreslone potrzeby i wymagania. Jezeli tylko fakty
lub przypuszczenia ulegng zmianom, istotne jest ustalenie, czy i w jaki sposéb ewentualne

nowe informacje moga wptyna¢ na wikasne dziatania.

3.2.3. ldentyfikacja wariantow dziatania
Identyfikowane warianty dziatania powinny zawsze spetnia¢ nastepujace warunki;
» prowadzi¢ do wykonania zadania stosownie do wytycznych dowddcy,
» by¢ realne (wykonalne przy uzyciu posiadanych sit),
* reprezentowa¢ mozliwy do zaakceptowania poziom strat wiasnych, szczegodlnie
w ludziach,
* rdznic¢ sie jednoznacznie od innych wariantéw,
» by¢ kompletne (odpowiadac na pytania: kto, co, gdzie, kiedy, jak i w jakim celu?).
W celu zidentyfikowania wariantéw dziatania wojsk wiasnych spetniajacych
wymienione powyzej warunki, dowodca i sztab realizujg szereg przedsiewzie¢, wsrod ktorych

do zasadniczych zaliczy¢é mozna:

ocene mozliwosci bojowych wojsk wiasnych i przeciwnika,

 ustalenie potencjalnych sposob6w wykonania zadania,

 ustalenie sit niezbednych do wykonania zadania,

» przygotowanie schematu manewru (og6lnego zarysu przysztych dziatan),

 ustalenie organizacji dowodzenia zgodnie z zasada, iz z jednego stanowiska dowodzenia
kieruje sie dziataniami od dwdch do pieciu elementéw ugrupowania.

W wyniku powyzszych czynnosci przygotowuje sie warianty dziatania w postaci
szkicow uzupetnionych pisemng notatka (legenda). Zgodnie z ustaleniami zawartymi
w FM 101-5 szkic wariantu dziatania powinien zawiera¢";

» linie rozgraniczenia, okre$lajagce obszar dziatan oraz linie rozgraniczenia pomiedzy

podlegtymi elementami.

16 Tamze, s. 5-14.
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 zasadnicze linie koordynacyjne, jak FEBA, LD/LC™ i inne potrzebne do wyrazenia planu
dziatania,

* elementy ostonowe (rozpoznawcze),

* 0sie natarcia,

* rejony ze$rodkowania, rejony obrony, umocnione rejony obrony, worki ogniowe
{engagement areas - EA), obiekty ataku,

» graficzne przedstawienie zadan,

* spos6b koordynacji wsparcia ogniowego,

» okreslenie gtdwnego wysitku,

» rozmieszczenie stanowisk dowodzenia (wtasnego szczebla),

* znane lub przewidywane dziatanie przeciwnika.

Wariant moze byC uzupetniany danymi dotyczacymi szczegdlnie waznych
charakterystyk terenu, utatwiajacymi zrozumienie jego istoty. W analizowanych publikacjach
nie narzuca sie formy przygotowania wariantow dziatania, poniewaz informacje jakie sg tam
zawarte, uwazane sg za wazniejsze, niz materiat na jakim je sporzgdzono. Przykiady takich
wariantdw przedstawiono na rysunkach 3.5 i 3.6.

Po zidentyfikowaniu (ustaleniu) wariantéw dziatania mozliwe jest zorganizowanie
odprawy, na ktorej dowoddca zapoznaje sie z dotychczasowymi wynikami pracy sztabu.
Moze on woOwczas zaaprobowaé przygotowane warianty, pozwalajgc w ten spos6b na
przystapienie do kolejnych etapéw pracy lub odrzuci¢ je, co oznacza koniecznos¢

powtdrzenia szeregu czynnosci procesu dowodzenia.

3.2.4. Rozwazenie wariantow dziatania
W ramach kolejnego przedsiewziecie, jakim jest rozwazenie wariantdw dziatania
(dostownie analysis - analiza) dazy sie do okreslenia™
» sposobu maksymalizowania oddziatywania na przeciwnika przy jednoczesnej ochronie
wojsk wiasnych i minimalizacji dodatkowych zniszczen,
» realistycznego obrazu przysztej walki i wydarzen, ktdre mogg mie¢ miejsce
w jej trakcie,

» warunkéw i Srodkow niezbednych do powodzenia wiasnych dziatan.

' FEBA - forward edge of the battle area - przedni skraj rejonu (pasa, obszaru) obrony. LD/LC - line of
departure is line ofcontact - Sytuacja, w ktdrej linia stycznosci wojsk jest jednoczesnie linig przejscia do dziatan
zaczepnych.

FM 101-5, S. 5-16.
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Rys. 3.5. Przyktad wariantu dziatania korpusu w operacji obronnej (czes¢

) graficzna)
Zrodto: ST 100-3 Battle book



* miejsca i czasu, w ktérych mozna najlepiej wykorzysta¢ wtasne mozliwosci,
» gtéwnego wysitku rozpoznania,

» potrzeb w zakresie koordynacji,

e najbardziej elastycznego sposobu dziatania.

Aby osiagnag¢ wyznaczone cele, w konfrontacji z prawdopodobnym dziataniem
przeciwnika, okre$la sie wydarzenia, jakie mogg mie¢ miejsce podczas realizacji danego
wariantu, od jego rozpoczecia az do wykonania zadania. Technikg zalecang do stosowania
w trakcie rozwazenia jest symulacja {war game - dostownie gra wojenna) przysztych dziatan

zgodnie z przyjetymi wariantami.

W zaleznosci od posiadanego czasu, postugujac sie zasadg ,akcja - reakcja -
przeciwreakcja”, mozna w ten sposob ,rozegrac¢” wszystkie warianty, niektére z nich lub

tylko ich wybrane fragmenty.

130



Podczas realizacji symulacji wariantéw zastosowa¢ mozna jedng z kilku technik jej
prowadzenia. Rekomenduje sie trzy z nich, to znaczy’™:
» technike etapdw {belt technique),

» technike kierunkow {avenue-in-dept technique),
 technike obiektow {box technique).

Techniki te moga by¢ uzyte pojedynczo lub w r6znych kombinacjach. Ustalenia zawarte
w badanych publikacjach nie wykluczaja zastosowania innych, wtasciwych dla danej sytuaciji,
zadania, specyfiki terenu oraz posiadanych sit i Srodkow.

Istotg techniki etapow, stosowanej zarowno do symulacji dziatan zaczepnych, jak
i obronnych, jest podzial terenu dziatah prostopadle do linii rozgraniczenia
i utworzenie w ten sposob sekwencji (etapdw) przysztego dziatania. Poczatkiem pierwszego
etapu jest zazwyczaj linia stycznoSci z przeciwnikiem lub linia przejScia do dziatan
zaczepnych {line o fdeparture - LD).

Technika etapOw oparta jest na sekwencyjnej analizie mozliwych zdarzen
w poprzek przebiegu pasa (obszaru, rejonu) dziatan wojsk wiasnych. Daje ona mozliwo$é
najbardziej doktadnego symulowania dziatan, poniewaz zapewnia ciggte rozwazanie wptywu
wszystkich potencjalnych czynnikéw (przeciwnik, wojska wiasne, teren, czas) na kazde
rozpatrywane zdarzenie. Jednakze ceng, jaka trzeba zaptaci¢ za taka doktadno$é jest diugi
czas niezbedny do jej zastosowania. Wyniki badan wskazuja, iz na szczeblu dywizji, przy
posiadaniu dobrze wyszkolonego sztabu i zastosowaniu tradycyjnych narzedzi symulacji (bez
uzycia wiasciwie oprogramowanych komputeréw), petna symulacja jednego wariantu
dziatania zajmie okoto jednej godziny.

W przypadku zastosowania techniki kierunkéw teren dziatan dzielony jest wzdtuz linii
rozgraniczenia, tworzac kierunki (osie) dziatania wojsk wiasnych. Rozwigzanie takie jest
typowe dla rozwazenia wariantow dziatania w natarciu.

Technika obiektow jest swoista kombinacjg dwdch poprzednich technik Jest ona
zawezong analizg wybranych zasadniczych rejondw pola walki (faz dziatania). Moga to byc:

» odcinki forsowania,
» wyprowadzenie kontrataku (przeciwuderzenia),
» wprowadzenie do walki odwodu (potegowanie uderzenia),

» walka z przeciwnikiem o opanowanie gtéwnego obiektu ataku.

Tamze, s. 5-18, 5-19.



Zastosowanie tej techniki ppzwala na skupienie uwagi na wybranych najistotniejszych
obiektach, rejonach lub etapach dziatan w dowolnej czesci rejonu (pasa, obszaru) dziatai. Jest
ona szczegoblnie uzyteczna w sytuacjach ograniczen czasowych.

Rezultatami symulacji*® sa wnioski dotyczace: przysztych dziatan, wojsk wasnych (na
przyktad koniecznos$ci dodatkowego wzmocnienia, zmian w podziale sit), potrzeb w zakresie
rozpoznania, prawdopodobnego dziatania przeciwnika, wptywu terenu, kluczowych
obszaréw, decydujacych wydarzen i czasu oraz silnych i stabych stron wariantow. W jej
wyniku warianty dziatania zostajg zmodyfikowane, niektdre za§ moga zosta¢ odrzucone, jesli
w trakcie symulacji zidentyfikowano nieprzewidziane wcze$niej niepozadane wydarzenia,
zadania, potrzeby lub problemy. Ustalone i zanotowane wyniki symulacji dostarczaja takze

danych do kolejnego kroku - poréwnania wariantéw dziatania.

3.2.5. Pordéwnanie wariantow dziatania

Czynnosci realizowane w ramach kolejnego przedsiewziecia polegaja na poréwnaniu
ze sobg przygotowanych i rozwazonych wariantow w celu okreslenia tego z nich, ktéry
zapewnia najwieksze prawdopodobienstwo sukcesu wobec najbardziej prawdopodobnego
i najgrozniejszego sposobu dziatania przeciwnika. Wybrany w wyniku poréwnania wariant
dziatania powinien ponadto zapewnia¢ minimalne ryzyko dla zotnierzy, sprzetu i wykonania
zadania, dawa¢ mozliwosci kontynuowania dziatan, by¢ elastyczny i gwarantowaé
podwiadnym swobode dziatania. Jedng z sugerowanych w badanych publikacjach technik
stosowanych w tym celu jest uzycie tak zwanych tabel decyzyjnych {decision matrix -
tab. 3.4).

Po zakonczeniu czynno$ci zwigzanych z porownaniem wariantéw okre$la sie, ktory
z nich bedzie przedstawiony dowddcy jako, zdaniem sztabu, najlepszy. W sytuacji gdy sztab
nie jest w stanie osiggna¢ konsensusu w tej sprawie, gtos decydujacy nalezy do szefa sztabu,

ktéry podczas kolejnego etapu pracy zarekomenduje dowddcy jeden z wariantow.

Rezultaty symulacji moga zosta¢ podsumowane na kolejnej odprawie sztabu {war - game briefing) Zob FM
101-5, s. 5-24.
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Tabela 3.4.
Tabela poréwnania wariantéw dziatania w procesie dowodzenia w amerykanskich

wojskach ladowych (wariant)

Waga Warianty dziatania

Kryterium kryt. 1 5 3

Manewr (jak najszybsze osiggniecie
obiektu dziatania)

Manewr (obejScie umocnien
przeciwnika)

Wsparcie ogniowe (najlepsza

3 2 (8 LG 3 ()

3 1 (3) 3 0 2 ®

integracja srodkéw wsparcia) 4 2 () 3 (12) ! (4)
Rozpoznanie (najlepsza obserwacja
OPL (zapewnienie wasciwej ostony
systemu dowodzenia i miejsc 1 3 (3) 4 (4) 3 (3)

kanalizujacych ruch)

Mobilno$é (minimalne wymagania
wobec saperow)

Dowodzenie (utatwienie dziatania
jednostek dowodzenia)

Logistyka (najlepsze wykorzystanie
zaopatrzenia klasy V)

Logistyka (najefektowniejsze
wykorzystanie transportu)

Inne (zmasowanie sit w wybranym
miejscu i czasie)

L w2 20
2 2 @ 3 ® 4 ()
L 4 @) 4 @ 4
1 3 @ 2 @ 3 (@
1 2 @ 2 @ ' @

RAZEM/ Razem po uwzglednieniu

znaczenia kryteriéw 20 (3% 21 (46) 19 (4]

Zrodto;  Opracowano na podstawie ST 100-5 Command and Staff Decision Processes

3.2.6. Podjecie decyzji

Dowodca podejmuje decyzje (wybiera jeden z przygotowanych wariantéw dziatania)
po przedstawieniu mu, w ramach odprawy decyzyjnej, niezbednych ku temu informaciji.
Odprawa tego typu {decision briefing) obejmuje zwykie™;
* przypomnienie mysli przewodniej przetozonych (bezposSredniego i nadrzednego),
e przypomnienie sprecyzowanego zadania wiasnego,

» przedstawienie sytuacji wojsk wiasnych.

FM 101-5, s. 5-24, 5-25.



* przedstawienie aktualnych wynikow IPPW,

e przedstawienie wariantow dziatania wojsk wiasnych, w tym zalozehA uzytych podczas
planowania, rezultatow ocen sztabowych oraz wad i zalet kazdego z wariantow dziatania
(uzywa sie do tego zwykle tabeli decyzyjnej lub innej pokazujgcej wyniki porownania
wariantéw),

» zarekomendowanie najlepszego, zdaniem sztabu, wariantu dziatania.

Po podjeciu decyzji dowddca wydaje zwykle dodatkowe wytyczne dotyczace
problematyki wsparcia (bojowego i logistycznego), przygotowania dokumentéw dowodzenia
i innych zagadnien. Na tej podstawie sporzadzany jest i wysytany do podwtadnych kolejny
dokument o charakterze dyrektywnym - warning order (wstepne zarzgdzenie operacyjne /
bojowe).

Warto nadmieni¢, iz scharakteryzowane powyzej przedsiewziecia, poczawszy od
analizy zadania az po prace nad wariantami tworzg, zgodnie z amerykanskimi pogladami, tak
zwane sztabowe oceny sytuacji {staff estimates), realizowane przez wszystkie osoby
funkcyjne w ich obszarach zainteresowania. Oceny te stanowig podstawe do kreowania
wariantéw dziatania (poszukiwania jak najlepszych sposobdéw wykorzystania posiadanych
Srodkéw) i stanowig swego rodzaju powigzanie aktualnej, rzeczywistej sytuacji i planéw
przysztego dziatania. Istotng cechg procesu dowodzenia funkcjonujacego w wojskach
ladowych USA jest witasnie formalne podejScie do problemu prowadzenia przez wszystkie
osoby funkcyjne (we wszystkich komorkach funkcjonalnych) ciggtej oceny sytuacji w swoich
obszarach zainteresowania. Rezultaty tych ocen, prowadzonych w ramach zasadniczych faz
procesu dowodzenia, maja istotny wptyw na jego przebieg. Btedy popetnione w ich trakcie
rzutowa¢ moga z kolei na caly proces identyfikacji, rozwoju, rozwazenia i poréwnania
wariantow dziatania. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie sztabowych ocen

sytuacji zobrazowane zostaty na rys. 3.7.

3.2.7. Przygotowanie i wydanie rozkazu

Po podjeciu decyzji przez dowddce sztab przygotowuje (a wiasciwie kontynuuje
przygotowanie) rozkaz operacyjny / bojowy. Szczeg6lng role odgrywa tu zamiar dziatania
{concept of operations) stanowigcy punkt 3.a. rozkazu. Aby go sformutowaé, dowddca
wykorzystuje zwykle szkic i notatke wariantu dziatania, ktory wybrat. Zamiar, bedacy
konsekwencjg podjetej decyzji, przedstawia gdzie, kiedy i w jaki sposéb dowddca planuje

wykorzysta¢ posiadane sity, aby wykona¢ zadanie. Obejmuje on zazwyczaj sposéb
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Rys. 3.7. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie sztabowych ocen
) sytuacji {staffestimates)
Zrodio: Opracowano na podstawie FM 101-5 Stafforganization and operations

wykorzystania posiadanych wojsk (schemat manewru), miejsce i sposéb skupienia gtdwnego
wysitku, rozbicia przeciwnika oraz organizacje dowodzenia i wsparcia.

Z kolei wspomniany szkic wybranego przez dowodce wariantu jest podstawg do
opracowania graficznego planu dziatania {operation overlay), ktéry bedzie stanowit jeden

z najwazniejszych anekséw do rozkazu.
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Rozkaz jest przedstawiany dowodcy do podpisu, powielany w ilosci przewidzianej

wiasciwymi procedurami i przekazywany podwitadnym.

3.2.8. Trening przysztych dziatan

Czynnosci realizowane w ramach przedsiewzie¢ opisanych w oryginale jako rehearsal
{préba) polegaja na przeprowadzeniu treningu przysztego dziatania, zgodnie
z opracowanym juz planem i postawionymi zadaniami. W ten spos6b stwarza sie
podwiadnym warunki do wyrobienia sobie przez nich punktu widzenia na przyszte dziatania,
w ktorych beda brali udziat. Jest to rowniez sposob upewnienia sie dowddcy, iz wszyscy
podwiadni wiasciwie zrozumieli jego zamiar i mys$l przewodnig. W zalezno$ci od ilosci
posiadanego czasu trening moze obja¢ cate zadanie, od jego rozpoczecia do osiggniecia celu
lub tez wybrane wazne fragmenty. Moga to by¢ w wypadku dziatan zaczepnych;

* przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,
* odparcie zwrotow zaczepnych przeciwnika,
» wprowadzenie odwoddéw do dziatan.

W sytuacji gdy rozpatrywane sg dziatania obronne bierze sie zazwyczaj pod uwage;

e przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk walczacych
W przodzie,
» przeprowadzenie zwrotu zaczepnego.

W zaleznosci od posiadanego czasu, ilosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to
przedsiewziecie, poziomu bezpieczenstwa informacji oraz charakterystyki terenu przysztych
dziatan, w amerykanskich dokumentach normatywnych wyréznia sie nastepujgce sposoby
przeprowadzenia treningu™;

e peiny (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

e z ograniczonymi sitami (dowddcami sit biorgcych udziat w przysziej akcji),

* z wykorzystaniem makiety terenu,

« z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatania,

» z wykorzystaniem map i oleatéw z planem,

e z wykorzystaniem $rodkéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowodcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Tamze, s. G-2.

136



w konsekwencji tego etapu procesu dowodzenia do rozkazu mogg by¢ wniesione
okreslone zmiany. Przekazuje sie je podwiadnym za pomocg zarzadzehn operacyjnych /

bojowych {fragmentary orders).

3.2.9. Realizacja zadania

Po wydaniu rozkazéw dowoOdca i sztab sprawdzajg jak przebiega ich wykonanie.
Gtownym zadaniem sztabu w tym zakresie jest udzielanie pomocy dowddcom podlegtych sit
w wykonaniu postawionych im zadah oraz w rozwigzywaniu probleméw wyniktych w trakcie
ich realizacji. Zgodnie z zapisami FM 101-5 do zasadniczych zadan dowddztwa w trakcie
realizacji zadania nalezy™";
 identyfikowanie i przewidywanie potrzeb i wymagan,
* monitorowanie przebiegu dziatan,
» kierowanie dziataniami zgodnie z mys$lg przewodnig dowodcy tak, aby doprowadzi¢ do

osiggniecia pozadanego stanu koncowego,

» rekomendowanie sposobdw rozwiazywania pojawiajacych sie problemoéw,
» koordynowanie dziatann i wymiany informacji,
» synchronizacja dziatan,

e zapewnienie ciggtosci dziatan.

Wyniki badain w zakresie amerykanskiego modelu procesu dowodzenia w wojskach
ladowych wskazujg, ze tre$¢ decydujgcych etapéw procesu podejmowania decyzji - od
analizy zadania po podjecie decyzji - w zasadzie pokrywa sie z ustaleniami zawartymi
w tym zakresie w ATP-3.2. Stwierdzi¢ nalezy, iz regulaminy amerykanskie przyjmuja inny,
bardziej szczeg6towy podziat na poszczegdlne etapy i czynnosci. Proces dowodzenia
podzielony jest na 9 etapow, za$ sama analiza zadania obejmuje 17 szczeg6towo opisanych
czynnosci. W bardzo szczegbtowy sposOb charakteryzowane sa takze przedsiewziecia
realizowane w dowddztwie po otrzymaniu zadania, a przed rozpoczeciem jego analizy.
Amerykanie, w poréwnaniu do publikacji sojuszniczych, bardzo wyraznie akcentujg podziat
na rozwazenie {analysis) i poréwnanie {comparison) wariantow dziania. Dazag tez do
przekazania podwiadnym informacji o nowym zadaniu nawet przed przeprowadzeniem

analizy zadania (wykorzystujgc tzw. initial warning order lub warning order no 7), co

2 Tamze, s. 6-2 - 6-5.
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traktujg jako jeden z warunkéw réwnolegtego przygotowania dziatan na Kilku szczeblach
dowodzenia. Takze sztab przed rozpoczeciem analizy zadania otrzymuje wstepne wytyczne
do pracy.

Duzy nacisk ktadziony jest na mysl przewodnig dowddcy, ktérg uwaza sie za warunek
konieczny realizacji dowodzenia przez cele, czyli mission command.

Rownie wyraznie podkre$lany jest podziat wysitku na ,prace dowddcy”
i ,prace sztabu”, z podkresleniem wpltywu dowddcy na przebieg procesu dowodzenia
z jednoczesnym zachowaniem swobody dziatania i inicjatywy oficeréw sztabu.

Przygotowanie i praca nad wariantami dziatania traktowana jest jako sformalizowana
czynno$¢ realizowana przez dowodce i sztab, przy czym duze znaczenie przywigzuje sie do
prowadzenia symulacji {war game) przebiegu przysztych dziatan, nawet w wypadku
ograniczonego czasu i kosztem innych wariantéw.

Typowe dla rozwigzan amerykanskich jest réwniez stosowanie sformalizowanych tabel
{matrix) i zestawien, np. rdznego rodzaju tabel poréwnania wariantow dziatania,
stanowiacych przykitad wykorzystania niezagregowanej metody szeregowania wariantow
dziatania wobec okres$lonych, przyjetych kryteridw.

Reasumujac, (T8) amerykanski model procesu dowodzenia charakteryzuje sie
specyficznymi, narodowymi ustaleniami, typowymi dla tego wiasnie kraju. Jednoczes$nie,
pomimo takiego podejscia do probleméw podziatlu na konkretne etapy, stosowania
wiasnej terminologii, czy nieco innego roztozenia akcentow wysitku pracy dowodztwa,
amerykanski decision-making process nie odbiega od istoty procesu dowodzenia
scharakteryzowanego w ATP-3.2. Spojnos¢ z ustaleniami sojuszniczymi wyraza sie w;

» zgodnosSci ocen sztabowych {stajfestimates) i oceny sytuacji {estimate) w ujeciu ATP-3.2
co do kolejnosci i treSci rozpatrywanych problemow,

e przywigzywaniu duzej wagi do prawidtowego przebiegu staffestimates,

e poszukiwaniu alternatywnych sposobdéw wykonania zadania i metodyce pracy nad
opracowanymi wariantami dziatania,

o stosowaniu symulacji {war game) jako najefektywniejszego sposobu rozwazania
wariantéw dziatania,

» wigczeniu treningu przysztych dziatan w sktad procesu dowodzenia™"".

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja iz rehearsal pojawit sie najpierw w dokumentach
amerykanskich, skad zostat zaimplementowany do ustaleri sojuszniczych. Por. daty publikacji FM 101-5 oraz
AJP-3.2.1.
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» podkre$laniu duzego znaczenia informacyjnego przygotowania pola walki dla
prawidtowego przebiegu procesu dowodzenia,
» traktowaniu dowodzenia przez cele jako zasadniczego i preferowanego stylu sprawowania

dowodzenia.

3.3, Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk lgdowych sit zbrojnych

Wielkiej Brytanii

3.3.1. OgolIny przebieg procesu dowodzenia

Wyniki badanej literatury przedmiotu wskazujg, iz zagadnienia dowodzenia
w wojskach lagdowych Wielkiej Brytanii stanowig obszar problemowy regulowany
postawieniami ADP-2 Commancf* {Dowodzenie). Analiza tresci tej publikacji pozwala na
stwierdzenia, ze odgrywa ona analogiczng role jak FM 101-5 w wojskach lagdowych USA czy
HDv 100/200 w wojskach lgdowych Niemiec. Podobnie jak w wypadku rozwigzan
amerykanskich, szczeg6lng role w brytyjskim procesie dowodzenia (w sprawowaniu
dowodzenia) odgrywa proces podejmowania decyzji {decision-making process), majacy
zastosowanie na wszystkich szczeblach dowodzenia. Jego istotg jest podejmowanie przez
dowddce wiasciwych decyzji w odpowiednim czasie i przyjmowanie za nie petnej
odpowiedzialno$ci, mimo ze przed podjeciem decyzji dowddca moze i (powinien)
konsultowa¢ sie ze specjalistami swojego sztabu.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w ADP-2 proces dowodzenia w brytyjskich wojskach
ladowych, zobrazowany na rysunku 3.8, obejmuje cztery zasadnicze fazy, to znaczy™,

» zadaniowag {direction),

* wymiany informacji {consultation),
» rozwazan {consideration),
 realizacji zadania {execution).

Wypelnienie treScig pierwszej fazy oznacza przeprowadzenie analizy zadania,
okreslenie, do kiedy podjeta musi by¢ decyzja oraz ustalenie potrzeb informacyjnych
dowadcy.

Faza druga jako samodzielne przedsiewzigecie ma miejsce w sytuacji, gdy czas

posiadany na przygotowanie dziatan na to pozwala. W warunkach ograniczonego czasu moze

ADP - Army doctrine publication —w sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii wydawnictwo wojsk ladowych

0 charakterze regulaminu lub instrukcji.
% ADP-2 Command, HQDT 1994, s. 3-8.
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CZAS

PUNKT
ROZPOCZECIE
DECYZYJNY
~ 1
Zadanie Konsultacje Rozwazania Realizacja
(otrzymane iwydawane)
<>
Przeglad Przeglad
sytuacji DECYZJA sytuacji
Rys. 3.8. Przebieg procesu dowodzenia w brytyjskich wojskach
lgdowych
Zrodio: Opracowano na podstawie ADP-2 Command

by¢ ona potaczona z fazg trzecig. Niezaleznie od tego wymiana informacji ma zazwyczaj
charakter kontaktow z

» przetozonym (np. w zakresie zrozumienia zdania lub mysli przewodniej dowodcy),

» sgsiadami (oraz ze specjalistami w swoim sztabie, w tym co najmniej z szefem sztabu),

e podwiadnymi.

Faza trzecia obejmuje przede wszystkim prace dowdédcy i sztabu nad przygotowaniem
i rozpatrzeniem okres$lonej liczby wariantow dziatania wojsk wiasnych, by zakonczy¢ sie
przyjeciem do realizacji jednego z nich, czyli podjeciem przez dowddce decyzji oraz
przedstawieniem jego mysli przewodniej i zamiaru dziatania.

Po podjeciu decyzji jest ona przetwarzana w rozkazy i dostarczana podwiadnym do
realizacji. Podczas fazy realizacji zadania dowddca dazy do upewnienia sie, iz zadania
zawarte w jego rozkazach znajdujg swoje odzwierciedlenie w rzeczywistych wydarzeniach.
W rozwigzaniu brytyjskim podziat zadan dowddztwa w tej fazie polega na pozostawieniu
sztabowi funkcji kontroli, podczas gdy dowddca zajmuje sie przede wszystkim ciggla
konfrontacjg zaistniatej sytuacji ze sprecyzowanym zadaniem wiasnym oraz mysla
przewodnig przetozonego, poszukiwaniem okazji do przejecia inicjatywy, wykorzystywaniem

bteddéw przeciwnika oraz sprzyjajacych okolicznosci.

2 Tamze, s. 39.
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3.9.2. Przedsiewziecia realizowane w ramach oceny sytuacji

Zasadniczym narzedziem, jakie uzywane jest przez dowodce i sztab w trakcie realizacji
procesu dowodzenia jest ocena (sytuacji) - estimate. Ocena sytuacji uzupetniana jest
i wypetniana za pomocg innych narzedzi pracy sztabu, takich jak informacyjne przygotowanie
pola walki (IPPW) odprawy sztabowe (informowanie operacyjne, odprawa decyzyjna,
odprawy koordynacyjne), analizy operacyjne czy symulacja wariantow dziatania.

Proces oceny sytuacji obejmuje cztery etapy zobrazowane na rys. 3.9.

Rys. 3.9. Uktad oceny sytuacji stosowany w wojskach ladowych Wielkigj
Brytanii ijej relacja z IPPW
Zrédto: Opracowano na podstawie ADP-2 Command
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84 t0?®:

» analiza zadania,

e ocena czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania,
* rozwazenie (i porownanie) wariantow dziatania,

« podjecie decyzji.

Jak wynika z rys. 3.9 ocena sytuacji rozpoczyna sie analiza zadania,

w ramach ktorej dowodca rozpatruje/™:

« mysl przewodnig przetozonego,

e sprecyzowane i wynikajgce zadania czastkowe,
e ograniczenia,

e zmiany w sytuacji.

Celem analizy mysli przewodniej przetozonego jest ustalenie efektow, ktdre muszg
by¢ osiggniete w ramach zamiaru dziatania wyzszego szczebla. Wymaga to zrozumienia
pozadanego przez przetozonego stanu koricowego i sposobu (miejsca) skupienia jego
gtéwnego wysitku. Podobnie jak w rozwigzaniach amerykanskich dowddca powinien
zrozumie¢ mysl przewodnig przetozonego o dwa szczeble wyzej, aby mogt prawidtowo
zaplanowac swoje dziatanie.

Zadania sprecyzowane (co nalezy zrobi¢, aby wykonaé zadanie?) przetozony zapisuje
w wysylanym do podwladnego rozkazie (stanowig one wiasciwe podpunkty punktu 3.).
Zadania wynikajace, okreslajagce co jeszcze musi zosta¢ zrobione aby wykonac zadanie
(i wesprze¢ mysl przewodnig przetozonego), sg natomiast wynikiem logicznego roztozenia
otrzymanego zadania na czynniki pierwsze. PorOwnanie zadan sprecyzowanych
1wynikajacych z myslg przewodnig przetozonego powinno prowadzi¢ do wstepnego ustalenia
zasadniczych dziatan, jakie musza by¢ podjete oraz okre$lenia prawdopodobnego miejsca lub
sposobu skupienia gtdbwnego wysitku.

W ramach analizy zadania dowoddca musi uswiadomié sobie zakres swobody
dziatania, jakim dysponuje. Zgodnie z zapisami ADP-2 Command oznacza to dgzenie do
znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania:

e co ogranicza swobode dziatania?
* czego nie wolno zrobi¢?
» do kiedy musi zosta¢ podjeta decyzja?.

Tamze, s. 8-3.
Tamze, s. 85.
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Rozpatruje sie réwniez (jesli to konieczne) ograniczenia polityczne i inne, takie jak np.
zasady uzycia sity {rules ofengagement - ROE).

Dowobdca powinien takze okreslic, czy sytuacja zmienita sie w zakresie
uzasadniajgcym powtdrzenie jej oceny. Jezeli tak, to w wyniku ponownej oceny moze dojs¢
do jednego z trzech wnioskow;

1 Tak - sytuacja zmienita sig, ale istniejgcy plan jest ciggle aktualny.

2. Tak - sytuacja zmienita sig, pierwotne zadanie jest ciggle wykonalne, ale istnieje potrzeba
whiesienia poprawek do planu.

3. Tak - sytuacja zmienita sie i pierwotne zadanie jest niewykonalne.

W wypadku, kiedy dowddca dojdzie do wniosku nr 3, powinien skonsultowaé sie
ze swoim przetozonym. Jezeli z jakichkolwiek przyczyn nie moze tego uczynié, powinien
dziata¢ wykazujac witasng inicjatywe, bazujgc na znanej mu mysli przewodniej przetozonego
oraz dazac do wsparcia swoimi dziataniami jego gtéwnego wysitku, czyli postepowac
zgodnie z ,filozofig” mission command.

Po zakonczeniu analizy zadania dowoddca precyzuje wytyczne do prowadzenia dalszej
oceny sytuacji (wytyczne dowodcy do planowania oraz pian pracy sztabu) oraz okresla
wymagania w zakresie uzyskania najwazniejszych informacji niezbednych do realizacji
procesu dowodzenia. Zestawienie przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie analizy zadania
przedstawiono w tabeli 3.5.

Po przeprowadzeniu analizy zadania rozwazane sg wszelkie czynniki mogace wptywac
na wykonanie zadania. Nalezg do nich™™,

e przeciwnik,

» Srodowisko (wiaczajgc w to teren, warunki atmosferyczne, ludno$é, religie, kulture),

» sity wiasne (w tym mozliwosci zabezpieczenia logistycznego),

» ochrona sit wiasnych przed oddziatywaniem przeciwnika,

* czas,

e inne istotne czynniki (mozliwosci wykorzystania zasob6w miejscowych, ograniczenia
prawne, media, morale itp.).

Oceniajagc  przeciwnika, dazy sie do okreslenia jego mozliwosci bojowych

i prawdopodobnego zamiaru dziatania. Zgodnie z ustaleniami brytyjskich dokumentow

% Tamze, s. 8-7, 8-8.
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Tabela 3.5.

Przebieg analizy zadania w procesie podejmowania decyzji w wojskach lgdowych

Wielkiej Brytanii

Rozwazania
W jaki spos6b moje dziatania
musza wesprzec¢ dziatania
przetozonego, biorac pod
uwage jego mysl przewodniag
i mysl przewodnig
przetozonego dwa szczeble
w gore?
Jakie zadania czgstkowe
musze wykona¢, aby
wykonac zadanie okreslone
przez przetozonego:
» zadania sprecyzowane,
» zadania wynikajace.
Co ogranicza mojag swobode

Pytanie
1. Mysl przewodnia
(w jakim celu?)

2. Zadania (co?)

3. Ograniczenia

(czego nie wolno?) dziatania?

(kiedy?) Do kiedy musze podjac
decyzje?

4. Zmiany Czy sytuacja ulegta zmianie

od czasu, kiedy otrzymano
rozkaz lub od czasu
zakonczenia oceny sytuacji?

* nic sie nie zmienito,

* nastgpity drobne zmiany,

* nastgpity znaczace zmiany,
* nastgpity zasadnicze

zmiany.

Podsumowanie 0 czym trzeba zdecydowac?
Jezeli dowddca nie robi
wszystkiego osobiscie, kto
ma co zrobi¢? Jak dtugo
potrwa ocena sytuacji

1 przygotowanie rozkazu?
Zrodto:  Opracowano na podstawie ADP-2 Command
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Zadania / ograniczenia

Zadanie potwierdzone.
To samo zadanie i plan.
To samo zadanie, nowy plan.

Mozliwe nowe zadanie

i nowy plan.

Zwrocenie sie do
przetozonego. Jesli to
niemozliwe, nalezy dziata¢
tak, aby wspierac jego
gtowny wysitek, majagc na
uwadze jego mysl
przewodnia.
(np. wymagane mozliwosci
bojowe, kierunek uderzenia)

Wydanie
zarzadzenia
przygotowawczego



normatywnych, na szczeblu operacyjnym powinno sie dazy¢ do zidentyfikowania S$rodka
ciezkosci przeciwnika, a w konsekwencji do ustalenia szeregu punktéw decydujacych
{decisive points) na $ciezce prowadzacej do uderzenia w jego S$rodek ciezkosci. Na
szczegoOlnie interesujgcym autora pracy szczeblu taktycznym, gidwny wysitek oceny tego
rodzaju skupiony jest z zasady na najbardziej prawdopodobnych i najbardziej
niebezpiecznych z punktu widzenia wojsk wasnych opcjach dziatania przeciwnika.

Rozpatrywane czynniki srodowiska obejmujg teren, warunki atmosferyczne, ludnos¢
na obszarze dziatan, w tym takze lokalng religie i kulture.

Teren jest rozwazany szczegétowo przy wykorzystaniu roznorodnych technik,
poczawszy od studiowania mapy, konczac na wykorzystaniu zaawansowanych technologii
(np. komputerowych map terenu) pozwalajacych na jego ocene z punktu widzenia wojsk
wihasnych i przeciwnika. Procedury brytyjskie przewidujg zintegrowane rozpatrywanie
przeciwnika i wojsk wiasnych w stosunku do terenu. Na dokonanie tego w zorganizowany
sposob pozwala wspomniany juz proces okreslany jako informacyjne przygotowanie pola
walki.

Proces ten w ujeciu brytyjskim obejmuje cztery etapy. Sgto:

» etap 1- ocena obszaru dziatan,

+ etap 2 - ocena zagrozen,

etap 3 - integracja zagrozen,

etap 4 - przygotowanie oleatu wsparcia decyzji.

Ocena wojsk wiasnych ma zasadniczy wptyw na ich wykorzystanie do realizacji
zdefiniowanych dotagd w procesie oceny sytuacji zadan. Zgodnie z ustaleniami zawartymi
w ADP-2, w ramach oceny wojsk wiasnych powinno sie rozpatrzyc:

1 Sytuacje powietrzng i morskg. Warianty dziatania wojsk ladowych zalezag w duzej mierze
od sytuacji powietrznej. W okresie planowania operacji lagdowej czesto wystepuje
konieczno$¢ uzaleznienia jej przebiegu od rezultatow dziatann prowadzonych przez sity
powietrzne. Jezeli panowanie w powietrzu lub chociazby lokalna przewaga nie moze by¢
osiggnieta, to wynikajgce z tego implikacje muszg byC dokladnie przeanalizowane
i uwzglednione w decyzji dowddcy komponentu lagdowego. To samo dotyczy
problematyki sit morskich, jezeli dziatania sg prowadzone w powiazaniu z marynarka
wojenna.

2. Sytuacje sasiadow. W procesie oceny sytuacji szczegoétowej identyfikacji poddaje sie

zadania sasiadow i ich spos6b dziatania. Zaréwno w trakcie planowania, jak i pdzniegj
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powinno sie zmierza¢ do jednoznacznego okres$lenia linii rozgraniczenia oraz uzgodnienia

wspolnej reakcji na wyspecyfikowane dziatania przeciwnika.

3. Mozliwosci wojsk wiasnych. Rozpatrzenie wiasnych wariantow dziatania musi by¢
poprzedzone okre$leniem mozliwosci bojowych wojsk wtasnych. Zwykle obejmuje ono;
a. organizacje i wyposazenie z uwzglednieniem ograniczen w zakresie uzycia jednostek

do wykonania okreslonych zadan,

b. dyspozycyjnosé i dostepnos¢ (w czasie i przestrzeni),

C. ograniczenia w mozliwosci wykorzystania sit, wynikajace ze  sposobu
podporzadkowania, a tym samym zakresu uprawnien dowoddczych (dowodzenie
operacyjne - operational command FOPCOM/, kontrola operacyjna - operational
control /OPCONY/, dowodzenie taktyczne - tactical command /TACOM/, kontrola
taktyczna - tactical control/TACONY/) itp.

4. Mozliwosci zabezpieczenia logistycznego, uwzgledniajace ograniczenia w tym zakresie,
wplywajace w decydujacy sposob na zdolno$¢ do wykonania zadania (niejednokrotnie
zmuszajgce do modyfikacji lub odrzucenia okre$lonego wariantu dziatania).

5. Mozliwos¢ wykorzystania sit w konkretnych warunkach. W ocenie wojsk wiasnych
powinien zostaé wszechstronnie oceniony potencjat bojowy oraz przydatno$¢ wojsk do
ich wykorzystania w konkretnych warunkach. Uwzglednia sie przy tym rodzaj operacji,
warunki terenowe, przeciwnika, analizuje sie mozliwosci sprzetu, stan wyszkolenia,
gotowos¢ i morale podlegtych wojsk. Ocena ta konczy sie poréwnaniem sit przeciwnika
i wlasnych.

W ramach ochrony sit wikasnych przed oddziatywaniem przeciwnika rozpatrywane sg
wszelkie czynniki majgce doprowadzi¢ do jak najefektywniejszego wykorzystania sit
i srodkéw mogacych wprowadzie przeciwnika w biad (dezinformacja) oraz jak najlepszej
ochrony wiasnych planéw i sit przed podobnymi dziataniami strony przeciwnej.

Czas, zwykle powigzany z przestrzenig, zawsze stanowi ograniczenie dla wariantow
dziatania. Dowddca i sztab musza wiec dostrzec i ocenié, jak ograniczenia czasowe moga
wptynag¢ na dotad ustalone zadania. Ocena ta musi dotyczy¢ zarowno podziatu dziatan na
fazy, jak i czasu trwania kazdej z nich, tak dalece, jak to jest mozliwe do skalkulowania przed
wejsciem w styczno$¢ z przeciwnikiem. Praktycznym narzedziem pracy sztabowej jest w tym
wypadku ,,08 czasowa”, na ktérej w sposéb schematyczny przedstawia sie ,,zdarzenia”, jakie

bedg miaty miejsce po stronie wikasnej i przeciwnika.
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Do innych istotnych czynnikéw zaliczy¢é mozna mozliwosci wykorzystania zasobow
miejscowych, ograniczenia prawne, media, morale, relacje cywilno - wojskowe i tym
podobne, ktére moga wptynaé na przebieg planowanych dziatan.

Rezultatem prowadzonej oceny sytuacji jest kilka mozliwych wariantéw wykonania
zadania, ktore podlegajg rozwazeniu i poréwnaniu.

W brytyjskich dokumentach normatywnych podkresla sie, iz kazdy wariant dziatania
powinien stanowi¢ kompromis pomiedzy sitami, jakie sg dostepne, a potrzebami sit, jakie
wynikajg ze zidentyfikowanych zadan. Wariant powinien tez zawiera¢ ogdélny zamiar
przysztego dziatania z jednoznacznym okresleniem gtoéwnego wysitku. W celu ulatwienia
dalszej pracy mozliwie szybko nalezy zidentyfikowa¢ cechy wsp6lne opracowanych
wariantow. Utatwi to ich pdzniejsze poréwnanie i pomoze w podjeciu decyzji przez dowddce.

Sposoby dziatania przedstawione w wariantach powinny zmierzaé do destrukcyjnego
oddziatywania na sity przeciwnika, tak moralne jak i fizyczne, oraz dazy¢ do jego
zaskoczenia. Wady i zalety wariantdw dziatania rozwaza sie w odniesieniu do zadania oraz
przewidywanego dziatania przeciwnika, biorac pod uwage jego prawdopodobne reakcje na
wiasne posuniecia. Zasadg jest ponowne skonfrontowanie wariantéw dziatania z problemem
nr 1i 2 analizy zadania, aby ostatecznie upewnié sie, czy dany wariant jest zgodny z myslg
przewodnig przetozonego i czy przewiduje realizacje zadan, ktére muszg by¢ wykonane.
Jezeli chociaz jeden z tych warunkow jest niespetniony, taki wariant dziatania nie powinien
by¢ brany pod uwage. Na szczeblach taktycznych typowym rozwigzaniem jest sprawdzanie
realnosci wariantu pod katem zgodnosci z zasadami sztuki wojennej i ocena stopnia ich
zastosowania.

Jezeli sztab dysponuje duza iloScig czasu, to w celu okre$lenia prawdopodobnych
reakcji i przeciwdziatan ze strony przeciwnika na posuniecia wojsk wiasnych i odwrotnie,
powinno sie przeprowadzi¢ symulacje wariantow dziatania (czyli wspominang juz war
game).

Czesto stosowang metodg planowania i koordynacji dziatan w czasie
i w przestrzeni, stosowang takze w rozwigzaniach amerykanskich, jest tabela synchronizacji.
Stanowi ona swego rodzaju graficzne narzedzie wspomagajace dowddce i jego sztab
w trakcie pracy nad wariantami dziatania (uwzgledniajagc dziatania gtebokie, bezposrednie
oraz tylowe, a takze problemy wsparcia i zabezpieczenia dziatan), pozwalajgce na
uwzglednienie czynnik6w czasu i przestrzeni w odniesieniu do najbardziej prawdopodobnego

sposobu dziatania przeciwnika.
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Ostatnim etapem w brytyjskim procesie oceny sytuacji jest dokonanie przez dowdédce
wyboru jednego z przedstawionych mu wariantow dziatania i ogtoszenie go jako swojej
decyzji. Na bazie tej decyzji dowddca okresla swdj zamiar dziatania, ktéry musi zawierac
jego mysl przewodnig.

W Swietle analizy treSci ADP-2 podjecie decyzji przez dowddce obejmuje dwa
elementy: po pierwsze, wybo6r wariantu, a po wtdre, wyrazenie o0g6lnej koncepcji
przeprowadzenia dziatan. Decyzja dowddcy odzwierciedla jego wole przeprowadzenia

okreslonych dziatan, a rozwiniety na jej podstawie zamiar obrazuje sposob i kolejnos¢ ich

wykonania.
Decyzja dowdédcy powinna wiec okreslac?
e zaangazowane sity (kto?),
* jego mysl przewodnig {wjakim celul),
o zarys przysziej operacji, wyrazony jako o0g6lny schemat manewru (co, gdzie
i kiedy?) oraz miejsce lub spos6b skupienia gtbwnego wysitku.

Decyzja powinna byé szybko przekazana podwtadnym w celu zapoczatkowania pracy
w podlegtych dowdédztwach. W tym celu w brytyjskich dokumentach normatywnych
dopuszcza sie stosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych / bojowych (warning orders lub
fragmentary orders).

Po podjeciu decyzji szta)? przystepuje do szczeg6towego planowania dziatan.
Sporzadzone na tym etapie rozkazy sa nastepnie podpisywane przez dowddce i dostarczane
podwiadnym. Réwnolegle monitorowana jest sytuacja i uzyskiwane sg nowe informacje
wykorzystywane do ponownej oceny zaréwno otoczenia, jak i zadan. W razie zasadniczych
zmian w sytuacji moze zaj$¢ konieczno$¢ powrotu do poczatku oceny sytuacji, aby
sprawdzi¢, czy zadanie i podjeta decyzja (przygotowany plan) sa wcigz aktualne
i adekwatne do rzeczywistosci.

Wyniki analizy "DP-2 wykazaty, iz w publikacji tej nie przywigzano wielkiej uwagi do
jakichkolwiek kryteriow podziatu procesu dowodzenia na mniejsze fragmenty (skfadowe).
W treSci badanego opracowania dosy¢ swobodnie i zamiennie stosowano nazwy
poszczegdlnych fragmentow procesu decyzyjnego, oceny sytuacji czy tez poszczegdlnych faz
procesu dowodzenia. Pomimo tych niedogodnoS$ci, dazac do wyodrebnienia zasadniczych
czynnosci realizowanych przez dowddztwa w trakcie sprawowania dowodzenia w wojskach

ladowych Wielkiej Brytanii, mozna wyr6zni¢ nastepujace przedsiewziecia (rys.3.10);

Tamze, s. 8-15.

148



Ciagta ocena terenu Otrzymanie zadania
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[ | - glébwne przedsiewziecia, w ktére zaangazowany jest dowoédca

INTSUM - intelligence summary - komunikat rozpoznawczy
ZP - zarzadzenie przygotowawcze

(1) Moze obejmowac krétkie konsultacje z wybranymi osobami funkcyjnymi

(2) Dodatkowe zarzgdzenia przygotowawcze lub operacyjne moga by¢ wydawane w trakcie
realizacji procesu dowodzenia

(3) Dostarczenie informacji przez G2/G3 i przedstawicieli rodzajéw wojsk

Rys. 3.10. Przebieg oceny sytuacji na tle procesu podejmowania decyzji
w wojskach lgdowych Wielkiej Brytanii.
Zrédio; Opracowano na podstawie ADP-2 Command

149



» przyjecie zadania,

» wstepng kalkulacje czasu, '

» analize zadania,

» wydanie wytycznych do planowania przez dowddce,

e wymiane informacji z przetozonym, podwiadnymi i sgsiadami,

» ocene czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania (w tym identyfikacje mozliwych
wariantow dziatania wojsk wiasnych),

¢ rozwazenie wariantow dziatania,

e podjecie decyzji przez dowddce,

e przygotowanie dokumentéw dowodzenia i podpisanie ich przez dowddce,

* postawienie zadan podwtadnym,

« realizacje zadania.

Analiza przebiegu procesu dowodzenia stosowanego w wojskach ladowych Wielkiej
Brytanii wskazuje, ze w swej istocie nie odbiega on od badanych wcze$niej wzorcow
ogO6lnouktadowych czy tez rozwigzan amerykanskich lub niemieckich. Aspekt narodowy
wyraza sie przede wszystkim w podziale procesu dowodzenia na cztery konkretne fazy
o specyficznych dla brytyjskiego rozwigzania nazwach; faza zadaniowa, wymiany informaciji,
rozwazan i realizacji. Szczeg6lnie wyodrebnienie jednej z nich, to znaczy fazy wymiany
informacji (konsultacje) jest w zasadzie niespotykane w rozwigzaniach innych paistw. Warto
podkres$li¢, iz tradycyjnie wiele uwagi poswieca sie analizie zadania, traktujac ja jako
podstawe do dalszej dziatalnosci dowddztwa.

Natomiast zgodno$¢ z ustaleniami standaryzacyjnymi NATO w zakresie procesu
dowodzenia przejawia sie w postaci:

» identycznego uktadu oceny sytuacji i traktowania jej jak szczegOlnie istotnego fragmentu
pracy dowddztwa®,

» typowego podejscia do problematyki przygotowania wariantéw dziatania i pracy nad nimi,

» stosowania, je$li czas na to pozwala, symulacji wariantow dziatania jako efektywnej

metody rozwazenia wariantéw.

Analiza publikacji sojuszniczych i narodowych pozwolita na wyciggniecie wniosku, iz autorami znacznej
czesci ATP-3.2 (okreslanymi w systematyce publikacji sojuszniczych jako sponsors) byli oficerowie brytyjscy.
Uktad oceny sytuacji zawarty w publikacji sojuszniczej jest wiec kopig rozwigzania brytyjskiego, co ttumaczy
tak wielkie podobiefistwo tych dwoch estimate (por. rys. 2.4 i 3.9).
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* integracji informacyjnego przygotowania pola walki z procesem dowodzenia,
» uwzglednienia w sprawowaniu dowodzenia zasadniczych filarow dowodzenia przez cele.
Konstatujagc, (T9) proces dowodzenia w ujeciu brytyjskich wojsk ladowych

uwzglednia zalecenia Sojuszu co do kolejnosci i istoty rozpatrywanych probleméw.

3.4. Inne rozwiazania w zakresie przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych

sit zbrojnych panstw NATO

3.4.1. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia

w dunskich wojskach lagdowych

W wojskach lgdowych Krdélestwa Danii, podobnie jak w innych panstwach, podczas
przygotowywania i prowadzenia dziatan dowddca wspomagany jest przez swodj sztab.
Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty, iz istota dufiskiego modelu procesu dowodzenia
polega na kolejnych (przemiennych) spotkaniach (odprawach) sztabu z dowddcg i ciggtej
pracy sztabu w poszczegdlnych komorkach organizacyjno - funkcjonalnych. We
wspomnianych odprawach (spotkaniach) uczestniczyé moga:

e szefsztabu,

» szefG/S 3 ( zastepca szefa lub wyznaczony oficer G/S 3),

» szefG/S 2 ( zastepca szefa lub oficer G/S 2),

e G/S 1iG/S 4 (lub ich przedstawiciele ),

 oficer artylerii,

» oficer saperéw,

e inne osoby funkcyjne (specjalisci, podwiadni dowddcy) w zaleznosci od potrzeb
wynikajacych z konkretnej sytuaciji.

Kolejnosc¢ i tre$¢ pracy dowo6dztwa po otrzymaniu zadania obejmuje zazwyczaj szereg
umownych etapdw rozdzielonych dwoma lub trzema odprawami (rys. 3.11).

Zasadniczym celem pierwszego etapu pracy dowddztwa jest przeprowadzenie analizy
zadania. Ma on zazwyczaj miejsce zaraz po otrzymaniu zadania od przetozonego
i realizowany jest przez dowddce wspélnie z szefem sztabu. Czas trwania tego etapu pracy
waha¢ sie moze od 40 minut na szczeblu brygady do 80 minut w dywizji. W trakcie tego
etapu dokfadnej analizie podlegajg nastepujgce problemy;

» cel i specyfika zadania,

e zadania czastkowe,
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Rys. 3.11. Przebieg procesu dowodzenia w wojskach ladowych sit zbrojnych
Danii

Zrodto: Opracowano na podstawie dokumentacji dowodczo - sztabowego ¢wiczenia
miedzynarodowego TOZNAN 2001

» wplyw czasu i przestrzeni na wykonanie zadania,
» wstepne wnioski dotyczace pozadanego stanu koncowego, punktow decyzyjnych,
mozliwych reakcji na dziatania przeciwnika,
» prawdopodobne miejsce, w ktérym przeciwnik moze skupi¢ gtdwny wysitek,
» kryteria do opracowania wariantow dziatania wojsk wiasnych,
e zadania, terminy i wytyczne do pracy dowddztwa (takze w zakresie ewentualnego
przeprowadzenia rekonesansu),
W czasie, gdy dowddca i szef sztabu prowadzg analize zadania,
w poszczegblnych komdrkach dowddztwa na stanowisku dowodzenia prowadzone sg
podobne czynnosci dotyczace konkretnych obszaréw zainteresowania.
Celem pierwszej odprawy dowodztwa (informowania operacyjnego) jest

zorganizowanie pracy catego dowddztwa przez przekazanie mu wynikéw przeprowadzonej
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analizy zadania oraz wytycznych do dalszych dziatan. Na szczeblu brygady odprawa taka nie

powinna trwaé dtuzej niz 15-20 minut. W Jej trakcie zazwyczaj ma miejsce:

e przedstawienie zadania otrzymanego od przetozonego,

* przedstawienie sytuacji sit przeciwnika, w tym wnioski z oceny jego mozliwosci,

e przedstawienie  wnioskéw z analizy zadania, w tym takze zapoznanie
z zadaniami czastkowymi i ich priorytetami,

e zapoznanie z sytuacja u podwiadnych iich mozliwo$ciami dziatania,

* wydanie wytycznych do pracy dowodztwa, obejmujgcych kryteria opracowania wariantow
dziatania wojsk witasnych, plan pracy i zadania dla dowddztwa.

Po zakonczeniu pierwszej odprawy do podlegtych dowddcédw wysytane sg zazwyczaj
zarzadzenia przygotowawcze, pozwalajace na uruchomienie procesu przygotowania dziatan
na podlegtych szczeblach dowodzenia.

Celem realizacji przedsiewzie¢ pomiedzy pierwszg i druga odprawg
(czyli w trakcie drugiego etapu pracy) jest stworzenie dowoddcy warunkéw do podjecia
decyzji. Osigga sie to przez ocene wszelkich czynnikéw, ktére moga mie¢ wplyw na
wykonanie zadania, ustalenie wariantow dziatania oraz ich rozwazenie (w miare mozliwosci
metodg symulacji) i poréwnanie.

Istotg drugiej odprawy dowddztwa (odprawy decyzyjnej) jest wybor przez dowddce
jednego z potencjalnych wariantow dziatania wojsk wiasnych. Czas trwania odprawy
decyzyjnej nie powinien przekracza¢ 30 minut. Uklad takiej odprawy obejmuje zazwyczaj;

e przypomnienie zadania wtasnego,

» przedstawienie sytuacji przeciwnika,

e przypomnienie sytuacji wojsk wiasnych,

» przedstawienie prawdopodobnych sposobOw dziatania przeciwnika,

e przedstawienie wariantow dziatania wojsk wiasnych,

» zaprezentowanie wynikOw rozwazenia i poréwnania wariantéw dziatania,
« rekomendowanie (z uzasadnieniem) wybranego wariantu dziatania,

e podjecie decyzji.

Celem pracy w trzecim etapie jest zakonczenie przygotowywania rozkazu
operacyjnego (bojowego). Koordynatorem wszystkich przedsiewzie¢ w tym zakresie jest szef
sztabu. Przyjmuje sie, iz rozkaz powinien by¢ gotowy tak szybko po zakonczeniu drugiej
odprawy dowddztwa, jak to jest mozliwe. Uktad tresci rozkazu oraz jego forma nie odbiega

od standardéw przyjetych w innych panstwach NATO. Przykiady przedstawiania zadan dla
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podwiadnych w postaci graficznych anekséw do rozkazu zostaty zobrazowane na rysunkach
3.12 i 3.13. Wart podkres$lenia jest fakt, iz podwdjne (potréjne) groty ,,strzatek” (osi natarcia)

nie oznaczajg kierunku gtdwnego uderzenia, lecz kolejne fazy (etapy) natarcia.

Rys. 3.12. Graficzny aneks (plan obrony) do rozkazu bojowego na szczeblu
batalionu (Dania)
Zréoo: Materiaty z ¢wiczenia Joint Effort 1994



7rédto: Materiaty z ¢wiczenia Joint Effort 1994



Niekiedy po zakonczeniu drugiej odprawy dowddztwa na podstawie wybranego przez
dowodce wariantu dziatania sporzadza sie wstepne zarzadzenie operacyjne (bojowe), ktore
wysytane jest do podlegtych wojsk w celu przyspieszenia pracy podwitadnych.

Jak wskazujg wyniki analizy dunskich rozwigzan, na nizszych szczeblach dowodzenia
(w zasadzie do brygady wigcznie), po drugiej odprawie moze zosta¢ przeprowadzany
rekonesans, w ktérym biorg udziat dowddca i wybrani oficerowie, a jesli to mozliwe, takze

podlegli dowddcy. W takiej sytuacji po rekonesansie, w czasie trzeciej odprawy dowddztwa

dokonywane sa niezbedne zmiany w rozkazie, ktéry powinien zosta¢ poprawiony

i wystany do podwitadnych po (w trakcie) trzeciej odprawie dowddztwa.
Celem tej odprawy (jezeli jest organizowana) jest uwzglednienie w opracowanym

rozkazie wynikéw przeprowadzonego rekonesansu. Jezeli odprawa ta przerodzi sie

w stawianie zadan, co znajduje potwierdzenie w praktyce éwiczen, moze trwaé 1-2 godziny.

Zazwyczaj w jej trakcie majg miejsce nastepujace przedsiewziecia;
e naniesienie poprawek w rozkazie operacyjnym (bojowym) zgodnie z wynikami
rekonesansu,

ponowne sprawdzenie poprawionego rozkazu,
» przygotowanie do stawiania zadan,

» stawianie zadan podwiadnym.

3.4.2. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia

w holenderskich wojskach ladowych

Analiza dostepnych materiatbw wykazata, iz proces decyzyjny w ujeciu holenderskim

obejmuje cztery, kolejno po sobie nastepujgce fazy, to znaczy (rys. 3.14):
» faze | - analize zadania,

faze Il - ocene czynnikdéw wptywajacych na wykonanie zadania,
» faze Nl - prace nad wariantami dziatania,
» faze IV - decyzje dowddcy.

Po podjeciu przez dowddce decyzji przygotowywany jest rozkaz oraz rozpoczyna sie
planowanie alternatywne {contingency planning).

W trakcie pracy, zgodnie z potrzebami i w miare mozliwosci czasowych, organizowane
by¢ moga spotkania (odprawy) sztabu. Ich miejsce w procesie dowodzenia kazdorazowo
zalezy od celu, w jakim zostaty zarzadzone. Celami takimi moga by¢;

przekazanie dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
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FAZA!
Etap 1. Czy sytuacja sie zmienita?
Etap 2. Analiza zadania.
Etap 3. Wytyczne dowddcy.

FAZA I

Etap 4. Informacje posiadane w wyniku realizacji IPB.
Etap 5. Ocena sit wiasnych.

FAZA I

Etap 6. Opracowanie wariantow dziatania.
Etap 7. Rozwazenie wariantéw dziatania.

FAZA IV
Etap 8. Wybdr jednego ‘
- z wariantéw dziatania. Rozkaz
FI’Ianowame operacyjny /
alternatywne bojowy
REALIZACJA ZADANIA
Rys. 3.14. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu
dowodzenia w wojskach lgdowych sit zbrojnych Holandii

Zrédio; Opracowanie wiasne na podstawie wyktadu wygtoszonego w AON

dnia 13.12.2000 r. przez szefa zarzadu G7 Dowodztwa holenderskich
wojsk ladowych

* wymiana informacji,
» synchronizacja okre$lonych dziatan,
» zapewnienie jedno$ci wysitkow (zarébwno w odniesieniu do pracy sztabu, jak i walki),
» zyskanie na czasie.
Wymienione wczesniej cztery fazy podzielone zostaty na szereg etapéw, w ramach

ktérych rozpatruje sie szczeg6towe problemy, przedstawione ponizej.

157



Faza pierwsza, obejmujgca trzy etapy, sprowadza sie do poszukiwania odpowiedzi na
szereg pytan ukierunkowanych na rozwigzanie nastepujgcych problemoéw;
e W etapie 1 - czy sytuacja sie zmienita?
> czy dotychczasowy rozwd6j sytuacji jest zgodny z planem?
> czy musze podja¢ nowa decyzje lub uaktualnié stary plan?
e W etapie 2. - analiza zadania:
> zrozumienie zadania przetozonego dwa szczeble wyzej,
> identyfikacja zadan czastkowych sprecyzowanych i wynikajacych,
> identyfikacja ograniczen wptywajacych na wykonania zadania,
> identyfikacja faktéw i przypuszczen;
e W etapie 3. - wytyczne dowodcy:
> Kkryteria do pracy nad wariantami dziatania,
> miejsce (sposob) skupienia gtdwnego wysitku,
> kalkulacja czasu,
> organizacja pracy sztabu.
W fazie drugiej, podzielonej na dwa etapy (4. i 5. w skali catego procesu), oceniane sg
nastepujace aspekty przysztych dziatan:
e w etapie 4. - informacje posiadane w wyniku realizacji IPPW (teren, warunki
atmosferyczne, inne czynniki otocz;enia oraz zagrozenia;
* W etapie 5. - sity whasne, ze szczeg6lnym uwzglednieniem:
> sytuacji w powietrzu i na morzu,
> oceny rzeczywistych mozliwosci bojowych sit wiasnych,
> dostepnosci sit wlasnych w czasie i przestrzeni,
> problematyki CEVTIC {civil - military co-operation - wspétpraca cywilno -
wojskowa), PSYOPS {psychological operation - dziatania psychologiczne) oraz
relacji ze Srodkami masowego przekazu,
> zabezpieczenia logistycznego,
> ochrony sit wlasnych.
W kolejnej, trzeciej fazie podzielonej podobnie jak poprzednia na dwa etapy (6. i 7.),
gtéwnymi problemami sa:
e W etapie 6. - opracowanie wariantéw dziatania (rys. 3.15), z ktorych kazdy powinien
uwzgledniac:

> mys$l przewodnig dowodcy.






> sposob wykonania zadania,

> miejsce i/ lub spos6b skupienia gtdbwnego wysitku;
* W etapie 7. - rozwazenie wariantow dziatania:

> symulacja wariantéw dziatania {war game),

> sporzgdzenie oleatu wsparcia decyzji,

> sporzadzenie tabeli synchronizaciji.

Ostatnia faza holenderskiego procesu decyzyjnego obejmuje tylko jeden (6smy) etap
pracy, ktorego istotg jest wybdr przez dowodce jednego z wariantow dziatania (decyzja
dowaodcy). W wyniku tego wyboru sprecyzowane zostaja:

* mysl przewodnia dowodcy,
* spos6b (mechanizm) wykonania zadania (zamiar dziatania),
e wytyczne do sporzadzenia rozkazu i planowania alternatywnego.

Dalsze przedsiewziecia pracy dowddztwa nie sg $ciSle usystematyzowane. Obejmuja
jednak typowe w takiej sytuacji dziatania zwigzane z przygotowaniem rozkazéw,

postawieniem zadan oraz kontrolg ich realizacji.

W przedstawionym rozdziale zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych przez
autora w zakreSlonym przez niego obszarze dowodzenia, dotyczacym procesu dowodzenia
w wojskach lagdowych wybranych panstw cztonkowskich Sojuszu Péinocnoatlantyckiego.
Celem prowadzonych badan byto, jak wspomniano we wstepie, okreSlenie, czy
i w jakim stopniu w wojskach lgdowych sit zbrojnych panstw Sojuszu przestrzegane sg
ustalenia dotyczace procesu dowodzenia, zaprezentowane na poczatku opracowania.

Badaniom zostaty poddane wybrane dokumenty (regulaminy) narodowe o charakterze
normatywnym, ktorych zapisy i ustalenia dotyczg probleméw bedgcych przedmiotem
rozwazan. Cho¢ interesujacym autora obszarem byly przede wszystkim ustalenia narodowe,
w trakcie badan z przyczyn oczywistych niemozliwe byto zrezygnowanie z odwotywania sie
do mniej lub bardziej szczegdétowych ustalen i rozwigzan sojuszniczych, szczegolnie w celu
stwierdzenia, w jakim stopniu analizowana procedura odznacza sie znamionami narodowymi,
w jakim za$ nosi cechy sojuszniczej uniwersalnosci.

Wyniki analizy przebiegu procesu dowodzenia w wojskach ladowych kilku wybranych

armii NATO potwierdzity, iz rozwigzania stosowane we wspomnianym powyzej obszarze
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dowodzenia nie sg identyczne, cho¢ uwzgledniajg zidentyfikowane wcze$niej ustalenia

sojusznicze. Procedury dowodzenia wojsk lgdowych analizowanych sit zbrojnych cechujg sie

mniej lub bardziej widocznymi, narodowymi rdznicami przy jednoczesnym zachowaniu
wspblnych, standardowych elementéw.

W procesie i procedurach dowodzenia analizowanych wojsk lagdowych dostrzec wiec
mozna wiele narodowych aspektow, nadajagcym poszczeg6lnym rozwigzaniom specyficzny,
typowy dla danego kraju charakter. Wyniki badan wskazujg jednak, ze owa specyfika
i réznice mieszczag sie w ogdlnych standardach wypracowanych przez lata wspélnych
doswiadczen i przyjetych w Sojuszu, a znajdujacych swoje odzwierciedlenie w badanych
poprzednio dokumentach sojuszniczych.

Dokonana analiza pozwolita na konstatacje, ze w ramach procesu dowodzenia
w wojskach lagdowych panstw NATO stosowane sg prawie identyczne lub bardzo zblizone
rozwigzania w nastepujgcych kwestiach;

» w przebiegu oceny sytuacji, ktéra postrzegana jest jako bardzo wazny element procesu
decyzyjnego, za$ jej ukfad i sposob prowadzenia jest niemal taki sam (rys. 3.16) we
wszystkich rozpatrywanych krajach i w zasadzie nie odbiega od standardéw zapisanych

ATP-3.2,

e w przyjeciu poszukiwania alternatywnych sposobdw wykonania zadania {course of
action), w celu stworzenia dowddcy warunkow do podjecia decyzji,

* w jednolitym pojmowanie decyzji jako aktu Swiadomego wyboru przez dowddce jednego
z mozliwych sposob6w wykonania zadania,

e w stosowaniu symulacji wariantow dziatania jako efektywnego sposobu rozwazania
wariantéw dziatania,

» w akcentowaniu dowodzenia przez cele jako zasadniczego stylu sprawowania dowodzenia,

 w traktowaniu informacyjnego przygotowania pola walki jako zintegrowanego
i rébwnolegtego do procesu dowodzenia kompleksu przedsiewzie¢ zasilajacych go
informacyjnie.

Przeprowadzone badania dowiodty, ze narodowy charakter stosowanych rozwigzan
ujawnia sie zazwyczaj w;

» roznicach w podziale procesu dowodzenia na umowne fazy, etapy czy tez czynnosci,

e szczegbtowosci opisu realizacji poszczegblnych przedsiewzieé¢ procesu dowodzenia
w dokumentach,

e réznym akcentowaniu szczegdlnego znaczenia poszczegdblnych faz, etapéw i czynnosci.
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w Swietle przedstawionych analiz mozna stwierdzi¢, ze (TIO) normy NATO znajduja
swoje zastosowanie wszedzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia
dowodzenia podczas wspoélnych dziatan. Stad, pomimo formalnych réznic w podziatach
na fazy, etapy czy czynnosci, rozwigzania narodowe w zakresie procesu dowodzenia nie
odbiegaja od siebie w tej czesci badanych proceséw, ktdéra obejmuje czynnosci od
analizy zadania do podjecia decyzji. Taka sytuacja warunkowana jest zamieszczeniem
charakterystyki wspomnianych czynnosci we wiasciwych dokumentach sojuszniczych.
W takiej sytuacji potwierdzenie znajduje teza, iz rowniez proces dowodzenia
w wojskach tadowych sit zbrojnych RP powinien sie charakteryzowa¢ podobnymi
cechami.

Przedstawione powyzej wnioski, wynikajace w gtébwnej mierze z analizy literatury
przedmiotu, zostaty potwierdzone w trakcie badann empirycznych przez ekspertow - oficerdéw
panstw NATO, posiadajacych doswiadczenie w zakresie dziatan w ukiadzie

wielonarodowym. Uogo6lnienie wynikéw takich badan przedstawiono w zatgczniku 9.
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Rozdziat 4

OCENA DOTYCHCZASOWYCH ROZWIAZAN
W ZAKRESIE PROCESU DOWODZENIA
W WOJSKACH LADOWYCH SIt ZBROJNYCH RP

: Celem badan, ktérych wyniki zostaty zaprezentowane w rozdziale 4., byta identyfikacja
i dotychczasowych koncepcji realizacji procesu dowodzenia, ktdre znalazty swoje
I odzwierciedlenie w dokumentach normatywnych dotyczgcych wojsk lgdowych sit zbrojnych
RP. ldentyfikacja tego rodzaju okazata sie niezbedna dla dokonania poréwnania stosowanych
| dotad proceséw dowodzenia i ich oceny w aspekcie zgodnosci z teorig kierowania oraz
| ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu Po6inocnoatlantyckiego. Badaniom zostaty poddane
nastepujace dokumenty:
» Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych, czes¢ 1i I,
* Regulaminpracy organdéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP,
* Regulamin dziatan wojsk ladowych.
Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego.
Ponadto, w celu zwigkszenia zakresu poréwnan i uogdlnien, analizom zostato poddane
takze pozanormatywne rozwigzanie dotyczace przebiegu procesu dowodzenia, a mianowicie
opracowany przez Katedre Dowodzenia i taczno$ci Wydziatu Wojsk Ladowych AON

wariant przebiegu cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia\

4.1. Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych

Wyniki badan Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych pozwalajg na
stwierdzenie, iz w jego tresci nie stosowano pojecia proces dowodzenia czy tez cykl
decyzyjny procesu dowodzenia. Jednakze na potrzeby pracy, przez analogie z innymi
rozwigzaniami zatozono, iz sposrod przedsiewzie¢ sktadajacych sie na dowodzenie
(rys. 4.1) za istotne sktadowe procesu dowodzenia (formalnie przygotowania dziatan) nalezy
uznac”:
* planowanie walki.
~J. Michniak i inni, Metody i tres¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych,

Warszawa, AON 2000.

~Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych, Cz. | (zwigzek taktyczny, oddziat), Warszawa, SG WP 1994,
s. 10L
ATamze, s. 103,
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organizowanie walki,
doprowadzenie sit do gotowosci,

przygotowanie pasa (rejonu) do dziatan.

PRZYGOTOWANIE DOWODZTW
IWOJSK DO WALKI

UTRZYMANIE ICH W STALEJ
GOTOWOSCI DO DZIALAN

ZDOBYWANIE, OPRACOWYWANIE,
PRZEKAZYWANIE DANYCH

PRZYGOTOWYWANIE DZIALAN
| KIEROWANIE WOJSKAMI
W C ~ SIE ICH PROWADZENIA

KIEROWANIE PRACA
PODWLADNYCH, ZAPEWNIENIE IM

SWOBODY DZIALANIA

ZORGANIZOWANIE SYSTEMU
DOWODZENIA. WSPOLDZIAEANIA,
ZABEZPIECZENIA BOJOWEGO
I LOGISTYCZNEGO

STALE KONTROLOWANIE DZIALAN
| WPLYWANIE NA ROZWOJ
SYTUACII

Rys. 4.1. Istota dowodzenia w $wietle Regulaminu dziatan taktycznych wojsk
ladowych oraz umiejscowienie w nim przygotowania dziatan

; i kierowania wojskami
Zrodho; Opracowanie wasne na podstawie Regulaminu dziatan taktycznych...

Analiza Regulaminu wykazata, iz bardzo niewiele uwagi poswiecono sprawowaniu
dowodzenia w trakcie prowadzonych dziatan. Na potrzeby pracy dalszym szczegétowym
badaniom poddane zostaly dwie pierwsze z wymienionych powyzej skladowych
przygotowania dziatan (rys. 4.2). Pozostate bowiem nie tylko nie znajdujg jednoznacznej

interpretacji w badanym dokumencie, ale wychodzg poza cel i zakres rozprawy.
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PLANOWANIE WALKI:

MWSTALENIE ZAMIARU WALKI: Rzeczywisty moment
eustalenie zadan dla podlegtych pOdeCIa decyzy
wojsk,

eustalenie zadan rozpoznania i WRE,

dziatan psychologicznych,

eustalenie gtéwnych problemoéw

wspotdziatania, zabezpieczenia Form_aln_y mom e_r]t
bojowego i logistycznego, - podjecia decyzji
*PODJECIE DECYZJI: -

eopracowanie dokumentéw bojowych

ORGANIZOWANIE WALKI:

spostawienie zadan,
eutworzenie ugrupowania bojowego,
ezOrganizowanie systemow:
edowodzenia,
*rozpoznania,
*WRE i dzialah psychoiogicznych,
e0gnia i opi,
wspoéidziatania,
ezabezpieczenia bojowego
i iogistycznego

DOPROWADZENIE SIit. DO
GOTOWOSCI

PRZYGOTOWANIE PASA
(REJONU) DZIALAN

Rys. 4.2. Przygotowanie walki
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu dziatan taktycznych...

4.1.1. Planowanie walkiO

Planowanie walki zdefiniowane zostato jako przedsiewziecie majace na celu okreSlenie
kolejnosci, sposobow i termindéw wykonania zadan bojowych przez oddziaty (pododdziaty),
rozwigzanie problemow wspotdziatania i zabezpieczenia walki oraz organizacji dowodzenia.
Za zasadnicze sktadowe wchodzace w skfad procesu planowania uznano™:
» ustalenie zamiaru (koncepcji) walki,
» okres$lenie zadan dla podlegtych wojsk, zadan rozpoznania i walki radioelektronicznej oraz

dziatan psychologicznych,

 ustalenie gtdwnych problemoéw wspotdziatania, zabezpieczenia bojowego i logistycznego.
Tamze, s. 103.
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* podjecie decyzji,
» opracowanie dokumentéw bojowych.

Opracowanie zamiaru, zgodnie z ustaleniami badanego regulaminu, realizowane byto
przez dokonanie analizy zadania, oceny sytuacji, kalkulacji czasu, oraz okre$lenia zakresu
i sposobu wykorzystania podlegtych sit i srodkow.

Przeprowadzenie analizy zadania polegato na zrozumieniu celu przysztych dziatan,
zamiaru przetozonego oraz otrzymanego zadania, miejsca i roli podlegtych sit w ugrupowaniu
przetozonego, a takze zadan sasiadéw wraz ze sposobem wspdtdziatania z nimi®. Wyniki
analizy zadania stanowity podstawe do sporzadzenia zarzadzen przygotowawczych,
w ktorych przekazywano podwladnym charakter oczekiwanych dziatan, czynnosci
przygotowawcze oraz termin, miejsce i sposdb otrzymania przez nich zadania”.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w Regulaminie ocena sytuacji miata obejmowac:

» ocene wojsk przeciwnika, a w niej;
> potencjat bojowy (sktad, potozenie i mozliwosci dziatania),
> system dowodzenia,
> warto$¢ moralno - bojowajego wojsk,
> mozliwy charakter dziatan,
> szczegOlnie istotne elementy ugrupowania przeciwnika;
» ocene mozliwos$ci wojsk wiasnych, obejmujaca:
> potencjat bojowy, wigczajac w to pordwnanie z potencjatem przeciwnika,
> mozliwos$ci wykonania zadan,
> warunki i sposoby wspoétdziatania;
e ocene warunkéw prowadzenia walki skoncentrowang na:
> ocenie terenu,
> sytuacji meteorologicznej, elektronicznej i skazen,
> wplywie otoczenia na uzycie wojsk wiasnych.

Wyniki badan sugeruja, iz zasadniczym, kluczowym elementem planowania walki byto
sformutowanie zamiaru walki, na podstawie ktorego planowano catoksztatt przysztych
dziatan. W zamiarze okre$lano, w zaleznos$ci od rodzaju dziatan:

* w obronie:

> cel.

ATamze, s. 104.
ATamze, s. 107.
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> sposoby odpierania natarcia i rozbicia sit przeciwnika wtamujgcych sie w gtgb obrony,
> gtowny wysitek obrony,
> ugrupowanie bojowe;
e W natarciu;
> cel natarcia,
> sposéb i kolejnos¢ rozbicia przeciwnika,
> gtéwny kierunek uderzenia,
> ugrupowanie bojowe;
* W marszu:
> cel marszu,
> drogi i sposob wykonania marszu,
> ugrupowanie marszowe, czas i miejsca postojow i odpoczynkdéw.

Zamiar, zgodnie z ustaleniami zawartymi w Regulaminie® stanowit réwniez podstawe
do okreSlenia zadan wskazujacych co, gdzie i kiedy nalezy wykonaé. Po opracowaniu,
wspolnie z szefami rodzajow wojsk, planu walki dowddca meldowat decyzje przetozonemu,
przedstawiajgc mu zamiar walki, zadania bojowe i czas ich wykonania oraz czas gotowosci
do dziatania®. Niekiedy na podstawie zamiaru walki, a przed przygotowaniem rozkazu
bojowego, przygotowywano wstepne zarzgdzenia bojowe (zalgcznik 10), majace na celu
przyspieszenie przekazania zadan wykonawcom. Na podstawie decyzji przygotowane byly
rozkazy i zarzadzenia bojowe oraz zarzadzenia dotyczgce uzycia oddziatéw (pododdziatow)
rodzajow wojsk, zabezpieczenia bojowego i logistycznego.

Podkres$li¢ nalezy, iz w czesci drugiej badanej publikacji® planowanie obejmowato
wypracowanie decyzji, a nie zamiaru®, co z kolei stanowito sprzeczno$¢ z innym zapisem
analizowanego dokumentu, okreslajacym, iz dowoddca podejmuje decyzje przez wybor

sposobu wykonania zadania™.

4.1.2. Organizowanie walki
Jak wykazaty wyniki badan, po zatwierdzeniu decyzji przez przetozonego
i przygotowaniu dokumentéw bojowych podwiadni otrzymywali zadania stawiane osobiscie

przez dowodce lub za pomocg oficerow sztabu i szefow rodzajow wojsk. Przyjeta byta

ATamze, s. 106.
~Regulamin dziatani taktycznych wojsk ladowych. Cze$¢ 11 (pododdziaty). Warszawa, SG WP 1994.
ATamze, s. 114,

Tamze, s 117.
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zasada, iz w zwigzku taktycznym zadania przekazuje sie podwtadnym na pismie lub ustnie,
za$ w oddziale tylko ustnie. Oznaczato to, iz sporzadzone w oddziale dokumenty dowodzenia
nie opuszczaty stanowiska dowodzenia. Zadania stawiane byty w postaci rozkazéw bojowych
(zatgcznik 11) i zarzadzen bojowych (zarzadzen rodzajow wojsk i stuzb). Przygotowany
rozkaz bojowy nie byt kierowany bezposrednio do wykonawcow, lecz stanowit podstawe do
sporzadzenia wyciggow - rozkazéw (zarzadzen) bojowych dla jednego wykonawcy (zatacznik
12). Wsrdd innych dokumentow bojowych badany Regulamin wymienia takze kalendarzowy
plan przygotowania walki, obejmujacy przedsiewziecia, ktére nalezy wykonaé w celu jej
przygotowania, terminy realizacji tych przedsiewzie¢ oraz odpowiednich wykonawcow.
Istotnym elementem przygotowania (organizowania) dziatan byla takze organizacja
wspétdziatania, majaca na celu koordynacje dziatania wojsk na rzecz sit wykonujacych
gtébwne zadanie. Ustalenia dotyczgce wspotdziatania ujmowano w dokumentach planu walki,
za$ na szczeblu zwigzku taktycznego - w oddzielnie sporzgdzanym planie wspdétdziatania.
Kolejne przedsiewziecia organizowania walki, ktorym w analizowanym dokumencie
poswiecono uwage, to organizacja zabezpieczenia bojowego, logistycznego oraz praca

wyjasniajaco - mobilizujaca.

4.1.3. Sprawowanie dowodzenia w czasie walki

Jak wspomniano, problematyka sprawowania dowodzenia w trakcie walki nie znalazta
w badanym dokumencie szerszej interpretacji. Zagadnieniu temu poswiecono tylko dwa
akapity (par. 357 i 358) w czesci pierwszej Regulaminu oraz jeden (par. 296) w drugiej.
Okreslono, iz dowddztwo w czasie walki zdobywa, opracowuje i przekazuje dane o sytuacji,
wprowadza korekty w planie walki, stwarza warunki do wykonywania zadan oraz zapewnia
ciggte funkcjonowanie systemu dowodzenia i kierowania srodkami walki.

Podsumowujac wyniki badan dotyczace procesu dowodzenia w ujeciu Regulaminu
dziatan taktycznych wojsk ladowych, stwierdzi¢ nalezy, iz zasadniczy nacisk potozono w nim
na aspekt przygotowania dziatan, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich planowania
i organizowania. Problematyka sprawowania dowodzenia w dynamice dziatan nie znalazta
szerokiego odzwierciedlenia w tresci analizowanego dokumentu, pomimo zaakcentowania
tego problemu w interpretacji terminu ,,dowodzenie”. Wart podkres$lenia wydaje sie rowniez
fakt tworzenia w trakcie planowania znacznej ilosci oddzielnych dokumentéw planistyczno -

dyrektywnych i pomocniczych (réznego rodzaju planéw, rozkazéw, zarzadzen szeféw
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rodzajéw wojsk i innych), z ktérych wiele, wigcznie z rozkazami bojowymi, nie opuszczato

stanowisk dowodzenia, na ktérych byly sporzadzane.

Biorac pod uwage zidentyfikowane wczesniej ustalenia standaryzacyjne Sojuszu

w obszarze procesu dowodzenia, nalezy stwierdzi¢, iz niezaleznie od rbznic

terminologicznych;

» analiza zadania stanowita odrebng czynnos$¢ wytaczong z procesu oceny sytuacji,

» dokladna analiza badanych przedsiewzie¢ upowaznia do stwierdzenia, ze rzeczywistym
momentem podjecia decyzji byto sformutowanie zamiaru, o czym S$wiadczy jego
zawartos$¢ informacyjna,

e okreSlenie zamiaru (czyli realne podjecie decyzji) nie byto, w Swietle ustalen
regulaminowych, poprzedzone metodyczng identyfikacja 1 oceng mozliwych
(alternatywnych) sposobéw wykonania zadania (wariantéw dziatania), a w konsekwencji
nie byto czynnos$ci zwigzanych z oceng tychze (rozwazenie i poréwnanie wariantow),

» decyzja, a dokfadnie podjecie decyzji, traktowane byto jako blizej nie sprecyzowany
moment w trakcie planowania lub jako pewien zbiér informacji, ktory nalezato przestawié
przetozonemu do akceptacji, przy czym rozumienie wypracowania (podjecia) decyzji nie
jest tozsame w czesci pierwszej i drugiej Regulaminu, a nawet w ramach jednej czesci.

W aspekcie poréwnania badanych tre$ci z procesem decyzyjnym w rozumieniu teorii
organizacji i zarzadzania zwrdci¢ nalezy uwage, iz;

e w analizowanych Regulaminie rozumienie terminéw ,decyzja” oraz ,,podjecie decyzji”
zdecydowanie odbiega od ich interpretacji w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania,

» nieproporcjonalnie mato uwagi poswiecono realizacji funkcji kontroli w dowodzeniu;

» przedsiewziecia realizowane w trakcie przygotowania dziatah rdéznig sie od czynnosci
sktadajacych sie na proces decyzyjny, szczeg6lnie w zakresie;
> identyfikacji i selekcji wariantow,
> budowy modeli i przewidywania skutkow,
> poroéwnania i uszeregowania wariantéw,

> wyboru wariantu rozwigzania problemu.
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4.2. Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych Rzeczypospolitej

Polskiej

Regulaminu pracy organow dowodzenia w sitach zbrojnych RP stanowit (zgodnie
z nazwg) dokument regulujacy zasadnicze problemy dowodzenia w catym Wojsku Polskim.
Badania tej publikacji ograniczono, zgodnie z celem pracy, do szczebla taktycznego wojsk
ladowych. Niezaleznie od wspomnianego ograniczenia analiza zawartych w nim tresci
pozwolita na wyciaggniecie wniosku, iz proces dowodzenia (dowodzenie) postrzegany byt
jako wieloptaszczyznowa dziatalnosé¢ dowddcy (szefa), majgca na celu wykonanie zadania.
Cel ten miat by¢ osiggany przez™™»;

» utrzymanie wojsk (sit) w ciagtej gotowosci i zdolnosci bojowej,
* przygotowanie dziatan,
» kierowanie nimi.

Szczeg6towa problematyka utrzymywania wojsk w gotowosci i zdolnosci bojowej
wykracza poza ramy niniejszej pracy. Totez, ze wzgledu na analogie do badar poczynionych
w odniesieniu do Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych® czy tez czynnosci
realizowanych w ramach procesu dowodzenia w wybranych armiach NATO, badania
dotyczyly w tym wypadku przede wszystkim problematyki przygotowania dziatan oraz
kierowania nimi (sprawowania dowodzenia w czasie walki).

Przygotowanie dziatan rozumiane bylo jako zespdt przedsiewzieé i czynnosci
realizowanych przez organy dowodzenia oraz dziatania wojsk (sit), majgce na celu sprawne
zorganizowanie i zabezpieczenie przewidywanych dziatah zgodnie z zamiarem
przetozonego™. W$rdd tych przedsiewzie¢ wyrdzniono cztery grupy problemowe, to znaczy:

« planowanie dziatan,

e organizowanie dziatan,

» doprowadzenie wojsk do stanu umozliwiajgcego im wykonane zadan,
» przygotowanie obszaru (pasa, rejonu) do prowadzenia dziatan.

Przygotowanie dziatan mogto, zgodnie z zapisami Regulaminu (podobnie jak
w przypadku Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych), odbywac sie metoda pracy
rownolegtej lub kolejnej. Réznica pomiedzy tymi metodami polegata na czasie rozpoczecia
pracy na szczeblu podrzednym. W wypadku zastosowania metody réwnolegtego

przygotowania dziatan podwitadny otrzymywat zadania (w postaci wstepnego zarzadzenia

Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP, Warszawa, SG WT 1996, s. 5.
¥ Tamze, s. 34.
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operacyjnego lub bojowego) bezposrednio po wypracowaniu zamiaru przez przetozonego.
Metoda pracy kolejnej charakteryzowata sie postawieniem zadan podwiadnym po
zakonczeniu przez przetozonego petnego cyklu decyzyjnego. Zasadniczym czynnikiem

rzutujgcym na wybér jednej z tych metod byt czas, jaki posiadano na przygotowanie dziatan.

4.2.1. Planowanie dziatan

Jak wynika z analizy tresci rozwazanej publikacji, planowanie dziatan, majace na celu
okreslenie kolejnosci, sposobdw i terminéw osiggniecia zamierzonego celu dziatan, powinno
obejmowac:
* wypracowanie i podjecie decyzji,
o okreSlenie przedsiewzie¢ z zakresu organizacji wspoétdziatania, zabezpieczenia

operacyjnego (bojowego) i logistycznego,

e opracowanie dokumentow planistyczno-organizacyjnych.

Przez podjecie decyzji (rys. 4.3) rozumiane bylo wypracowanie zamiaru dziatania
i okre$lenie zadan dla wojsk oraz czasu ich wykonania. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
podobnie jak w Regulaminie dziatan ... rbwniez w badanej publikacji problemy decyzji /
zamiaru, momentu podjecia decyzji i jej znaczenia sg niejednoznacznie postrzegane. Z jednej
strony podkre$lono bowiem, iz wypracowanie i podjecie decyzji stanowi jeden
z zasadniczych elementéw planowania™. Jednoczes$nie jednak w dalszej czeSci opisu procesu
dowodzenia brak zaakcentowania momentu podjecia decyzji (aktu wyboru). Stad wniosek, iz
autorzy Regulaminu pracy .. za podjecie decyzji uwazali pewien proces obejmujacy
czynnosci prowadzace do wypracowania zamiaru oraz okre$lenia zadan dla wojsk. Zatozenie
to wydaje sie potwierdza¢ paragraf 52. Regulaminu pracy ..., z ktérego wynika, iz terminy
»Wypracowanie decyzji” oraz ,,podjecie decyzji” traktowane byly przez autoroOw badanej
publikacji jako tozsame.

Zamiar dziatania traktowany byt jako najwazniejszy skitadnik decyzji, za$ podstawe
jego sformutowania stanowita analiza zadania, kalkulacja czasu i ocena sytuacji.

Analiza zadania prowadzona samodzielnie przez dowddce lub przy wspdétpracy innych
0s0b funkcyjnych miata prowadzi¢ do sformutowania wnioskéw dotyczacych:
« sposobu (5/c./) osiggniecia celu dziatan,
» roli i miejsca podlegtych wojsk w ugrupowaniu szczebla nadrzednego,

e przedsiewzie¢ do niezwtocznego wykonania.

Tamze, s. 35.
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ANALIZA OCENA

ZADANJA ., SYTUACJI

WNIOSKI|I

N

ZAMIAR (KONCEPCJA)
>cei uzycia wojsk,
»0golIny sposéb ich wykorzystania,
»gtéwny wysitek,
»ugrupowanie

ZADANIA BOJOWE
| CZAS ICH WYKONANIA

CZAS GOTOWOSCI
DO WYKONANIA ZADAN

Rys. 4.3. Decyzja dowbdcy w ujeciu Regulaminu pracy organéw dowodzenia
Zrodto; Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu pracy organéw dowodzenia w sitach
zbrojnych RP, zatgcznik 8

» danych niezbednych do sprecyzowania zamiaru,
* organizacji pracy.

Zastanawiajacy i sprzeczny zar6wno z Regulaminem dziatan jak i innymi
ustaleniami Regulaminu pracy ... jest zapis, ze jeden z wynikow analizy zadania to sposob
osiagniecia celu dziatan, czyli innymi stowy zamiar (odpowiedz na p)4anie jak wykonac
zadanieT). Takie postawienie problemu stoi w absolutnej sprzecznosci choéby z poprzednim
paragrafem badanej publikacji, okreslajagcym podstawy sformutowania zamiaru™*

Kalkulacja czasu prowadzona byta przez dowodce i szefa sztabu. Opracowywana
zwykle w formie pisemnej, miata zawiera¢ podstawowe terminy, ktérych nalezato
przestrzega¢ podczas przygotowywania dziatan.

Zgodnie z Regulaminem pracy ... ocena sytuacji traktowana byta jako najwazniejszy
etap w procesie wypracowywania decyzji. Jak przedstawiono na rysunku 4.4, ocenie
podlegaty nastepujgce czynniki:

e przeciwnik.

' Por. Regulaminpracy..., s. 35.
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* wojska wiasne,

» warunki prowadzenia dziatan,

« sytuacja logistyczna,

» sytuacja hydrometeorologiczna,
» sytuacja elektroniczna,

» sytuacja demograficzna,

« sytuacja skazen,

e inne czynniki, wedtug potrzeb.

Rys. 4.4, Istota oceny sytuacji w $wietle Regulaminu pracy organéw dowodzenia
w sitach zbrojnych RP
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu pracy organéw dowodzenia w sitach

zbrojnych RP, zatgcznik 6

Na podstawie wnioskow z analizy zadania i oceny sytuacji dowddca okre$lat zamiar
dziatania, podajac;
» cel uzycia wojsk,
» 0g0Iny sposéb ich wykorzystania (zarys prowadzenia dziatan i sposdb ich rozegrania),

» gléwny wysitek dziatan.
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e ugrapowanie bojowe.

Po wypracowaniu zamiaru przez dowddce jego tre$¢ przekazywana byta kierowniczym
osobom funkcyjnym w ramach informowania taktycznego. W jego trakcie podawano takze
informacje dotyczace sytuacji i otrzymanego zadania, wytyczne do planowania i organizacji
dziatan oraz zarzadzenia przygotowawcze™, a nastepnie wstepne zarzadzenia bojowe
precyzujace co, kto, gdzie i kiedy ma wykona¢™. Doktadna analiza przytoczonych za
Regulaminem pracy ... czynno$ci pozwolita na stwierdzenie kolejnej sprzecznosci zapisow
badanego dokumentu tak z Regulaminem dziatan taktycznych, jak i z praktyka dowodzenia.
W Regulaminie dziatan ... zaleca sie bowiem, aby zarzadzenia przygotowawcze wydawane
byty jak najszybciej po zakonhczeniu analizy zadania w celu okres$lenia podwiadnym
charakteru przysztych dziatan, przedsiewzie¢ przygotowawczych oraz terminu i miejsca
otrzymania zadania bojowego. Jest to powazna r6znica w poréwnaniu do ustalonego
w Regulaminie pracy organdéw dowodzenia sporzgdzania tych dokumentéw po informowaniu
taktycznym - czyli po okre$leniu zamiaru. Jak wykazano w rozdziale 3., w podobny sposéb
podchodzi sie do tego problemu w armiach NATO - poprzez wydanie zarzgdzenia
przygotowawczego {warning order) jak najszybciej po zakorczeniu analizy zadania. Inna
niespéjno$¢ dotyczy opisu samego przebiegu informowania operacyjnego w poréwnaniu do
obrazujacego go zatacznika 7.

Niezaleznie od zidentyfikowanych niejasnosci, zgodnie z analizowanym dokumentem,
w rezultacie pracy wszystkich zespotdw funkcjonalnych i na podstawie zamiaru dziatania
powsta¢ miat plan walki stanowigcy wszechstronnie udokumentowang decyzje dowddcy.
Stanowit on zbiér dokumentéw dowodzenia wojskami i obejmowat, na szczeblu taktycznym,
szereg planéw szczeg6towych, ktérych zestawienie przedstawiono w tabeli 4.1
W przewazajgcej wiekszosci byly to dokumenty graficzne, uzupetniane pisemnymi
legendami. W toku dalszej pracy, na bazie przygotowanego planu dziatan, opracowywano
dokumenty pisemne majgce na celu przekazanie zadan wykonawcom, obejmujgce réznego

rodzaju rozkazy i zarzadzenia.

Tamze, s. 37.
Tamze, s. 47.
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Tabela 4.1.
Podstawowe dokumenty dowodzenia sktadajace sie na plan walki

Nazwa dokumentu

T

Plan osiggania WSGB

Kalendarzowy plan przygotowania dziatan

Plan (obrony, natarcia, przemieszczenia ...)

Plan rozpoznania i WRE

Plan zabezpieczenia logistycznego

Plan zabezpieczenia bojowego dziatan

Plan wspotdziatania

Plany uzycia rodzajow wojsk

Plan ochrony i obrony (stuzby porzgdkowo-ochronnej)

Plan porzadkowego i $ledczo - dochodzeniowego zabezpieczenia przez jednostki
ZW

Zrodto: Opracowano na podstawie Regulaminu pracy organdéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP

©ONDOEWN

[
©

4.2.2. Organizowanie dziatah

Wyniki badan Regulaminu pracy... wskazujg, iz organizowanie dziatan, stanowigce

kolejny etap pracy organéw dowodzenia rozumiane byto jako™:

e przekazanie zadan podlegtym wojskom,

e utworzenie i rozmieszczenie elementéw ugrupowania,

» utworzenie systemOw: dowodzenia, ognia, obrony przeciwlotniczej, rozpoznania, WRE
i dziatan psychologicznych, uzupetnienia wojsk,

e zorganizowanie: wspoétdziatania,  zabezpieczenia  operacyjnego,  zabezpieczenia
logistycznego, ochrony i obrony (stuzby porzadkowo - ochronnej).

Dazac do sprowadzenia organizowania dziatan do przedsiewzie¢ szeroko rozumianego
procesu dowodzenia, realizowanego w dowddztwie okre$lonego szczebla, autor rozprawy
szczeg06lng uwage zwrécit na problematyke przekazania zadan podleglym wojskom.
Pozostate przedsiewziecia (tworzenie szeregu systemOw, organizowanie wspotdziatania,
zabezpieczenia itp.) stanowiga, jak wykazuja wyniki badan, logiczng i naturalng konsekwencje
postawienia podwiadnym zadan do wykonania i sa, w sensie czynnosciowym, problemem
podwiadnych.

Zgodnie z ustaleniami Regulaminu pracy .. zadania miaty by¢é przekazywane
podwiadnym w postaci rozkazu lub zarzgdzenia. Przyjmowano, ze podwiadni otrzymuja

zadania w formie pisemnej na szczeblu strategicznym i operacyjnym. Natomiast na

Tamze, s. 52.
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interesujagcym autora pracy szczeblu taktycznym zadania te przekazywane byty na pismie lub
ustnie (w zwigzkach taktycznych), za$ w oddziatach - tylko ustnie. Podkre$li¢ nalezy, iz
podwiadny otrzymywat rozkaz w formie wyciggu dotyczacego (pod wzgledem zawartosci
informacyjnej) tylko konkretnego elementu ugrupowania bojowego (wykonawcy)

Zabezpieczenie bojowe traktowane byto jako catoksztatt przedsiewzie¢ majacych na
celu zmniejszenie skutecznosSci uderzen przeciwnika oraz stworzenie wojskom wiasnym
sprzyjajacych warunkéw do wykonania zadan. Podwiladni otrzymywali zadania
w tym zakresie w postaci zarzadzen i wytycznych.

Natomiast zabezpieczenie logistyczne postrzegano w badanym dokumencie jako
zesp6t dziatan majacych na celu utworzenie systemu zasilania wojsk i dostarczenie im

zaopatrzenia oraz $wiadczenia ustug niezbednych do prowadzenia operacji czy walki

4.2.3. Sprawowanie dowodzenia w czasie dziatan

Nalezy stwierdzi¢, iz w analizowanym Regulaminie pracy ... dowodzenie w dynamice
dziatan nie znalazto szerokiej interpretacji, pomimo zamieszczenia w nim wyraznego zapisu,
iz jest to najwazniejszy i najtrudniejszy etap pracy dowddcy i organéw dowodzenia
Zaznaczono jedynie, iz dowddca zobowigzany jest zna¢ aktualng sytuacje, stan podlegtych
wojsk, nadzorowac ich dziatania, przewidywaé zmiany na polu walki oraz wprowadzaé,
w miare potrzeb, korekty do planu walki. Podobne wymagania postawiono w badanym

dokumencie takze zaangazowanym w dziatania organom dowodzenia.

Wyniki analizy Regulaminu pracy organéw dowodzenia prowadzg do wnioskow
analogicznych do przedstawionych wczesniej, a bedacych konsekwencjg badan Regulaminu
dziatan  taktycznych. Biorgc  wszakze pod uwage, iz obydwa regulaminy
z zatozenia miaty sie wzajemnie uzupetnia¢, stwierdzono ponadto:

* niezgodno$¢ w zakresie rozumienia zarzgdzenia przygotowawczego, a konkretnie jego celu
i umiejscowienia w procesie dowodzenia,
e sprzeczno$¢ dotyczaca wynikéw analizy zadania, polegajacg na wymaganiu identyfikacji

sposobu dziatania jako jednego z rezultatbw wspomnianej analizy.

Procedura taka odbiega od obecnych zasad dystrybucji dokumentéw dowodzenia, przewidujacych
dostarczenie kazdemu podlegtemu dowodcy kompletnego rozkazu.

Regulamin pracy..., s. 56-57.

Tamze, s. 66.
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* niespdjno$¢ w zakresie relacji pomiedzy zarzadzeniem przygotowawczym a wstepnym
zarzadzeniem bojowym,

e bardzo swobodne uzywanie terminéw ,wypracowanie decyzji”, ,podjecie zamiaru”
potaczone z brakiem jednoznacznego zdefiniowania czym jest podjecie decyzji oraz jego
umiejscowienia w procesie dowodzenia,

» brak systematyki pojeé: ,zamiar”, ,koncepcja” i ,mys$l przewodnia”, uzywanych
w pewnych fragmentach Regulaminu jako synonimy, w innych za$ jako terminy dotyczace
zupetnie odmiennych problemow,

e rbznice w szczeg6towym rozumieniu przedsiewzieé wchodzgcych w skiad planowania, co
ma znaczenie szczeg6lne zwazywszy na fakt, iz Regulamin pracy organéw dowodzenia
miat uszczegOtawia¢ ustalenia Regulaminu dziatan taktycznych wiasnie w zakresie
dowodzenia.

Ponadto roéwnie pobieznie jak w Regidaminie dziatan taktycznych potraktowano

w badanej publikacji sprawowanie dowodzenia w dynamice dziatan, poswiecajagc mu

niewspotmiernie mato uwagi w pordwnaniu do przygotowania dziatan, mimo

zadeklarowanego wysokiego stopnia trudnosci tej postaci dowodzenia.

4.3. Regulamin dziatan wojsk lgdowych

Kolejnym dokumentem poddanym badaniom byt Regulamin dziatan wojsk tgdowych.
W ramach badari nad wymieniong publikacjg konieczne okazato sie rowniez doktadne
przeanalizowanie innego dokumentu normatywnego - Regulaminu dziatan taktycznych wojsk
pancernych i zmechanizowanych (batation —kompania), ktéry cho¢ w znacznej mierze oparty
na pierwszej z wymienionych publikacji, zawierat pewne réznice dotyczace problematyki
stanowigcej obszar badawczy. W dokumencie zasadniczym zagadnieniom procesu
dowodzenia poswiecono jeden, trzeci rozdziat®\ Stosunkowo niewielka objeto$¢ tresci
dotyczacych dowodzenia jest jednak zrozumiata ze wzgledu na fakt, iz wspomniana
publikacja obejmuje swoim zakresem catos¢ dziatalnosci wojsk lgdowych, z ktdérych
dowodzenie jest tylko jednym, cho¢ jakze istotnym, obszarem problemowym.

W badanym regulaminie proces dowodzenia zdefiniowano jako taki proces, poprzez
ktory dowoddca zmusza podwiadnych do dziatania zgodnie ze swojg wolg i zamiarami.
Obejmuje wiadze i odpowiedzialno$¢ za uzycie podlegtych mu sit i Srodkéw do wykonania

zadania. Odpowiedzialnos¢ dowddcy jest niepodzielna i nie moze by¢ przekazywana. To

W Regulaminie dziatan taktycznych wojsk zmechanizowanych i pancernych (batalion- kompania) - rozdziat 2.
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rébwniez proces, w ramach ktérego dowddca wspomagany przez swoj sztab organizuje,
koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu sit przez uzycie standardowych
procedur dziatania i wszelkich dostepnych $rodkow przekazywania informacji™.

Proces dowodzenia uwazany jest wiec za powtarzajacy sie cykl organizacyjny,
utrzymywany w ruchu przez ciggte zbieranie, przetwarzanie i wykorzystywanie informaciji.
Informacje te tworzy¢ maja baze, na ktérej zostaje podjeta decyzja, okreslony zamiar
dziatania i opracowany graficzny plan operacji. Ten ostatni stanowi z kolei podstawe do
opracowania dokumentéw dowodzenia.

W analizowanej publikacji jednoznacznie okres$lono, iz dowodca jest odpowiedzialny za
wykonanie zadania, dlatego tez on osobiscie podejmuje decyzje i okre$la zamiar.

Zgodnie z wustaleniami Regulaminu dziatan wojsk lgdowych proces dowodzenia
rozpoczyna sie w zasadzie w momencie otrzymania zadania od przetozonego i trwa az do
osiggniecia celu dziatania. Podkre$lono jednakze, iz niekiedy w trakcie prowadzenia dziatan
proces taki moze sie rozpoczyna¢ z inicjatywy dowddcy. Proces dowodzenia (rys. 4.5)
w ujeciu Regulaminu dziatan ... obejmuje cztery nastepujace etapy™®;

» ustalenie potozenia,
» planowanie,

» stawianie zadan,

» kontrole.

Ustalenie potozenia zapoczatkowuje proces dowodzenia i sprowadza sie zazwyczaj do
zbierania informacji od przetozonego, podwiadnych, sasiadéw i wojsk wspotdziatajagcych oraz
ludnosci cywilnej i okreslenia aktualnego potozenia wojsk wiasnych i przeciwnika.

Za istotne Zrodto informacji w trakcie ustalenia potozenia uwaza sie meldunki od
podwitadnych np. o osiggnieciu stycznosci z przeciwnikiem, gwattownych zmianach sytuacji
na polu walki lub o nowych sitach przeciwnika. Wyniki ustalenia potozenia, ktdre uzupetniajg
lub poszerzajg obraz sytuacji, przedstawiane sg na mapach sytuacyjnych.

Kolejny etap procesu dowodzenia - planowanie - obejmuje™:

e ocene sytuacji,
» podjecie decyzji i okres$lenie zamiaru dowodcy,
o opracowanie graficznego planu dziatania i rozkazu operacyjnego / bojowego oraz

pozostatych dokumentéw dowodzenia.

Regulamin dziatan wojsk ladowych. Warszawa, DWLad 1999, s. 49.
Tamze, s. 53,
# Tamze, s. 54.
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Zrédho; Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu dziatar wojsk ladowych

Whyniki analizy Regulaminu dziatah wojsk lgdowych uprawniajg do stwierdzenia, iz
ocena sytuacji postrzegana jest jako rozumowanie prowadzace do najlepszego rozwigzania
problemu w posiadanym czasie. W ramach oceny sytuacji wyrdzniono nastepujace etapy:
analize zadania, okreSlenie mozliwosci dziatania, rozwazenie i poréwnanie wariantow
dziatania.

Analiza zadania, zgodnie z zawartymi w Regulaminie dziatan ... ustaleniami, obejmuje
udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania™:

1. Co jest zamiarem dowddcy wyzszego szczebla i jaka jest rola wiasnych sit w og6inym
planie?

2. Co nalezy zrobic¢ lub jakie zasadnicze zadania muszg by¢ wykonane w celu wywigzania sie
z zadania?

3. Czy istnieje swoboda dziatania i czy istniejg jakie$ ograniczenia?

Tamze, s. 54.
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4. Czy sytuacja taktyczna zmienita sie w zasadniczy spos6b i czy przetozony zmienitby
postawione zadanie, gdyby wiedzial o zmianie sytuacji?

W konsekwencji analizy zadania dowddca precyzuje wytyczne do dalszego planowania,
ktére stanowig podstawe do zorganizowania pracy sztabu.

W ramach poszukiwania mozliwosci dziatania rozwazeniu podlega szereg czynnikow,
wsrod ktérych za szczegdlnie istotne uznano;

» przeciwnika,
e Srodowisko (w tym teren, pogode, ludnos$é, religie, kulture itp.),
» sily wihasne.

Konsekwencjg oceny sytuacji powinno by¢ wytonienie kilku wariantéw dziatania,
z ktérych kazdy odpowiada¢ ma otrzymanemu zadaniu, uwzglednia¢ potencjat bojowy
i zawieraC w zarysie zamiar dziatania z wyraznym wskazaniem gtéwnego wysitku. W ramach
dalszej pracy wady i zalety kazdego wariantu rozwazane sg w stosunku do zadania
i prawdopodobnego dziatania przeciwnika. Zidentyfikowane wady i zalety majg stuzy¢
nastepnie do oceny kazdego wariantu wedtug Kkryteribw okre$lonych przez dowddce.
Analizujagc wspomniane powyzej oceny, szef sztabu powinien dokona¢ wyboru wariantu
ocenionego najwyzej i zarekomendowaé¢ go dowodcy w trakcie odprawy decyzyjnej jako
wariant, zdaniem sztabu, najlepszy.

Podjecie decyzji w ujeciu Regulaminu dziatar ... polega na wyborze wariantu dziatania.
Zgodnie z takim zatozeniem decyzja odzwierciedla wole dowddcy co do przeprowadzenia
okre$lonych dziatan, za$ rozwiniety na podstawie decyzji zamiar przedstawia sposéb oraz
kolejno$¢ wykonania zadania.

Podjecie decyzji i okre$lenie zamiaru pozwala na opracowanie graficznego planu
operacji, stanowigcego podstawe do opracowania innych dokumentéw dowodzenia.

Za zasadniczy dokument dowodzenia uwaza sie w badanym dokumencie rozkaz
operacyjny (bojowy), ktéry moze przybraé¢ forme pisemna, ustna lub graficzna, a niekiedy by¢
ich kombinacjg. Rozkaz ma standardowy uktad tresci, obejmujacy pie¢ punktow;

e punkt 1 - sytuacja,

e punkt 2. - zadanie,

e punkt 3. - realizacja,
e punkt 4. - zabezpieczenie logistyczne,
e punkt 5. - dowodzenie itgcznosé.
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Trzeci etap procesu dowodzenia to zgodnie z zapisami analizowanej publikacji
stawianie zadan, obejmujace przekazanie podwiadnym decyzji i zamiaru dowddcy oraz
zadan do wykonania. Do przekazania zadan uzy¢ mozna, zgodnie z regulaminem, jednego
z trzech rodzajéow dokumentéw dyrektywnych:

* wstepnego zarzadzenia operacyjnego (bojowego),
e rozkazu operacyjnego (bojowego),
» zarzadzenia operacyjnego (bojowego).

Przyjmuje sie, iz uktad treSci zarzadzen jest taki sam jak rozkazu.

Ostatni, czwarty etap procesu dowodzenia stanowi kontrola wiasciwej realizacji
zadania. Traktowana jest onajako kompleks przedsiewzieé realizowanych przez dowo6dce lub
sztab, polegajacych na ciggtym poréwnywaniu stanu pozadanego z istniejagcym, stanowigc

przy tym podstawe do ustalania potozenia oraz oceny rozwoju sytuacji.

Whyniki analizy ustalen Regulaminu dziatan wojsk ladowych w zakresie procesu
dowodzenia pozwalajg na stwierdzenie, iz wsrdéd dotychczasowych polskich dokumentow
normatywnych jest on najblizszy ustaleniom zawartym w ATP-3.2. Przyjety podziat procesu
na cztery etapy jest z kolei kopig rozwigzania niemieckiego (por. podr. 3.2.), co samo w sobie
nie moze stanowi¢ zarzutu. Istotne jest natomiast, iz badana publikacja jest pierwszym
polskim dokumentem normatywnym, w ktdrym rozumienie decyzji i samego aktu podjecia
decyzji jest tozsame z podejsciem do tego problemu przedstawionym w dokumentach
normatywnych NATO. Ponadto w sposéb jednoznaczny okre$lono, iz dowodzenie przez
okreslenie celu dziatania powinno by¢ zasadniczym stylem dowodzenia. Jednocze$nie
doktadna analiza treSci badanej publikacji umozliwita zidentyfikowanie szeregu nieScistosci
i niejasnosci obnizajgcych ogdlng ocene tego rozwigzania. Sg to:

* nieprecyzyjna systematyka, w ktorej w etapie planowania wystepujg inne etapy (np.
analiza zadania), czego jednakze udato sie unikng¢ w drugiej czesci, dotyczacej nizszych
szczebli dowodzenia,

» pomimo zadeklarowania dowodzenia przez okreSlenie celu dziatania jako zasadniczego
stylu sprawowania dowodzenia, rozumienie jego istoty nie pokrywa sie w pelni

z interpretacja sojuszniczg {mission command).
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brak pojecia ,,mys$li przewodniej dowddcy” jako jednego z najwazniejszych rezultatow
analizy zadania oraz zasadniczego filaru dowodzenia przez cele w Regulaminie dziatan
wojsk ladowych, przy jednoczesnym wskazaniu tejze w Regulaminie dziatan taktycznych
wojskpancernych i zmechanizowanych™?,

niespojne stosowanie termindw ,rozwazanie i poréwnanie wariantow dziatania”, ktore,
wymienione w ogdélnym opisie oceny sytuacji, przyjmuja nastepnie posta¢ ,oceny
wariantow dziatania”, ktérego to terminu wczes$niej nie zasygnalizowano i nie
zdefiniowano,

niewtasciwe podejscie do zawartosci informacyjnej zamiaru dziatania,

uproszczone traktowanie kontroli, ktéra cho¢ postrzegana jako jedna z funkcji dowodzenia,
rozumiana jest w istocie jako nadzdr nad dziatalno$cig podwtadnych,

pominiecie problematyki treningu przysztych dziatan jako fragmentu procesu dowodzenia.

Wyniki analizy Regulaminu dziatan wojsk lgdowych pozwalaja takze na stwierdzenie, iz

zobrazowany w publikacji proces dowodzenia w stopniu zdecydowanie wiekszym niz

w poprzednio badanych opracowaniach uwzglednia ustalenia teorii organizacji i zarzadzania.

Zostato to wyrazone przez:

wiasciwe rozumienie terminéw ,,decyzja” i ,podjecie decyzji”,

przyjecie dla faz procesu dowodzenia nazewnictwa bazujgcego na funkcjach kierowania,
zaakcentowanie kontroli jako nieodtgcznej czeSci procesu dowodzenia (pomimo
wspomnianych powyzej zastrzezen),

uwzglednienie w procesie dowodzenia problematyki identyfikacji, opracowania i selekcji
wariantéw, przewidywania skutkdw i szeregowania wariantow, czyli kompleksu
przedsiewzie¢ zwigzanych z pracg nad wariantami wykonania zadania.

Konstatujac, w poréwnaniu do poprzednio obowigzujacych i badanych dokumentéw,

w Regidaminie dziatan wojsk tgdowych uwzgledniono zalecenia sojusznicze oraz ustalenia

teorii kierowania w zakresie procesu dowodzenia, cho¢ zaréwno szczegdtowos¢, jak i zakres

tych ustalen pozostawia jeszcze wiele do zyczenia.

Regulamin dziatan taktycznych wojsk pancernych i zmechanizowanych (batalion - kompania). Warszawa,

DWLad. 2000, s. 2 - 6.
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4.4, NOpracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego (OPP Operational

PI»t>4ngProcessf .n', o a
Jedng z ostatnich publikacji dotyczacych problematyki procesu dowodzenia jest

wydawnictwo Dowodztwa Wojsk Ladowych zatytutowane Opracowanie metodyki procesu
planowania operacyjnego™. Chociaz wspomniane wydawnictwo, zgodnie z t3dutem, nie ma
charakteru regulaminu, to jednak odegrato istotng role w prowadzonych badaniach, ze
wzgledu na fakt, iz ustalenia w nim zawarte zostaty wdrozone do uzytku w wojskach
ladowych do szczebla batalionu wigcznie, jako obowigzujaca interpretacja procesu
dowodzenia.

W tym Swietle interesujacy wydaje sie fakt, iz zapisy badanego dokumentu nie dotycza
procesu dowodzenia jako catosci, lecz jednego z jego fragmentow - fazy (etapu) planowania.

W tresci Metodyki uzyto terminologii nieco rdznigcej sie od tej, ktérg autor
przyjat w catosci pracy. Dla unikniecia nieporozumieh i zapewnienia przejrzystosci
opracowania, w opisie analizowanego procesu pozostawiono oryginalng nomenklature,
w zasadniczych punktach spornych zaznaczajac kursywg (w nawiasach) terminy uwazane
przez autora pracy za wiasciwe.

Zgodnie z ustaleniami analizowanej Metodyki badany proces (rys. 4.6) obejmuje pie¢
etapéwzg:
e etap | - wprowadzenie operacyjne,
e etap Il - orientowanie operacyjne,
» etap Il - wypracowanie decyzji (koncepcji) operacji,
e etap IV - opracowanie planu operaciji,

e etap V - nadzér i aktualizacja (weryfikacja planu).

4.4.1. Etap pierwszy - wprowadzenie operacyjne

Wyniki analizy dokumentu wskazuja, iz pierwszy etap zapoczatkowuje planowanie
operacyjne i rozpoczyna sie od przyjecia wzmocnienia (uzupetnienia), zorganizowania pracy
sztabu, okreS$lenia sposobow i Zrodet uzyskiwania informacji, okreslenia doraZznego planu

dziatania oraz zapewnienia sprawnego przebiegu procesu planowania i opracowywania

%" Tak w oryginale.

Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego (OPP Operational Planning Process), Warszawa,
DWLad. 2001.
% Tamze, s. 28-29.
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Etapy i czynnos$ci procesu planowania operacyjnego
Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego, zatacznik 1
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dokumentacji. Etap ten inicjowany ma by¢ przez dyrektywe wstepng (wstepne wytyczne),
ktérej mozliwy uktad zostat przedstawiony w zatgczniku 13. Podsumowujac, pierwszy etap
rozpoczyna catoksztatt procesu organizowania i zbierania inforniacji oraz prowadzi do

okreslenia, co powinno by¢ zrealizowane podczas trwania catego procesu™.

4.4.2. Etap drugi- orientowanie operacyjne
Zgodnie z ustaleniami Metodyki, jako gtéwne przedsiewziecia realizowane w etapie

drugim w badanej publikacji wymieniono;

» analize zadania przeprowadzong przez sztab,

* zorganizowanie i przeprowadzenie odprawy informacyjnej,

» wydanie wytycznych do dalszego planowania oraz ogtoszenie zamiaru {mysli przewodniej)
przez dowodce.

Problemy rozpatrywane w trakcie analizy zadania zostaly w badanej publikacji

usystematyzowane w nastepujacy sposob;

* ocena sytuacji,

e analiza zadania przetozonego, jego zamiaru {mys$li przewodniej) i pozadanego stanu
koncowego,

e ocena ograniczen, zatozen i faktéw,

» okres$lenie stabych i mocnych stron przeciwnika,

 okreSlenie Srodka ciezkosci przeciwnika i wojsk witasnych,

 identyfikacja punktow decydujacych,

e analiza zadan przydzielonych lub narzuconych {sprecyzowanych) i wypracowanych lub
wynikowych {wynikajacych),

 ustalenie pozadanych stanéw koricowych i loyteriow oceny powodzenia oraz zadan dla
podwiadnych, ktore to zadania przedstawiane sg dowodcy przez sztab w celu uzyskania

jego akceptacji,

przeprowadzenie wstepnej analizy sit niezbednych do realizacji zadania.

Za kolejne istotne przedsiewziecie realizowane w drugim etapie uznano w badanej
publikacji odprawe informacyjna, Kktérej zasadnicze przedsiewziecia zobrazowano na
rys. 4.7. Jej celem jest kompleksowa prezentacja wszystkich aspektéw problemu (zadania)
uwzglednianych w czasie analizy zadania, uzyskanie zatwierdzenia ich przez dowodce oraz

wydanie przez dowddce wytycznych do planowania (zalacznik 14). Te ostatnie.

Tamze, s. 33.
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Rys. 4.7. Aspekty uwzgledniane w czasie analizy zdania i prezentowane w czasie

odprawy informacyjnej
Zrodto; Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego, zatgcznik 3

przedstawiane na zakonczenie odprawy informacyjnej, powinny obejmowac takze jego
zamiar {mysl przewodnig). Zamiar {my$l przewodnia) musi, zdaniem autoréw publikaciji,
zawiera¢ wszelkie istotne informacje dotyczace stanu koricowego operacji i sposobu (sic!)
jego osiagniecia™\ Przedstawiajagc przewidywane rezultaty, jakich nalezy sie spodziewac
w wyniku prowadzonych dziatan oraz ich wptyw na kolejne operacje, zamiar ten powinien
by¢ oczywisty i zrozumiaty dla wszystkich podlegtych dowddcow.

Zamiar {my$l przewodnia) powinien by¢ wyrazony w Kkilku prostych zdaniach, ktore
wyraznie stwierdzajr\ w jakim celu dana operacja jest prowadzona ijaki jest jej stan koricowy
oraz jak sity jako cato$¢ beda ten stan (cel) osiggaty.

Zgodnie z zatozeniami przyjetymi w Metodyce przedstawienie przez dowoddce
wytycznych do planowania i zamiaru {mysli przewodniej) konczy drugi etap procesu

planowania operacyjnego.

Tamze, s. 43. Przyjecie takiego zatozenia oznacza, iz autorzy publikacji oczekujg sposobu wykonania zadania
jako wymku analizy zadania!
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4.4.3. Etap trzeci - wypracowanie decyzji

Ustalenia zawarte w badanej publikacji wskazujg, iz wypracowanie decyzji stanowi
jeden z najwazniejszych etap6éw procesu planowania operacyjnego, w ktérym w wyniku
analizy i oceny sytuacji przygotowywane sg wszystkie niezbedne dane dla dowddcy, aby
maégt on podjaé optymalng decyzje (dokonaé wyboru wariantu), ktéra nastepnie bedzie
podstawg do opracowania koncepcji dziatania.

Etap ten rozpoczyna sie analizg wytycznych i zamiaru {mysli przewodniej) dowddcy,
okre$lonych na zakohczenie poprzedniego, drugiego etapu. Wyniki tych analiz wskazujg
wiasciwy kierunek postepowania, prowadzacy do opracowania wariantow dziatania wojsk
wiasnych. Efektem koncowym tego etapu jest koncepcja {zamiar) dziatania (rys. 4.8).

Zasadniczymi czynno$ciami realizowanymi w etapie trzecim sV,

» analiza sytuacji {ocena czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania),
e wypracowanie wariantow dziatania,

» analiza i poréwnanie wariantow,

e odprawa decyzyjna (decyzja),

e opracowanie koncepcji {zamiaru) operaciji,

» zatwierdzenie koncepcji {zamiaru).

Przeprowadzajgc analize sytuacji, sztab wycigga wnioski z oceny szeregu czynnikow
dotyczacych; V o a
» sytuacji na teatrze dziatan,

* sit przeciwnika,
» relacji pomiedzy czasem, przestrzenig i sitami,
» oceny wojsk wiasnych,
» zadan i posiadanych mozliwosci w stosunku do sit i $Srodkéw potrzebnych do wykonania
zadania,
+ dowodzenia,
» systemu informacyjnego.
Wyniki analiz wymienionych powyzej czynnikdw stanowig podstawe do opracowania

wariantéw dziatania.

Tamze, s. 47.
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Rys. 4.8. Przedsiewziecia realizowane w czasie wypracowywania decygi
Zrodho: Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego, zatacznik 6
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Wariant dziatania to w rozumieniu badanej publikacji jedno z mozliwych rozwigzan

uzycia sit i Srodkow, dzieki ktorym zadanie moze by¢ wykonanie. Wariant dziatania

zazwyczaj ograniczony jest warunkami okre$lonymi podczas analizy sytuacji. Tworzac

warianty dziatania, dazy sie do tego, aby kazdy z nich zawierat odpowiedzi na nastepujaco

sformutowane pytania:

1
2.
3.
4.
5.
6.

Kiedy dziatania sie rozpoczynaja lub kiedy muszg zosta¢ zakoriczone?
Kto powinien prowadzi¢ operacje?

Jakie dziatania musza by¢ rozpoczete (obrona, natarcie, inne)?

Gdzie dziatania bedg prowadzone?

W jakim celu bedzie prowadzona operacja?

Jak bedzie prowadzona operacja?

Opracowane warianty poddaje sie analizom prowadzacym do identyfikacji ich silnych

i stabych stron. Analiza tre$ci badanego opracowania pozwala na stwierdzenie, iz warianty

dziatania majg by¢ oceniane pod wzgledem:

kompletnosci,
odpowiednio$ci™®,
wytgcznosci,
wykonalnosci,
akceptowalnosci.

Za kompletny uznaje sie w Metodyce wariant zawierajgcy odpowiedz na pytania: kto?

co? kiedy? gdzie? jak? w jakim celu?

Wariant jest odpowiedni, jezeli:
umozliwia wykonanie zadania i osiggniecie gtéwnych celow,
jest zgodny z wytycznymi dowaodcy,
umozliwia osiggniecie pozadanego stanu koncowego,
uwzglednia $rodki ciezkosci.

Wytacznos$é oznacza¢ ma, wedtug autoréw analizowanej publikacji, ze dany wariant

jest zasadniczo r6zny od innych pod wzgledem:

organizacji dziatania,
uzycia odwodow,

gtéwnych mechanizmoéw obronnych.

Tak w oryginale, Opracowanie metodyki ..., s. 52-53.
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e planu manewru.

Za wariant wykonalny uwaza sie taki, ktory odpowiada na pytania:

e czy podziat i rozmieszczenie sit i sSrodk6w umozliwiajg realizacje zadania?
» czy sg dostepne inne zasoby?

Akceptowalnos¢ wariantu polega¢é ma w zamys$le autorOw na okres$leniu, czy nie
wykracza on poza organiczne (posiadane) $rodki, oraz czy posiadane zasoby wykorzystywane
sg w sposéb efektywny.

Za wazng metode oceny wariantow autorzy publikacji uznali gre wojenng {symulacja
przysztych dziatan), umozliwiajaca:

e przeprowadzenie synchronizacji dziatan,

» zapewnienie spojnosci wysitkow,

 identyfikacje ryzyka w czasie dziatan,

» okreslenie kryteriéw i punktéw decydujacych,

» analize trafnosci decyzji o sposobie wykorzystania sit i srodkow,
» okreslenie i aktualizacje ram czasowych dziatan.

Poréwnanie wariantow dziatania prowadzi sie w celu dokonania wyboru wariantu
rekomendowanego przez sztab dla dowddcy. Aby dokonaé¢ poréwnania wariantow, nalezy
przeanalizowa¢ zalety i wady wariantdw, wyniki symulacji (gier wojennych) kazdego
wariantu oraz uaktualnione oceny sztabowe. Nastepnie, po uwzglednieniu przyjetych
kryteriow poréwnawczych, sztab dokonuje wyboru wariantu rekomendowanego.

W badanej publikacji wyszczegdlniono dwie metody poréwnawczeN:

» poréwnanie macierzowe,
e porownanie opisowe.

W metodzie poréwnania macierzowego kazdy wariant otrzymuje dla kazdego
kryterium liczbe punktéw proporcjonalng do jego miejsca w klasyfikacji (tab. 4.2). Suma
uzyskanych punktéw decyduje o tym, ktéry wariant bedzie rekomendowany dowddcy.

Poréwnanie macierzowe moze by¢ wzbogacone przez dodanie znaczenia (wagi)
kazdego kryterium, ktore autorzy opracowania okreslili jako kryterium wazone. W takiej
sytuacji oprécz przydzielania punktow poszczegdlnym wariantom w zalezno$ci od miejsca
w hierarchii jakosci, stosuje sie wskazniki okreslajagce range poszczegélnych kryteriow (tab.

4.3.), przez ktére mnozy sie okreslone wczesniej punkty.

% Tamze, s. 54. ,t£)L>V'4v> i
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Przykiad zastosowania poréwnanie macierzowego

Kryteria
Elastycznos¢
Ekonomia sit
Wplyw na $rodek ciezkosci przeciwnika
Minimalny wspdétczynnik ryzyka
Prostota

Bezpieczenstwo i ochrona

RAZEM

Zrédto: Opracowano na podstawie: Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego

Wariant 1

3
2
1
2
1

12

Wariant 2
2

W wWw N W DN

15

Tabela 4.2.

Wariant 3

© N b W e R e

Tabela 4.3.

Przyktad poréwnanie macierzowego z zastosowaniem Kryterium wazonego

Kryterium
Elastycznosé
Ekonomia sit
Wplyw na srodek ciezkosci przeciwnika
Minimalny wspétczynnik ryzyka
Prostota
Bezpieczenstwo i ochrona

RAZEM

Zr6adto: Opracowano na podstawie: Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego

Kolejnym wymienianym w

Waga

3

Wariant 1

1/3
2/6
2/4
2/2
3/3
2/4
22

Wariant 2

3/9
3/9
3/6
11
2/2
3/6
33

Wariant 3
2/6
13
1/2
3/3
71
1/2
17

sposobem pordéwnania wariantow jest poréwnanie

za pomocg pluséw, minusow i zer (tab. 4.4). Plus oznacza pozytywng ocene wariantu

w stosunku do przyjetego kryterium, minus ocene negatywng, natomiast zero neutralng

(obojetng). Nastepnie warianty klasyfikuje sie na podstawie podsumowania dodatnich

i ujemnych wartosci.

Podczas stosowania poréwnania opisowego, w formie pisemnej lub ustnej przedstawia

sie wady i zalety wariantow. Za wariant najlepszy przyjmuje sie ten, ktéry ma najwiecej zalet
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i najmniej wad, biorgc pod uwage nie tylko samg ilo§¢ wad i zalet, ale rébwniez ich znaczenie
(wage) dla wykonania zadania™®,

Tabela 4.4.

Przykiad porownania wariantow za pomocg pluséw, minuséw i zer

Kryteria Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3

Elastycznos$¢ + 0 0
Ekonomia sit + 0 )
Wptyw na $rodek ciezko$ci przeciwnika + + 0
Minimalny wspdétczynnik ryzyka ) + +
Prostota ] + +
Bezpieczenstwo i ochrona 0 0 +

RAZEM 1 3 2

Zr6dto: Opracowano na podstawie; Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanej publikacji, na podstawie powyzszych
metod sztab dokonuje wyboru wariantu, ktory bedzie rekomendowany dowoédcy w trakcie
odprawy decyzyjnej.

Odprawa decyzyjna traktowana jest jako szczegdlnie wazny punkt pracy dowodztwa,
majacy stworzy¢é warunki do podjecia przez dowddce optymalnej decyzji. Opracowane
wczesniej warianty przedstawiane sg na odprawie dowddcy, ktory dokonuje wyboru
najlepszego wedtug niego wariantu - czyli podejmuje decyzje. W analizowanym
dokumencie normatywnym okre$lono, iz podczas odprawy decyzyjnej powinny by¢
rozwazane trzy zasadnicze problemy:

» zakres i ranga mozliwych (prawdopodobnych) dziatan,

» kierunki i zakres planowania dziatan oraz potencjalne zagrozenia, o ktérych informuje sie
dowddce, zainteresowane osoby funkcyjne sztabu planujgcego, podlegtych dowodcéw
i wspotdziatajace sztaby,

* mozliwosci zabezpieczenia i wsparcia wariantow dziatan, ktére przedstawiajg dowddcy
wyznaczeni oficerowie sztabu.

W trakcie odprawy dowddca rozwaza przedstawione mu informacje i podejmuje

decyzje. Nastepnie wydaje dodatkowe wytyczne do opracowania koncepcji operacji

% Tanwe, s. 57.



(zamiaru). Przebieg odprawy decyzyjnej proponowany przez autoréw MetodyKki
przedstawiono w zatgczniku 15.

Na podstawie podjetej przez dowddce decyzji (wyboru wariantu) sztab opracowuje
koncepcje operacji (zamiar) z uwzglednieniem poprawek i wytycznych wydanych przez
dowddce na zakonczenie odprawie decyzyjnej. Jest ona, wedtug autoréw badanej publikaciji,
zatwierdzana (akceptowana) przez dowddce i przesylana do przetozonego w celu jej
zatwierdzenia.

Opracowana w tym etapie przez sztab i dowddce koncepcja operacji (zamiar)
przedstawia szczegdtowy, prowadzacy do osiggniecia celu spos6b uzycia sit i Srodkdw.
Powinna ona zawiera¢ informacje; co, w jakim celu i przez kogo musi by¢ zrealizowane
w kazdej fazie operacji oraz podstawowe czasy (ramy czasowe). Koncepcja (zamiar)
opracowywana jest w formie pisemnej z zatgczong do niej czescig graficzna.

Na podstawie tak sporzadzonego zamiaru (koncepcji) operacji i ewentualnych uwag

(poprawek) dowddca wydaje wytyczne do opracowania planu operacji.

4.4.4, Etap czwarty - opracowanie planu operacji
Zgodnie z ustaleniami zawartymi w Metodyce, jako zasade przyjmuje sie, iz
opracowanie planu odbywa sie na bazie zatwierdzonej przez przetozonego koncepcji operacji
(zamiaru). Przedsiewzigcia realizowane w tym etapie obejmuja:
e wypracowanie™ / koordynacje planu,
» zatwierdzenie planu (w czasie odprawy zatwierdzajacej),
* wydanie planu.
Autorzy analizowanego dokumentu wskazuja, ze przy tworzeniu planu operacji nalezy
kierowac sie zasadami™,
* przejrzystosci,
» kompletnosci,
» zwieztosci,
* inicjatywy,
» koordynacji,

e terminowosci.

Tamze, s. 60.
Tamze, s. 64.
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Za przejrzysto$é uwazane jest stosowanie wspdlnej terminologii, a tam gdzie to
konieczne - stosowanie wyjasnien uzytych zwrotéw. Kompletno$¢ oznaczaé ma
uwzglednianie wszystkich posiadanych informacji. Zwiezto$¢ polega¢ powinna na
zachowaniu krétkiej formy dokumentu. Inicjatywa oznacza, iz rozkazy powinny okresla¢, co
powinno by¢ zrobione, a nie w jaki sposob. Koordynacja rozumiana jest jako wykonanie
zadan przez kazdy element ugrupowania w odpowiedniej sekwencji. Terminowos¢ zostata
okre$lona przez autorbw metodyki jako terminowe otrzymanie dokumentu przez
podwiadnych/,

Za element krytyczny przy opracowaniu planu uwaza sie koordynacje. Bez whasciwej
koordynacji rozkaz operacyjny .. - prawdopodobnie - "rozpadnie sie" w czasie
realizacji ..™. Przyjete w badanej publikacji kluczowe zasady koordynacji to:

» zgodno$é wszystkich czesci rozkazu (anekséw) z czescia gtdwna rozkazu,

» wzajemne informowanie sie przez poszczegdlne komarki organizacyjne sztabu,

» ciagly kontakt wewnatrz sztabu i miedzy sztabem a elementami ugrupowania bojowego,

» prowadzenie okresowych odpraw (spotkan) uaktualniajacych, podczas ktérych
.. Wzajemnie czytane sg poszczegblne czesci rozkazu (wzajemne zapoznawanie sie z ich
trescig) oraz wyjasnianajest terminologia

Uktad przygotowanego planu operacji w postaci zamieszczonej w Metodyce zostat
przedstawiony w zatgczniku 16.

Opracowanie planu obejmuje takze sporzadzenie planéw szczegdtowych, okreslonych
w Metodyce jako plany wsparcia, uzywane w celu uzupetnienia czesci gtéwnej planu
o informacje dotyczgce uzycia poszczeg6lnych rodzajéow wojsk czy tez ré6znych obszarow
funkcjonalnych. Plany tego rodzaju sg zazwyczaj wigczane do gtdwnego planu dziatania
w formie aneksow.

Wedtug autoréw badanej publikacji, po opracowaniu planu operacji przeprowadzana
jest odprawa zatwierdzajagca” Dowo6dca dokonuje na niej ... sprawdzenia stopnia
odzwierciedlenia koncepcjiprzeprowadzenia operacji w opracowanym planie

Po zatwierdzeniu planu przez dowddce nastepuje jego wydanie, cho¢ publikacja nie

precyzuje, co nalezy rozumieé przez ,,wydanie planu”.

Tamze, s. 64.
Tamze, s. 65.
Tamze, s. 65.
Tamze, s. 60.
Tamze, s. 68.
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4.4.5. Etap piaty - kontrola i aktualizacja planu

Pigty etap planowania operacyjnego to, jak nazwali go autorzy badanego dokumentu,
kontrola i aktualizacja planu. Etap ten trwa do kofica operacji, gdy cele operacyjne
i oczekiwane stany koncowe operacji zostang osiggniete lub do momentu przerwania operacji.

Etap ten obejmowa¢ ma dwa zasadnicze przedsiewziecia"

» kontrole (przeglad) planu,
» ocene planu.

Na kontrole (przeglad) planu skadajg sie:

» ciaggte $ledzenie (monitorowanie) planu,
» okresowe przegladanie planu.

Przez ciggte Sledzenie planu rozumiana jestjego ciggta (biezaca) korekcja.

W razie koniecznosci dokonania zmian w planie (sytuacja na polu walki, zarzadzenia
przetozonych) okre§la sie potrzeby w tym zakresie. Po dokonaniu zmian
w planie dowddca musi zapoznac¢ bezposrednich wykonawcow z ich wprowadzeniem. Jako
bezwzgledng zasade przyjmuje sie, ze wszelkie zmiany muszg by¢ zaakceptowane przez
szczebel nadrzedny

Okresowe przeglgdanie planu zwigzane jest ze zmianami zachodzacymi na polu
walki, determinujagcymi jego aktualno$¢. Wedlug autoréw Metodyki sztab dokonuje
kazdorazowo takiego przegladu na zgdanie dowddcy.

Z kolei ocena planu dokonywana jest w czasie jego przegladania. Za najlepsze
narzedzie do przeprowadzenia ocen uwazane sg réznego rodzaju programy komputerowe,
umozliwiajace symulowanie wydarzen przewidzianych w planach.

Podczas prowadzenia dziatan zmiany sytuacji wymusza¢ bedag podjecie decyzji, czy
istniejacy plan powinien by¢ jedynie zrewidowany, czy tez niezbedne bedzie opracowanie
nowego planu. Decyzja w tym zakresie bedzie determinowana gtéwnie przez zakres zmian
W sytuacji oraz posiadany czas. Nowe wyniki planowania przedstawia sie, zgodnie
z ustaleniami  zawartymi w Metodyce, na dodatkowej odprawie decyzyjnej
(zatwierdzajacej)"'"", w czasie ktdrej przedstawia sie nastepujace problemy:

» aktualne potozenie przeciwnika i wojsk wiasnych,
« efekty, jakie przyniosta realizacja przyjetego (poprzedniego) planu,
e zmiany w stosunku do przyjetego planu.

Tamze, s. 69.

Tamze, s. 70.
% Tamze, s. 70-71.
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e ocene ryzyka,

» rekomendacje przyjetych w zaistniatej sytuacji rozwigzan.

Wyniki analizy treSci Opracowania metodyki procesu planowania operacyjnego
wskazujg, iz opracowanie to jest kopig (ttumaczeniem) publikacji sojuszniczej GOP', rezultaty
jej analizy zostaty przedstawione w rozdziale drugim pracy. W konsekwencji przyjecia
takiego zrodta zasadnicze elementy procesu decyzyjnego, wariantowanie czy istota podjecia
decyzji jest w o0gOlnym zarysie zgodna z ustaleniami sojuszniczymi. Niestety, wartos¢
Metodyki zostata zasadniczo obnizona przez:

» blad podstawowy w ustaleniu przeznaczenia (uzytkownika) ustalen w niej zawartych,
* Dbardzo liczne pomytki terminologiczne wynikajace z btednego ttumaczenia,
» Dbledy merytoryczne dotyczace samej istoty zbadanego procesu.

Btad w ustaleniu uzytkownika polega na niewtasciwym przetozeniu ustaler zawartych
w GOP na taktyczne szczeble dowodzenia w wojskach lgdowych RP. Jak dowiedziono
w rozdziale 2. pracy, GOP stworzone zostato na potrzeby dowddztw NATO, czyli dosy¢
wysokich szczebli dowodzenia. Jezeli wiec Metodyka ma by¢, jak to sie dzieje obecnie,
podrecznikiem planowania dziatan na szczeblu dywizji, brygady i batalionu, to uporczywe
(i z licznymi niestety btedami) trzymanie sie zapisow GOP, dotyczacych politycznych,
strategicznych i operacyjnych szczebli dowodzenia, prowadzi do licznych nieporozumien.
Watpliwe jest chociazby, czy dowddca brygady bedzie identyfikowat $rodki ciezkosci oraz
sporzadzat i ,,wydawat” operation plan. Ponadto w publikacji nie wzieto w ogéle pod uwage
sojuszniczych ustalen dotyczgcych dowodzenia w wojskach lgdowych, zawartych w ATP-3.2
oraz AJP-3.2.1.

Liczne pomyiki terminologiczne wynikajg przede wszystkim z dostownego ttumaczenia
terminow angielskojezycznych nawet w sytuacjach, gdy funkcjonujg od dawna ich oczywiste
i sprawdzone polskie odpowiedniki; stad koncepcja jako ttumaczenie terminu concept czy tez
analiza sytuacji jako odpowiednik situation analysis. Tymczasem w polskim jezyku
wojskowym funkcjonujg przeciez terminy odpowiednio; zamiar i ocena sytuacji.
Z kolei termin zamiar stosowany jest jako odpowiednik commander’ intent, po polsku
nazywany mysla przewodnig dowodcy. Niekonsekwencja w przyjeciu  wiasciwych
odpowiednikéw terminologicznych doprowadzita do zamieszania pojeciowego, w ktérym to
ten sam termin angielski przyjmuje w badanej publikacji kilka polskich odpowiednikéw. Za

btad mozna przyjag¢ réwniez zlekcewazenie faktu, iz w polskiej terminologii wojskowej
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terminy takie jak ,,operacja”, ,operacyjny” majg bardzo konkretne znaczenie i nie moga by¢

stosowane do opisu wszystkich dziatann wojskowych tylko dlatego, ze w jezyku angielskim

Operation ma bardzo szerokie zastosowanie. Stad normg w Metodyce jest stosowanie

okreslenia ,,operacja” jako synonimu wszelkich przedsiewzie¢, bez zwigzku ze strategicznym,

operacyjnym czy taktycznym poziomem dziatan. Trudno réwniez oceni¢ pozyt}*vnie bardzo
swobodne (wrecz zamienne) i nieprzystajace do jakichkolwiek kryteridw uzywanie terminéw
takich, jak: metoda, technika czy zasada.

Wsrod btedow merytorycznych podkresli¢ nalezy:

e przyjecie procesu planowania dziatan potgczonych, bedacego jedynie fragmentem procesu
dowodzenia, jako odpowiednika catosci procesu dowodzenia, przy jednoczesnym
zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w dowodzeniu;

» wykazywanie w procesie planistycznym odpraw, ktére w rzeczywistosci OPP nie maja
miejsca ani sensownego celu (odprawy zatwierdzajace);

» bitedng interpretacje wynikdw poszczegélnych etapéw planistycznych (szczegOlnie
pierwszego i drugiego):
> dorazny plan dziatania jako rezultat | etapu,
> zadania dla podwtadnych jako wynik Il etapu (czyli analizy zadania);

* nieporozumienia w interpretacji sprecyzowanego zadania wiasnego, w ktdrym autorzy
publikacji widzg spos6b wykonania zadania;

e pomieszanie znaczenia zadania przetozonego i zadania witasnego oraz konsekwencji ich
analizy;

* niezrozumienie istoty réznicy pomiedzy zadaniami czgstkowymi sprecyzowanymi przez
przetozonego oraz wynikajgcymi z analizy zadania;

* nieporozumienia w zakresie wymagan stawianych wariantom dziatania;

» calkowicie btedng interpretacje istoty akceptowania zamiaru dziatania i planu dziatania
zawartej w GOP i bledne przeniesienie tej akceptacji na grunt najnizszych szczebli
taktycznych wojsk lagdowych SZ RP;

» wynikajace z powyzszego catkowite zaprzeczenie idei dowodzenia przez cele;

* nieuporzadkowane i zamienne uzywanie okreslen ,plan operacji” {OPLAN) i ,“ozkaz
operacyjny” {OPORD), w konsekwencji czego w etapie czwartym procesu sporzadzany
jest plan, nastepnie koordynowana jest praca nad rozkazem, po czym nastepuje wydanie

planu;
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» bledna interpretacja wzajemnej relacji planu dziatania i rozkazu, prowadzaca do pomyiek
w obszarze aneks6w do tych dwéch dokumentéw.

Zidentyfikowane potkniecia merytoryczne i jezykowe utrudniajg ocene badanego
rozwigzania w aspekcie teorii organizacji i zarzadzania. Analiza tresci Metodyki pozwala
wszakze na sformutowanie wniosku, iz kolejnos¢ i tres¢ przedsiewzie¢ procesu planowania
operacyjnego odpowiada w ogo6lnym zarysie procesowi decyzyjnemu w ujeciu teorii
kierowania. Jednakze niescistoSci spowodowane niewtasciwym zrozumieniem istoty
oryginalnego OPP spowodowaty takze i w tym obszarze liczne nieporozumienia, jak chocby
oczekiwanie zadan dla podwiadnych, jako rezultatu formutowania problemu decyzyjnego™™.

Konstatujgc, badana publikacja majgca w zatozeniach stanowi¢ najbardziej zblizony do
ustalen sojuszniczych dokument, ze wzgledu na wspomniane powyzej uchybienia nie spetnia
wymagan dla procesu dowodzenia, jakie zostaly zidentyfikowane i scharakteryzowane

w rozdziale 1. i 2. pracy.

4.5. Rozwigzanie pozadoktrynalne

Jak wspomniano we wprowadzeniu do rozdziatu, badaniom poddane zostaty réwniez
publikacje o charakterze pozadoktrynalnym, ktére nie byly obowigzujgcymi instrukcjami.
Zasadnicza role w tym zakresie odegrata analiza publikacji Metody i tres¢ pracy zespotow
jiinkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, opracowanej w 2000 roku przez
zespo6t pracownikéw naukowo - dydaktycznych éwczesnej Katedry Dowodzenia i tgcznosci
Wydziatlu Wojsk Lgdowych Akademii Obrony Narodowe;j.

Opr6cz wspomnianego wydawnictwa szczeg6towym analizom poddano réwniez inne
publikacje dotyczace problematyki procesu dowodzenia. Dokiadne badania pozwolity
wszakze na wyciggniecie wniosku, iz stanowity one uszczegO6towienie i egzemplifikacje
ustalen i propozycji zawartych w Metodach i treSci pracy ... Uszczegbtowienia te
dotyczyty zaréwno poziomu dowodzenia (np. Metody i treSC pracy zespotow fiinkcjonainych
na stanowisku dowodzenia. Cze$¢ Il. Stanowisko dowodzenia batalionu™), jak
i poszczeg6lnych etapdw oraz czynnosci procesu dowodzenia (np. Metody
i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia. Cze$¢ IV. Rozwazanie

wariantow dziatania™).

W ujeciu wojskowym - analizy zadania.

J Michniak, Metody i tre$¢ procy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Czes¢
1. Stanowisko dowodzenia batalionu. Warszawa, AON 2000.

J Wolejszo, Metody i tresé procy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Czes¢
IV, Rozwazanie wariantéw dziatania. Warszawa, AON 2001.
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Celem badan, ktérych wyniki przedstawiono w niniejszym podrozdziale, byto wiec
ukazanie, w jaki spos6b problematyka procesu dowodzenia, jego zgodno$¢ z ustaleniami
sojuszniczymi oraz teorig organizacji i zarzadzania postrzegana byla w dokumentach nie
posiadajacych charakteru instrukcji czy tez regulaminu.

W badanych publikacjach przyjeto, ze cato$¢ przedsiewzie¢ zwigzanych
z dowodzeniem, realizowanych przez komorki organizacyjne i osoby funkcyjne na
stanowiskach dowodzenia w ramach systemu dowodzenia, sktada sie na proces dowodzenia.
Proces 6w traktowany jest jako cykl decyzyjny typowy dla wszystkich szczebli dowodzenia,
sktadajacy sie z powtarzalnych faz, etapéw i czynno$ci. Do czterech tworzacych go faz (rys.

4.9) zaliczono”™,

ustalanie potozenia,
* planowanie,

* stawianie zadan,

kontrole.

4.5.1. Ustalanie potozenia

Zgodnie z przyjeta w badanej publikacji systematykg ustalanie potozenia stanowi
pierwszg z czterech faz cyklu procesu dowodzenia. Jednocze$nie jest ono ciggtym procesem
realizowanym we wszystkich komorkach organizacyjno - funkcjonalnych stanowiska
dowodzenia. Z chwilg otrzymania zadania nastepuje jednak szczeg6lne zintensyfikowanie
czynno$ci w ramach ustalania potozenia, ukierunkowane witasnie na nowe zadanie. Pozwala
to na zakwalifikowanie go jako (pierwszej) fazy cyklu dowodzenia. Faza ta charakteryzuje sie
uzyskiwaniem, gromadzeniem, porzadkowaniem, przechowywaniem, wartosciowaniem,
poréwnywaniem i przedstawianiem wszelkiego rodzaju informacji dotyczacych wojsk
wiasnych, przeciwnika oraz warunkéw prowadzenia dziatan. Ustalenie potozenia uwazane
jest w badanych publikacjach za niezbedne do wyciggniecia wtasciwych wnioskéw co do
przysztych dziatan wojsk wiasnych.

W analizowanym opracowaniu podkre$la sie, ze w trakcie ustalenia potozenia oceniane
sg i przedstawiane nastepujace grupy informacji™;
» posiadane (informacje sytuacyjne),

» wplywajace (informacje sytuacyjne i dyrektywne).

* Metody i tresé pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 30.
Tamze, s. 30.
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Co

2P - Zarzadzenie Przygotowawcze
WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne
RO/RL - Rozkaz Operacyjny/Rozkaz Logistyczny/Administracyjny

*) 1lo$¢, miejscei cele odpraw koordynacyjnych okreéla dov\ddca lub szef sztabu

Rys. 4.9. Ramowy ukitad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
Zrodio: Pletody i tres¢ pracy...
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» zdobywane (informacje sytuacyjne).

Z chwilg otrzymania zadania w pierwszej kolejnosci brane sg pod uwage informacje
posiadane (istniejgce). Informacje te zawarte sg miedzy innymi w dokumentach
normatywnych, regulaminach oraz bazach danych przygotowanych zawczasu.

Informacje posiadane sg w spos6b ciggty uzupetniane przez informacje wptywajace, do
ktérych zaliczono:

» rozkazy (zarzadzenia) operacyjne,
» zarzadzenia przygotowawcze,

e komunikaty,

e meldunki (terminowe i dorazne),
* inne uzyskane dane.

Posiadane, wptywajace i zdobywane informacje, tworzace obraz sytuacji, przedstawia
sie w roznych postaciach. Moga to by¢™M
* mapy sytuacyjne,

» rbznego rodzaju tabele,

» diagramy,

« schematy organizacyjne,

« inne dokumenty pomocnicze.

Podkresli¢ nalezy, iz istota wymienionych przedsiewzie¢ jest fakt, ze muszg one
doprowadzi¢ do stworzenia dowoOdcy maksymalnie przejrzystego obrazu sytuacji, na
podstawie ktdrego moze on jg oceni¢, podja¢ decyzje, postawi¢ zadania i dowodzic¢

podlegtymi sitami.

4.5.2. Planowanie

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych dokumentach, w trakcie fazy planowania
doktadnym analizom i ocenom podlega zadanie otrzymane od przetozonego oraz wszelkie
czynniki wptywajace na jego wykonanie. W tej fazie powstajg warianty dziatania wojsk
wiasnych, nastepnie szczeg6towo rozwazane i porownywane w celu stworzenia dowdédcy jak
najlepszych warunkéw do podjecia decyzji. W ramach planowania podejmowana jest decyzja

oraz zostaje sformutowany i wygtoszony (przez dowodce) zamiar dziatania. Powstaje w tym

Tamze, s. 33.
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czasie rowniez plan dziatania, a takze zasadniczy dokument dowodzenia o charakterze
dyrektywnym - rozkaz operacyjny (bojowy).

Faza planowania zostala podzielona na cztery nastepujace po  sobie
etapy. Sato™?;
e ocena sytuaciji,
e podjecie decyzji,
* sporzadzenie planu dziatania,

» sporzgdzenie rozkazu operacyjnego.

45.2.1. Ocena sytuacji

Celem tego etapu jest dogtebne zrozumienie zadania otrzymanego od przetozonego,
jego zamiaru (w tym mysli przewodniej), szczegbtowa ocena czynnikdw wplywajgcych na
wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie i pordéwnanie wariantow dziatania wojsk
wiasnych, a w konsekwencji stworzenie dowddcy warunkdw do podjecia decyzji.

Cho¢ poszczegdlne czynnosci zachodzag na siebie i granice pomiedzy nimi sg dos¢
ptynne, etap oceny sytuacji mozna podzieli¢ na (rys. 4.10) ;

» analize zadania,

e ocene czynnikéw wpiywajacych na wykonanie zadania i ustalenie wariantéw dziatania
wojsk wiasnych,

* rozwazenie wariantow dziatania,

* poréwnanie wariantéw dziatania.

Otrzymanie zadania inicjuje nowy cykl procesu dowodzenia. Analiza zadania jest
pierwszg czynnoscig fazy planowania i etapu oceny sytuacji. Jako czynno$¢ w procesie oceny
sytuacji precyzuje ona, co i w jakim celu nalezy wykona¢ dla zrealizowania otrzymanego
zadania. Aby rozwigza¢ ten problem i wyciaggna¢ wiasciwe wnioski, sprecyzowano szereg
bardziej szczeg6towych p3ait™:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola mojego zwigzku taktycznego
(oddziatu) w realizacji jego planéw ?

2. Czego wymaga przetozony lub co musze wykonaé, aby zrealizowac jego zamiar?

3. Czy ijesli tak, to jakie istnieja ograniczenia swobody dziatania?

Tamze, s. 35.

Tamze, s. 36; J. Wolejszo, J Trembecki, Metody i treS¢ procy zespotow funkcjonalnych na stanowisku

dowodzenia wojsk ladowych. Czes¢ IV, Analiza zadania i informowanie operacyjne. Warszawa, AON 2001, s. 5.
Metody i tres¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 39.
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4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez

przetozonego ? Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo

zadanie?

Analiza zadania

Ocena czynnikow
wptywajacych na
wykonanie zadania
| opracowanie
wariantow dziatania

wojsk wiasnych
Odprawy
koordynacyjne
Rozwazenie wariantow | wedtug
....! potrzeb

dziatania

Poréwnanie wariantow
dziatlania

ZP - Zarzadzenie przygotowawcze

Rys. 4.10. Uktad oceny sytuacji
Zrodho: Opracowano na podstawie Metody i tre§¢pracy..

Zgodnie z analizowanymi opracowaniami wnioski wynikajagce z przeprowadzonej

analizy zadania formutuje sie w postaci™:

e sprecyzowanego zadania wiasnego,

» mysli przewodniej dowddcy,

» kryteriow do poréwnania wariantow dziatania,

e wytycznych do pracy dowddztwa wyniktych z wstepnej kalkulacji czasu,

» zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk.

Dowddca moze przeprowadzi¢ analize zadania wspélnie z dowdédztwem jako ,burze

mébzgow” z pomoca tylko szefa sztabu, wybranych innych osob funkcyjnych lub tez

samodzielnie. Bez wzgledu na sposob jej przeprowadzenia wnioski z analizy zadania

% Tamze, s. "2, Analiza zadania i informowanie operacyjne, s. 24.
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stanowig podstawe do sformutowania wytycznych przekazywanych podczas informowania
operacyjnego.
W trakcie informowania operacyjnego, ze wzgledu na jego miejsce
i role w fazie planowania oraz wptyw na dalszy przebieg procesu dowodzenia, przekazuje sie
dwie grupy informaciji:
1 W pierwszej generowane sg wnioski z wustalenia potozenia i o0gdlne wnioski
z analizy zadania we wszystkich obszarach zainteresowania.
2. W drugiej nastepuje organizacja pracy w dowddztwie. Zakres itre$¢ informacji moga by¢
rézne, powinny one jednak zawiera¢ co najmniej:
a. zadania, ktére zapewnig skupienie pracy sztabu zgodnie z intencjami dowddcy,
b. czas zakonczenia oceny sytuacji, co w praktyce oznacza czas odprawy decyzyjnej
i czas postawienia zadania podwitadnym,
C. sprecyzowane zadanie wiasne,
d. mysl przewodnig dowddcy,
e. kryteria do poréwnania wariantow dziatania.
Ponadto wytyczne moga zawiera¢ inne wskazéwki w zaleznosci od otrzymanego
zadania, czynnika czasu oraz doswiadczenia oficeréw sztabu ijego zgrania jako catosci.
Celem oceny czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenia
wariantow dziatania wojsk wiasnych jest zidentyfikowanie i szczeg6towa ocena tych
czynnikéw, ktore w rozny sposéb wplywacé beda na realizacje otrzymanego zadania oraz
ustalenie Kkilku realnych sposobow jego wykonania, czyli wariantéw dziatania wojsk
wiasnych.
Wedtug ustalen zawartych w badanych opracowaniach ocena czynnikow wptywajgcych
na wykonanie zadania obejmuje™:
» ocene przeciwnika,
* ocene wojsk wiasnych,
e ocene otoczenia (warunki terenowe, atmosferyczne, ludnos¢, kulture i religie
w obszarze przysztych dziatan),

» ocene innych czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage (np. czas).

Metody i tres¢ pracy zespotowfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 46; M Strzoda,
G. Rostan, Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Czas¢ IV. Opracowanie wariantow
dziatania. Warszawa, AON 2001, s. 10.
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Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji
sposobu (sposobow) jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreslenia wariantu
najgrozniejszego dla wojsk wiasnych.

W ramach oceny wojsk wtasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolno$¢ bojowa tych
sit, to znaczy;

» stopien gotowosci bojowej,

» ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

» rodzaje posiadanego uzbrojenia i wyposazenia,

» zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego,

» mozliwosci zabezpieczenia logistycznego,

» mozliwosci rozpoznania,

e wsparcie przez inne sity (sasiedzi, sojusznicy, $rodki miejscowe),
» wyszkolenie i doswiadczenie dowo6dztw.

Posiadanie wnioskow z oceny przeciwnika oraz wojsk wiasnych daje mozliwos¢
dokonania poréwnania sit. Por6wnanie to ma charakter globalny, to znaczy obejmuje
przeciwstawienie posiadanemu potencjatowi wojsk wiasnych potencjatu przeciwnika,
z uwzglednieniem mozliwych zmian tych potencjatdw w czasie i przestrzeni.

Istotg oceny otoczenia jest zidentyfikowanie pozytywnego i negatywnego wptywu, jaki
beda miaty warunki terenowe, atmosferyczne, widoczno$¢ i inne czynniki na dziatanie
zaréwno wojsk wiasnych, jak i przeciwnika.

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczegllne dla rozwigzania przez dowodztwo
problemu zsynchronizowania trzech elementow: sit, przestrzeni i czasu, to znaczy
zidentyfikowania rozwigzan pozwalajacych posiadac wystarczajace sity
w odpowiednim miejscu (przestrzen) i we whasciwym czasie.

Na podstawie wnioskow z analizy zadania i oceny czynnikéw wplywajacych na
wykonanie zadania opracowywane sg, na tym etapie pracy jeszcze niezbyt szczegGtowe,
»SzKice - plany dziatania”. Kazdy wariant dziatania jest bowiem niczym innym jak ogélnym
zarysem jednego z mozliwych sposobéw wykonania zadania, w ktérym okre$la sie kolejnos¢
i spos6b wykonania zadania, ugrupowanie bojowe oraz dokonuje wstepnego podziatu sit.
W badanej publikacji jako zasade przyjeto, iz ugrupowanie bojowe jest konsekwencjg
przyjetego sposobu dziatania, nie zas odwrotnie.

Zgodnie z ustaleniami przyjetymi w badanych publikacjach kazdy ze sporzadzonych

wariantow dziatania sktada sie ze szkicu i pisemnej notatki (legendy) wyjasniajgcej istote
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sposobu wykonania zadania oraz podajacej informacje, ktérych nie mozna przedstawic
graficznie (za pomocg znakéw taktycznych). Szkic powinien przedstawiac™:

« spos6b wykonania zadania, w tym miejsce skupienia gtéwnego wysitku,

e ugrupowanie bojowe,

* wstepny podziat sit,

* rozmieszczenie stanowisk(a) dowodzenia.

Po opracowaniu wariantéw dziatania celowe jest, zdaniem autoréw badanej publikaciji,
zorganizowanie odprawy koordynacyjnej, podczas ktérej z opracowanymi wariantami
dziatania zapoznawany jest dowoddca oraz kierownicy wszystkich komorek funkcjonalnych
stanowiska dowodzenia. Dowddca moze zaaprobowaé opracowane warianty dziatania,
zgtosi¢ swoje uwagi, spostrzezenia, poleci¢ je zmodyfikowacé lub nakaza¢ niektére z nich
odrzucic.

Jak wskazujg wyniki badan, celem rozwazenia wariantéw dziatania jest ustalenie
stabych i silnych stron poszczeg6lnych wariantbw wykonania zadania w konfrontacji
z prawdopodobnym sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika.

Droga prowadzacg do osiggniecia tak sformutowanego celu ma by¢ okreslenie zdarzen,
jakie moga mieé¢ miejsce podczas realizacji danego wariantu dziatania, od jego rozpoczecia az
do osiggniecia zamierzonego celu - tzn. wykonania zadania. Jako efektywna (ale w badanej
publikacji jedyng doktadnie scharakteryzowang) metode okreslenia tych zdarzeh wymienia sie
symulacje przysztych dziatan zgodnie z przyjetymi wariantami. Symulacja ta jest niczym
innym jak prébg identyfikacji przysztych wydarzerh zgodnie z formulg akcja - reakcja -
przeciwreakcja. Procedura tego rodzaju jest dokladnym odpowiednikiem dziatania
okreslanego w jezyku angielskim jako war game.

W zaleznosci od ilosci posiadanego czasu, za pomocg symulacji mozna ,rozegrac”
wszystkie warianty w catosci lub tylko ich wybrane, szczeg6lnie wazne fragmenty.
Rezultatami symulacji sa wnioski dotyczace ;

» zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni,

e zmian w ugrupowaniu wojsk wiasnych,

e potrzeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia, rozpoznania, zabezpieczenia logistycznego,
» prawdopodobnego dziatania przeciwnika,

» wplywu terenu na dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika.

Metody i tre$¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia Wojsk Ladowych, s. 54;
Opracowanie wariantéw dziatania, s. 28.
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e obszaréw o kluczowym znaczeniu,
» decydujacych wydarzen i czasu, itp.

Zgodnie z zapisami analizowanego opracowania, na podstawie uzyskanych wnioskéw
warianty dziatania moga zosta¢ przyjete, zmodyfikowane lub wrecz odrzucone jako nie
spetniajgce wymaganych kryteriéw (rys. 4.11). Ustalone i zanotowane wyniki symulacji
dostarczajg z kolei istotnych danych do kolejnego etapu pracy dowddztwa, jakim jest

poréwnanie wariantow dziatania.

Potencjalne sposoby dziatania przeciwnika

Mysl

przewodnia Rozwazany Mozliwosci
dowddcy, wariant wsparcia,
inne wytyczne dzialania zabezpieczenia
dowodcy
Odrzucenie Modyfikacja
wariantu wariantu

Pozostawienie wariantu
W niezmienionej postaci

Informacje do planu Identyfikacja
synchronizacji wad i zalet
Rys. 4.11. Istota rozwazenia wariantow dziatania
Zrodio: Opracowano na podstawie Metody i tresé pracy...

Do typowych technik symulacji przysztych dziatan zalicza sig’";
» technike etapdw,

» technike kierunkdow.

J Krecikij, J Wolejszo, Rozwazanie wariantow dziatania metodg symulacji. Warszawa, AON 1999, s. 19;
J. Wolejszo, Metody i tresé pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Cze$¢ IV. Rozwazenie wariantow
dziatania. Warszawa, AON 2001, s. 18,
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» technike obiektow.

Techniki te w swej istocie sg identyczne z podobnymi, stosowanymi w procesie
dowodzenia wojsk lagdowych USA™M, i z tego powodu nie zostaty w tym podrozdziale
doldadnie scharakteryzowane.

W badanych publikacjach podkreslono, ze szczegélnie w warunkach ograniczonego
czasu przeprowadzenie peinej symulacji kazdego wariantu dziatania bedzie niemozliwe.
Woéwczas ich rozwazenie prowadzone by¢ moze inng, mniej czasochtonna metoda, na
przyktad przez™™»,

e pordwnanie uogdlnionych potencjatow wojsk wasnych i przeciwnika,

» zidentyfikowanie i przedstawienie w sposob opisowy wad i zalet wariantéw w odniesieniu
do mysli przewodniej przetozonego i dowoddcy, zasad walki (sztuki wojennej) czy tez
innych kryteriow.

Jako cel ostatniej czynno$ci oceny sytuacji, poréwnania wariantow dziatania,
podawane jest wytonienie tego wariantu dziatania wojsk wiasnych, ktory bedzie
rekomendowany dowodcy. Realizowane w tym etapie dziatania polegajg na poréwnaniu ze
sobg przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantow.

Analizowane opracowania rekomendujg trzy metody poréwnania wariantéw dziatania™:
e metode wad i zalet,

* metode gtosowania,

* metode kryteridw.

Aby dokonaé oceny i poréwnania poszczeg6lnych wariantow metodg wad
i zalet, wykorzystuje sie tabele oceny wariantdbw dziatania, wypetnione trescig
w trakcie poprzedniej czynnosci - ich rozwazania.

Nietrudno dostrzec, iz metoda wad i zalet wydaje sie by¢ stosunkowo mato obiektywna.
Trudno jest bowiem okresli¢ niezbedng dla dokonania poréwnania warto$¢ poszczego6lnych
wad i zalet. Jednakze istota tej metody powoduje, iz zdaniem autoréw badanych publikacji
celowe jest uzycie jej kazdorazowo, jezeli czas na to pozwala, jako uzupetnienie innych

metod poréwnawczych.

* Por. podr. 3.3.
N Metody i tresé pracy zespotdwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia Wojsk Lgdowych, s. 62; Rozwazenie
wariantéw dziatania, s. 18.

M. Strzoda, Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Cze$¢ IV. Poréwnanie
wariantow dziatania. Warszawa, AON 2001, s. 14.
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Rekomendowana nastepnie metoda gloséw stanowi w praktyce glosowanie
poszczegblnych cztonkdw sztabu (zazwyczaj kierownikow komorek) za jednym z wariantow
- przy zatozeniu, ze kazdemu przystuguje jeden gtos (tab. 4.5). Metoda ta wydaje sie by¢

stosunkowo prosta i mozliwa do stosowania takze w warunkach ograniczonego czasu.

Tabela 4.5.
Tabela gtoséw (wariant)
Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3
Osoba | X
Osoba I1 X
Osoba LU X
Osoba 1V X
Osoba V X
SUMA 3 1 1
Zrodio: Opracowano na podstawie Metody i tres¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.

Czes¢ IV. Pordwnanie wariantow dziatania

W metodzie kryteriow przyjecie poszczegélnych kryteriow oraz ich wartoSciowanie
uzaleznione jest od wykonywanego zadania i okre$la je (na podstawie przeprowadzonej
analizy zadania) dowddca. Jedna z wersji tej metody polega na zatozeniu, iz suma wartosci
poszczegblnych kryteriow stanowi 100%. Kazdemu z przyjetych kryteribw dowddca
przyznaje okre$long warto$¢ wyrazong w procentach, ktora odzwierciedla znaczenie

kryterium dla osiggnieciu celu (por. tab. 4.6, kolumna pierwsza).

Tabela 4.6.
Tabela poréwnawcza wariantéw dziatania (wariant 1)
Kryterium / warto$¢
Wariant ,A” Wariant ,3” Wariant ,,C”
w %

K-1/25% 4/1 2/0,5 6/1,5

K- 11/50% 7/3,5 5/2,5 3/1,5

K-11/25% 2/0,5 4/1 4/1

SUMA/100% 13/5 11 /4 13 /4
Zrodto; Opracowano na podstawie Metody i tres¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk lagdowych.

Czes¢ IV. Poréwnanie wariantdw dziatania
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w takiej sytuacji wariantom przypisuje sie punkty w skali od 0 do 10 - gdzie 10
oznacza najwyzszg ocene wobec danego kryterium (tab. 4.6, kolumny 2-4). Catkowity
warto$¢ wariantu stanowi suma iloczynéw przyznanych mu punktéw i procentowego
znaczenia kryteriow - wyniki te sumowane sa w dolnym wierszu tabeli.

Tabela 4.7 przedstawia kolejng zaprezentowang w badanej publikacji wersje tej metody,
w ktdérej znaczenie poszczegllnych Kkryteribw okreSlono stosujgc wartosci liczbowe
w przedziale od 1 do 5 (gdzie 5 oznacza kryterium najwazniejsze). Wariantom przypisano
w tej metodzie wartosci w przedziale 1-3, gdzie 3 jest oceng najwyzszg w odniesieniu do

danego kryterium.

Tabela 4.7.
Tabela poréwnawcza wariantéw dziatania (wariant 2)
) Znaczenie Wariant Wariant Wariant
Kryterium
Kryterium LA B”
Prostota 2 2/4 1/2 3/6
Zaskoczenie 3 1/3 3/9 216
Straty 5 1/5 2/10 3/15
Zabezpieczenie
4 1/4 3/12 2/8
logistyczne
Dowodzenie 1 1/1 2/2 1/1
Suma/ Suma po
uwzglednieniu 6/17 11/35 11 /36

kryterium

Zrodto: Opracowano na podstawie Metody i tres¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.
Czes¢ IV. Poréwnanie wariantdéw dziatania

W badanych publikacjach podkres$la sie, ze wyniki jakiejkolwiek metody poréwnawczej
nie sg jednoznaczne z podjeciem decyzji przez dowoddce. Traktowane by¢ powinny jako
narzedzia pomocne w wyborze wariantu rekomendowanego dowddcy oraz jako argumenty

podczas prezentowania przyjetych rozwigzan.
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4.5.2.2. Decyzja i zamiar dowodcy

Drugim etapem fazy planowania w analizowanym procesie dowodzenia jest dokonanie
przez dowodce wyboru jednego z przedstawionych mu przez sztab wariantow dziatania
i ogtoszenie tego wyboru jako swojej decyzji. Na bazie tej decyzji dowddca powinien okresli¢
swoj zamiar dziatania, ktory z kolei musi zawiera¢ jego mys| przewodnig™".

Podjecie decyzji przez dowddce obejmuje zatem dwa elementy; po pierwsze, wybér
wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab, zmodyfikowanego przez
dowddce lub jego wiasnego wariantu, po drugie za$ wyrazenie koncepcji przeprowadzenia
przysztego dziatania - czyli przedstawienie zamiaru dziatania.

Zamiar ten dowddca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy decyzyjnej
(por. rys. 4.9), udzielajgc w razie potrzeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
Podczas przedstawiania zamiaru powinien by¢é on notowany przez wyznaczong o0sobe,
sprawdzany przez dowddce, i w etapie czwartym fazy planowania (sporzadzenie rozkazu)
stanowi¢ podstawe do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu operacyjnego (bojowego) -
zamiaru dziatania.

Whioski z analizy badanych publikacji pozwalajg stwierdzi¢, ze struktura zamiaru nie
jest Scisle sformalizowana. Przyjeto jednak, iz powinien on zawiera¢ nastepujace informacje;
* mysl przewodnig dowodcy,

e sposdéb wykonania zadania (w razie potrzeby podzielony na fazy /etapy/),
w tym miejsce (sposéb) skupienia gtéwnego wysitku (punkt ciezkosci, rejony kluczowe),
e podziat sit,
» priorytety wykorzystania sit i Srodkoéw wsparcia i zabezpieczenia dziatan.
Mozliwy uktad odprawy decyzyjnej, w ktdrej trakcie majg miejsce wymienione

powyzej przedsiewziecia, przestawiono w tabeli 4.8.

4.5.2.3. Opracowanie planu dziatania

Przedostatnim, trzecim etapem fazy planowania jest sporzadzenie planu dziatania.
Stanowi on podstawe do przygotowania rozkazu operacyjnego (bojowego) i uzupetniajgcych
go aneksow. Plan dziatania jest przedstawionym w formie graficznej zamiarem dowddcy,
totez powinien zawiera¢ wszystkie informacje wymienione przez dowddce w trakcie
ogtaszania zamiaru dziatania. W praktyce jest to wybrany (i ewentualnie zmodyfikowany)

przez dowddce wariant dziatania, uzupetniony o informacje zawarte w zamiarze.

%2 Metody i tres¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 71.
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Referent /
odpowiedzialny
Szef sztabu

Kierownicy
zespotow
funkcjonalnych
stanowiska
dowodzenia
(opcjonalnie)
Kierownik komorki
rozpoznania

Kierownik komarki
rozpoznania
Kierownik komorki
planowania
Szefsztabu

Dowddca

Dowddca

Zrodto: Opracowano na podstawie Metody i tres¢ pracy...

Tabela 4.8.

Przyktadowy uklad odprawy decyzyjnej

Problem gtéwny

Wprowadzenie

Kjrotka charakterystyka
S3d;uacji w poszczegblnych
obszarach
odpowiedzialnoSci

Przedstawienie wptywu
terenu na dziatania wojsk

Prawdopodobne sposoby
dziatania przeciwnika
Warianty dziatania wojsk
wiasnych

Wskazanie wariantu
rekomendowanego

Pytania do uczestnikow
odprawy
Podjecie decyzji

V V V V V

\Y

Problemy szczeg6towe

przypomnienie zadania wiasnego
i mysli przewodniej dowddcy,
przedstawienie porzadku odprawy
potozenie wojsk wiasnych,
potozenie sit wsparcia,

sytuacja logistyczna,

itp.

wplyw terenu na dziatania wojsk
wiasnych,

wptyw terenu na dziatania sit
przeciwnika

przedstawienie wariantu
rekomendowanego przez sztab,
wskazanie przyczyn rekomendacji

wybor wariantu dziatania,
ogtoszenie zamiaru dziatania,
dodatkowe wytyczne do dalszej pracy

Wyniki badan wskazuja, iz plan dziatania zawiera zazwyczaj™,

» grupe informacji dyrektywnych (narzuconych przez przetozonego), np.;

> linie rozgraniczenia,

\Y

\%

inne linie koordynacyjne,

obiekty do opanowania,

A inne elementy dowodzenia i koordynacji, np. rejony zastrzezone;

e grupe niezbednych informacji sytuacyjnych, np. potrzebne informacje dotyczace wojsk

w stycznosci;

» informacje decyzyjne, wynikajgce z decyzji dowodcy:

Z. Klawitter, N. Prusinski, Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Czes¢ IV.
Opracowanie planu dziatania i rozkazu operacyjnego. Warszawa, AON 2001, s. 11-12.
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> kto (jakie sity),

> co (jaki rodzaj dziatan),

> gdzie (miejsce w ugrupowaniu i w przestrzeni),

> kiedy (terminy np. osiggniecia gotowosci, przekroczenia linii koordynacyjnych,

opanowania obiektow i inne o znaczeniu zasadniczym dla wykonania zadania).

4.S5.2.4. Opracowanie rozkazu operacyjnego (bojowego)

Opracowanie rozkazu stanowi czwarty etap fazy planowania. Jego zrealizowanie
pozwala na przejscie do trzeciej fazy cyklu procesu dowodzenia - stawiania zadan. Rozkaz
opracowywany jest w formie dokumentu pisemnego uzupetnionego graficznymi i pisemnymi
aneksami. Na nizszych szczeblach dowodzenia (brygada, batalion) dopuszczalne jest
zamieszczenie czesci pisemnej rozkazu bezposrednio na folii (kalce). Dokument przyjmuje
wowczas forme rozkazu na oleacie.

Odpowiedzialna za opracowanie rozkazu operacyjnego (bojowego) jest sekcja
planowania, a personalnie - szef tego zespotu funkcjonalnego (zazwyczaj szef G/S3 lub szef
sztabu). W opracowaniu rozkazu wspétuczestnicza wszystkie komorki organizacyjno -
funkcjonalne dowddztwa. Witasciwie opracowany rozkaz powinien by¢ krotki i zrozumiaty.
Przetozony okresla w nim podwiadnemu, CO ma wykonaé, nie precyzujac JAK ma to
Zrobi¢™™,

Integralng czesScig rozkazu sg aneksy sporzadzane jako jego uzupetnienie. Celem
sporzadzania anekséw jest zmniejszenie objetosci zasadniczego dokumentu. Aneksy stuzg
przede wszystkim do poinformowania dowo6dcow  jednostek bojowych
0 przedsiewzieciach wsparcia i zabezpieczenia realizowanych na ich rzecz. Mogg takze
zawiera¢ wskazowki (wytyczne) dowoddcy brygady / dywizji dla dowddcow jednostek
wsparcia, specjalistycznych lub dowodcow innych rodzajow wojsk.

Aneks moze mie¢ uzupetnienia nazywane apendyksami. O ile aneksy sg oznaczone
kolejnymi wielkimi literami alfabetu (A, B, C. itd.), to apendyksy numerowane sg kolejnymi
cyframi arabskimi. Aneksy zalgcza sie do rozkazu w takiej kolejnosci, w jakiej w gtownej
czesci rozkazu wystepuje problematyka w nich poruszana.

Apendyksy sa uzupetnieniami aneksow. Wszystkie tresci, ktére nie znajduja swojego

miejsca w czesci zasadniczej rozkazu oraz w aneksach, a muszg by¢ przekazane podwitadnym,

Tamze, s. 14.
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zawierane sg w apendyksach. Apendyksy moga by¢ opracowane w roznej formie, a ich liczba

zalezy od wykonawcy danego aneksu.

4.5.3. Stawianie zadan

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych opracowaniach trzecig fazg cyklu procesu
dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy jest przekazanie wykonawcom zadan
wynikajacych z decyzji podjetej przez dowddce. Formalnie rozpoczyna sie ona po
zakonczeniu  opracowywania peilnego rozkazu wraz z niezbednymi aneksami
i apendyksami. Niekiedy jednak celowe jest zastosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych
(bojowych), co powoduje, ze faza ta rozpocznie sie praktycznie nieco wczesniej - po
sporzadzeniu planu dziatania i (najego podstawie) niezbednych wstepnych zarzadzen. Sposéb
postawienia zadan moze byé rbézny, jednak w badanym opracowaniu podkreslono, iz
najlepszym sposobem postawienia zadan jest osobiste ich przekazanie podwiadnym przez
dowodce™. Osobiste postawienie zadan podwtadnym przez przetozonego moze mieé miejsce
na SD przetozonego, podwiadnego lub w terenie (zazwyczaj na szczeblu batalionu
i nizszym)™,

Jezeli postawienie zadan osobiscie przez dowddce jest niemozliwe, rozkazy moga by¢
dostarczone przez oficerow tgcznikowych, kurieréw lub przy wykorzystaniu technicznych

srodkéw tgcznosci (w tym takze Srodkoéw automatycznej transmisji danych).

4.5.4. Kontrola

Kontrola (rys. 4.12) stanowi ostatnig, czwartg faze analizowanego cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Wedtug autoréw badanych publikacji zapewnia ona ciagtos¢ tego
procesu, gdyz jej rezultaty stanowig podstawe do uaktualniania posiadanych danych
0 sytuacji, czyli ustalania potozenia. Jako cel kontroli - fazy procesu dowodzenia - okreslono
sprawdzenie efektow (skutkéw) dotychczasowego planowania i postawienia zadahn oraz
sposobu ich wprowadzania w zycie™. Za realizacje kontroli odpowiedzialny jest dowddca

kazdego szczebla dowodzenia.

Metody i tre$¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 88.

Wyjatkowo na szczeblu brygady.
67 Metody i tres¢ pracy zespotowfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych, s. 91.
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w badanych publikacjach wyszczegodlniono nastepujace srodki realizacji fazy kontroli™?,

 ustanowienie elementéw dowodzenia i koordynacji dziatan (EDKD),

e organizacje synchronizacji dziatan,

* monitorowanie sytuaciji,

» podejmowanie dziatan majacych zmniejszy¢ rdznice pomiedzy stanem zaplanowanym
a rzeczywistym.

Utatwieniem dla skutecznego sprawowania kontroli jest jednoznaczny, wyrazny podziat
odpowiedzialnosci pomiedzy okreslonym szczeblem dowodzenia i podlegtymi mu
dowaddcami.

Whioski z analizy badanych publikacji pozwalajg na stwierdzenie, iz za szczegdlnie
wazne dla prawidtowego przebiegu fazy kontroli uwaza sie monitorowanie sytuacji,
obejmujace catoksztalt przedsiewzie¢ zapewniajacych mozliwo$s¢ poréwnania stanu

zaplanowanego {jak miato by¢) ze stanem rzeczywistym (jak Jest). Do zasadniczych

Tamze, s. 92; N. Prusiniski, Metody i tre$¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych. Czes¢ IV. Kontrola, Warszawa, AON 2001, s. 10.
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sposobow uzyskiwania informacji niezbednych do sprawnego i cigglego monitorowania

sytuacji zaliczono:

» zbieranie meldunkdédw od podwiadnych,

e wizyty dowddcy w podlegtych mu wojskach,

« wysylanie grup (zespotdéw) kontrolnych,

« prowadzenie kontroli po linii funkcjonalnej przez specjalistéw rodzajéw wojsk.
Monitorowana sytuacja stanowi podstawe do stwierdzenia, czy réznice te wymagajg

podjecia dodatkowych dziatan. Jezeli dodatkowe czynnosci nie sg niezbedne, dowddca i sztab

kontynuujg swoje standardowe dziatania - to znaczy realizujg wczesniej ustalony plan.

Jezeli zmiany sg konieczne, dowddca, wspomagany przez swdj sztab, ustala, jakie czynnosci

(decyzje) nalezy podjaé. Po ich identyfikacji przekazywane sg podwiadnym za pomocg

zarzadzen operacyjnych (bojowych) .

Szczeg6towa analiza publikacji dotyczacych procesu dowodzenia, a nie majgcych
charakteru instrukcji lub regulaminu doprowadzita do sformutowania nastepujacych
wnioskow;

» badany proces wykazuje duze podobienstwo do rozwigzan stosowanych w wojskach
ladowych sit zbrojnych Niemiec,

» stosowane w nim rozwiazania dotyczgce wariantowania, istoty podejmowania decyzji oraz
stylu dowodzenia przez cele uwzgledniajg zasadnicze ustalenia sojusznicze,

e zastosowano poprawng terminologie fachowa, z pewnymi drobnymi uchybieniami
zwigzanymi szczegoOlnie z bardzo szerokga interpretacjg takich termindw, jak: operacja,
operacyjny,

« dostrzegana jest zgodno$¢, w kwestiach zasadniczych, badanego procesu dowodzenia
ze zidentyfikowanymi w rozdziale 1 przedsiewzieciami procesu decyzyjnego w ujeciu
teorii organizacji i zarzadzania.

Jednoczes$nie jednak okre$lono szereg stabych stron, do ktorych zaliczy¢ mozna;

e niejasne i pozbawione glebszego umotywowania wprowadzenie jako pierwszej fazy -
ustalania potozenia, co, jak wskazujg wyniki analiz, jest konsekwencja przyjecia rozwigzan

niemieckich w tym zakresie jako swego rodzaju wzorca.

Tamze, s. 13.
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* brak wyraznego rozdzielenia istoty sprecyzowanego zadania wiasnego oraz mysli
przewodniej dowddcy, co, jak wykazaly badania empiryczne (obserwacja c¢wiczen),
prowadzi czesto do ich utozsamiania i braku zrozumienia celowosci ich stosowania,

* brak szczeg6towego opisem jakiejkolwiek innej metody, ktdrg mozna by wykorzystac
w ramach rozwazania wariantow dziatania,

* pominiecie problematyki treningu przysztych dziatan.

Konstatujgc, sposréd badanych polskich rozwigzan w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia, propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo szeregu
stabych  punktéw, najbardziej odpowiada okreslonym poprzednio wymaganiom.
W pordwnaniu do ustalerh zawartych w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk ladowych czy
Regulaminie pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP zbadany proces w szerokim
zakresie uwzglednia gtéwne ustalenia sojusznicze. W odniesieniu do Opracowania metodyki
procesu planowania operacyjnego rozwigzanie akademickie jest znacznie bardziej spdjne
merytorycznie oraz poprawne terminologicznie. W konsekwencji przewagi zalet nad
istniejagcymi oczywiscie wadami, tak skonstruowany proces dowodzenia stanowit dla autora

baze do dalszych dociekan i rozwazan.

Podsumowujac wyniki badan polskich dokumentéw poruszajagcych problem procesu
dowodzenia, nalezy stwierdzi¢, iz (TIli) w najmniejszym stopniu zidentyfikowane
i wyartykutowane w rozdziatach 1. i 2. wymagania spetniajg: Regulamin dziatan
taktycznych wojsk ladowych, Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP
oraz Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego. Znacznie bardziej
wartos$ciowy materiat w aspekcie wspomnianych powyzej wymagan stanowa natomiast:
Regulamin dziatlan wojsk ladowych oraz rozwigzanie zaproponowane w publikacjach
Akademii Obrony Narodowej.

Niska ocena pierwszych z analizowanych opracowan wynikta z nastepujgcych
przyczyn:

* w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk ladowych:
> decyzja, a konkretnie podjecie decyzji, traktowana byta jako blizej nie sprecyzowany
moment w trakcie planowania lub jako pewien zbidr informacji, ktory nalezato

przestawi¢ przetozonemu do akceptacji, przy czym samo rozumienie wypracowania
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(podjecia) decyzji nie byto tozsame w cze$ci pierwszej i drugiej regulaminu, a nawet
w ramach jednej czesci,

okre$lenie zamiaru (czyli realne podjecie decyzji) nie byto, w Swietle ustalen
regulaminowych, poprzedzone metodyczng identyfikacjg i oceng mozliwych sposobow
wykonania zadania (wariantéw dziatania),

nieproporcjonalnie mato uwagi poswiecono realizacji funkcji kontroli w dowodzeniu,
rozumienie termindéw ,,decyzja” oraz ,,podjecie decyzji” zdecydowanie odbiegato od ich
interpretacji w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania,

przedsiewziecia realizowane w trakcie przygotowania dziatan roznity sie zdecydowanie
od czynnosci sktadajacych sie na proces decyzyjny, szczegllnie w zakresie identyfikacji
i selekcji wariantow, budowy modeli i przewidywania skutkéw, poréwnania

i uszeregowania wariantow oraz wyboru najlepszego sposobu rozwigzania problemu;

w Regulaminie pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP byty to;

>

>

niezgodnosci w  zakresie rozumienia istoty zarzadzenia przygotowawczego,
a konkretnie jego umiejscowienia w procesie dowodzenia,

niespojnosci dotyczace wynikow analizy zadania, ws$rod ktérych oczekiwano
identyfikacji sposobu dziatania (wykonania zadania) jako jednego z rezultatow
wspomnianej analizy,

niespojnos¢ w zakresie korelacji pomiedzy zarzgdzeniem przygotowawczym oraz
wstepnym zarzgdzeniem bojowym,

bardzo swobodne uzywanie terminéw ,,wypracowanie decyzji” czy ,,podjecie zamiaru”,
potaczone z brakiem jednoznacznego zdefiniowania, czym jest podjecie decyzji oraz
jego umiejscowienia w procesie dowodzenia,

roznice w szczegotowym rozumieniu przedsiewzie¢ wchodzacych w sktad planowania,
co zwazywszy na fakt, iz Regulamin pracy organow dowodzenia miat uszczeg6tawiac
ustalenia Regulaminu dziatan taktycznych wilasnie w zakresie dowodzenia, miato
szczegoblnie negatywne skutki,

rébwnie pobiezne jak w Regulaminie dziatan taktycznych potraktowanie
sprawowania dowodzenia w dynamice dziatah, co zaowocowato poswieceniem mu
niewspotmiernie matej uwagi w pordéwnaniu do przygotowania dziatan, mimo

zadeklarowanego wysokiego stopnia trudnosci tej postaci dowodzenia;
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» w Opracowaniu metodyki procesu planowania operacyjnego negatywnie skutkowato;

> przyjecie procesu planowania dziatann potgczonych, bedacego jedynie fragmentem
procesu dowodzenia, jako odpowiednika catoSci procesu dowodzenia, przy
jednoczesnym zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w dowodzeniu,

> wykazywanie w procesie planistycznym odpraw, ktére w rzeczywistosci OPP nie majg
miejsca ani sensownego celu (odprawy zatwierdzajgce),

> bledne interpretowanie wynikéw poszczeg6lnych etapéw planistycznych (szczegdlnie
pierwszego i drugiego, to znaczy uznanie doraznego planu dziatania jako rezultatu
| etapu oraz zadania dla podwtadnych jako wyniku Il etapu, czyli analizy zadania),

> nieporozumienie w interpretacji sprecyzowanego zadania wikasnego, w ktérym autorzy
publikacji dostrzegali sposéb wykonania zadania,

> pomieszanie znaczenia zadania przetozonego i zadania wiasnego oraz rezultatow ich
analizy,

> niezrozumienie istoty réznicy pomiedzy zadaniami czastkowymi sprecyzowanymi przez
przetozonego oraz wynikajagcymi z analizy zadania,

> nieporozumienie w zakresie wymagan stawianych wariantom dziatania,

> bledne zinterpretowanie istoty akceptowania zamiaru dziatania i planu dziatania
zawartej w GOP i w konsekwencji bledne przeniesienie takiej procedury na grunt
najnizszych szczebli taktycznych wojsk ladowych SZ RP,

> wynikajgce z powyzszego zaprzeczenie idei dowodzenia przez cele,

> nieuporzadkowane i zamienne uzywanie okresle ,plan operacji” {OPLAN) i ,rozkaz
operacyjny” {OPORD), w konsekwencji czego w etapie czwartym procesu sporzgdzany
byt plan, nastepnie koordynowano prace nad rozkazem, po czym ponownie wydawano
plan,

> btedne zinterpretowanie wzajemnej relacji planu dziatania i rozkazu, prowadzace do
pomytek w obszarze anekséw do tych dwoch dokumentow,

> zlekcewazenie ustalen sojuszniczych rzeczywiscie dotyczacych dowodzenia

w wojskach lgdowych, a zawartych vaATP-3.2 oraz AJP-3.2.1.

Pozytywne wyniki badan ustalen Regulaminu dziatan wojsk ladowych w zakresie
procesu dowodzenia, niezaleznie od wymienionych w podrozdziale 4.3 uchybien,
spowodowane zostaty nastepujacymi czynnikami;

e wsrdd polskich narodowych dokumentéw normatywnych regulamin ten jest najblizszy

ustaleniom zawartym w J1r'P-5.2,
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» wspomniana publikacja jest pierwszym polskim dokumentem normatywnym, w ktérym
rozumienie ,,decyzji” i ,podjecia decyzji” jest tozsame z podejsciem do tego problemu
przedstawionym w dokumentach normatywnych NATO,

» w analizowanym regulaminie w sposob jednoznaczny okre$lono, iz dowodzenie przez
okreslenie celu dziatania powinno by¢ zasadniczym stylem dowodzenia,

e przyjeto, dla faz procesu dowodzenia, nazewnictwo bazujagce na okreS$leniach funkcji
Kierowania,

» zaakcentowano kontrole jako nieodtgczng cze$¢ procesu dowodzenia,

» uwzgledniono w procesie dowodzenia problematyke identyfikacji, opracowania i selekcji
wariantéw, przewidywania skutkdw i szeregowania wariantéw, czyli kompleksu
przedsiewzie¢ zwigzanych z pracg nad wariantami wykonania zadania.

Przedstawione w rozdziale 4. rozwigzania z zakresu procesu dowodzenia
zaproponowane w publikacjach AON zastugujag na stosunkowo wysoka ocene, ktdra
uwarunkowana jest;

» zastosowaniem w zaproponowanym procesie dowodzenia rozwigzan dotyczacych
wariantowania oraz istoty podejmowania decyzji, uwzgledniajacych zasadnicze ustalenia
sojusznicze,

» zastosowaniem poprawnej terminologii fachowej, pomimo pewnych istniejgcych uchybien,

e zgodnoscig z przedsiewzieciami procesu decyzyjnego W ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania.

Konstatujgc, spos$réd badanych polskich rozwigzann w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia, propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo szeregu
stabych punktow przedstawionych w podrozdziale 4.5, najbardziej zblizona jest do wymagan
wynikajacych z okreslonych poprzednio uwarunkowan. W poréwnaniu do ustalen zawartych
w innych publikacjach, proponowany proces w wiekszym zakresie uwzglednia gtdéwne
ustalenia sojusznicze, jest logiczny i spojny merytorycznie oraz postuguje sie dosy¢ poprawng
terminologia. Z tego wilasnie powodu tak skonstruowany proces dowodzenia stanowit

podstawe dalszych badan, ktorych wyniki zostaty zaprezentowane w rozdziale 5.

r.

v, [~
mt
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Rozdziat 5
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KONCEPCJA PROCESU DOWODZENIA

( Niniejszy rozdziat stanowi rezultat uogdlnien i podsumowania wynikéw badan
prowadzonych przez autora pracy. Jego celem jest zaprezentowanie potencjalnego, opartego
na wynikach badan naukowych zestawienia czynnosci realizowanych w ramach cyklu
decyzyjnego procesu dowodzenia, spetniajacego okre$lone w rozdziatach 1. i 2. warunki
i wymagania.

Aby osiggna¢ ten cel, rozdziat zostat skonstruowany w nastepujacy sposob:
(~w podrozdziale 5.1 przedstawiono opracowang przez autora koncepcje procesu
dowodzenia,
A podrozdziale 5.2 przedstawiono powigzania opracowanego procesu z ustaleniami teorii
organizacji i zarzadzania,
ANw  podrozdziale 5.3 w syntetyczny spos6b dowiedziono jej zgodnosci z zaleceniami

'Aj ustaleniami Sojuszu Poinocnoatlantyckiego w zakresie procesu dowodzenia.

~ptX- Ljj
5.1. Proponowany przebieg procesu dowodzenia M T

Jak podkreslono we wstepie, juz w poczatkowej fazie prowadzonych badan autor
rozprawy doszedt do wniosku, iz podstawg do opracowania potencjalnego, docelowego
modelu procesu dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk lgdowych powinny byé¢:
 ustalenia sojusznicze precyzujace okre$lone zagadnienia w badanym obszarze,
 ustalenia teorii organizacji i zarzadzania w zakresie procesu kierowania,

» uogo6lnione wyniki przeprowadzonych badan dotyczacych wybranych zagadnien przebiegu
procesu dowodzenia,

» opracowany w Katedrze Dowodzenia i tacznosci przebieg cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia, jako najlepiej spetniajacy zdefiniowane uprzednio wymagania, co
dowiedzione zostato w rozdziale 4. . -

Biorac pod uwage zidentyfikowane zatozenia i wymagania, autor przyjat, iz docelowy
proces dowodzenia w wojskach lagdowych na szczeblach taktycznych powinien obejmowaé
trzy nastepujace po sobie i wzajemnie sie przenikajac fazy, ktérych nazwy majg swoje zrodto

w cyklicznych funkcjach kierowania w ujeciu Bajcury, to znaczy (rys. 5.1):
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Nowe zadanie
lub
Zmiana sytuaciji

Rys. 5.1. Podziat procesu dowodzenia na fazy
Zrédio: Opracowanie Wiasne

e planowaniu,

» stawianiu zadan,

» kontroli.

W poréwnaniu do dotychczasowych ustalenn zdecydowano o rezygnacji z ustalania
potozenia jako czwartej (a wiasciwie pierwszej), rownorzednej do innych, fazy cyklu
decyzyjnego. Takie podejscie do problemu zdeterminowane zostato nastepujgcymi
czynnikami:

e obserwacja ¢wiczen dowddczo - sztabowych dowiodba, iz ustalanie potozenia jako
odrebna faza sprowadzato sie w praktyce do zapoznania sie z zatozeniami i innymi
dokumentami ¢wiczenia, co moze mie¢ swoje uzasadnienie jako fragment procesu
przygotowania sie do udziatu w ¢wiczeniu, nie za$ w odniesieniu do cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia,

» dotychczasowe funkcjonowanie ustalania potozeniajako fazy cyklu decyzyjnego wynikato
w gtdwnej mierze z bezposredniej implementacji niemieckich rozwigzan w tym zakresie

(por. rozdz. 3.),
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» podobna faza nie wystepuje w rozwigzaniach innych panstw cztonkowskich NATO, jak
réwniez w ustaleniach sojuszniczych dotyczacych badanego zagadnienia,

 ustalanie potozenia nie znajduje w teorii organizacji i zarzadzania swego bezposredniego
odpowiednika jako faza lub etap procesu kierowania.

Doktadna analiza réznych rozwigzan w obszarze procesu dowodzenia pozwolita na
konstatacje, iz czynno$ci i przedsiewziecia wykonywane dotychczas w ramach (umownej)
fazy ustalania potozenia sg w rzeczywistosci nieodtacznym elementem realizacji fazy
kontroli, co zostato zobrazowane w zataczniku 17. W takiej sytuacji dalsze traktowanie
ustalania potozenia jako odrebnej fazy wydaje sie by¢ nieuzasadnione

Takie podejscie do poruszonego problemu potwierdzaja réwniez wyniki prowadzonych

badan empirycznych (rys. 5.2).

ts: _27.8%

68,4%

- Tak, powinno pozostac jedng z faz procesu dowodzenia
- Nie, nie powinno stanowi¢ oddzielnej fazy
- Nie mam zdania

- Inna odpowiedz

Rys. 5.2. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dotyczace traktowania ustalania pcAozenig jako oddzielnej

) fazy procesu dowodzenia
Zrédto: Opracowanie wiasne

W  kolejnych  podrozdziatach  zostata przedstawiona bardziej szczeg6towa
charakterystyka trzech zaproponowanych uprzednio faz procesu dowodzenia, zobrazowanych
na rys. 5.3. Ze wzgledu na fakt, iz stanowiacy baze do rozwazan, a opracowany przez
pracownikéw Katedry Dowodzenia i tacznosci cykl decyzyjny procesu dowodzenia

przyblizony zostat w rozdziale czwartym, autor zdecydowat sie na szczegdtowe
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scharakteryzowanie tylko tych fragmentéw proponowanego procesu, ktére nie sg catkowicie
tozsame z dotychczasowymi rozwigzaniami i stanowig rzeczywiste novum w badanym

obszarze problemowym.

5.1.1. Planowanie

Wyniki prowadzonych badah upowazniajg do stwierdzenia, iz celem planowania jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak wykonaé postawione zadanie, czyli okreslenie
najlepszego w danej sytuacji sposobu wykonania zadania oraz przedstawienie tegoz sposobu
we wiasciwych dokumentach dowodzenia. Aby osiggna¢ ten cel, w ramach planowania
nalezy:

o przeanalizowa¢ otrzymane zadanie i dokona¢ oceny catego kompleksu czynnikow
wptywajacych najego wykonanie,

» zidentyfikowac¢ potencjalne warianty wykonania zadania,

» dokonaé oceny wytworzonych wariantow,

» podja¢ decyzje oraz sformutowac zamiar dziatania,

» przygotowac pian dziatania oraz rozkaz bojowy, ktéry bedzie stanowit podstawe do
dziatalnosci planistycznej podwitadnych i pracy biezacej wiasnego szczebla dowodzenia.

W celu zrealizowania wymienionych przedsiewzie¢ faza planowania podzielona by¢
moze na cztery znane juz etapy, to znaczy na (rys. 5.4);

e ocene sytuacji,

* podjecie decyzji,

e sporzadzenie (zakonczenie sporzadzania) planu dziatania,
e sporzadzenie rozkazu bojowego.

Jeden sposréd wymienionych powyzej etapéw planowania - nazywany dotad
sporzadzeniem planu dziatania - okazat sie by¢ w trakcie badan przedmiotem kontrowersji.
Wynikaty one z pojawiajacych sie twierdzen, iz sporzadzenie planu dziania nie powinno by¢
traktowane jako oddzielny etap fazy planowania. Zasadniczym argumentem przemawiajgcym
za taka tezg byto stwierdzenie, iz powstawanie planu jest nieodtgcznym fragmentem procesu
sporzadzania rozkazu bojowego. Jednakze doktadna analiza literatury przedmiotu oraz wyniki
badan empirycznych (rys. 5.5) dowodza, iz wiasnie plan dziatania wskazujacy, jak wykonac
zadanie, stanowi zasadniczg podstawe informacyjng niezbedna do przygotowania gtéwnych

fragmentow rozkazu (przede wszystkim punktu 3. - REALIZACJA). Tym samym jak
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najbardziej zasadne wydaje sie pozostawienie wspomnianego przedsiewziecia jako etapu fazy

planowania.
1,5% 1,5%
0
LLI -Tak, opracowanie planu dziatania powinno stanowi¢ odrebny etap planowania
B - Nie, poniewaz crmosci okreslane jako sporzadzenie planu dziatania w praktyce
sg integralng czescig procesu sporzadzania rozkazu
M -Nie mam zdania
O -Inna odpowiedz
Rys. 5.5. Rozkiad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace opracowania planu dziatania jako oddzielnego
etapu fazy planowania
Zrodto; Opracowanie wiasne

5.1.1.1. Ocena sytuacji
Celem gtéwnym oceny sytuacji jest stworzeni*w” warunkéw do podjecia
decyzji. Cel ten powinien by¢ osiggniety przez realizacje nastepujacych przedsiewziec:
e zrozumienie zadania otrzymanego od przetozonego oraz jego zamiaru,
» wieloptaszczyznowg ocene czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania,
e opracowanie, rozwazenie i porownanie wariantéw dziatania wojsk wiasnych.
Bioragc pod uwage rezultaty prowadzonych badan, etap oceny sytuacji moze byé
podzielony na kilka czynnosci, to znaczy na (rys. 5.6);
e analize zadania,
» ocene czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenie wariantow dziatania
wojsk wiasnych,
* rozwazenie wariantow dziatania,

» poroéwnanie wariantéw dziatania.
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w trakcie prowadzonych badan okazato sig, iz znaczna czes$¢ respondentéw nie uwaza,
ze rozwazenie i poréwnanie wariantéw dziatania powinny stanowi¢ oddzielne czynnosci
w ramach etapu oceny sytuacji (rys 5.7). Taki rozktad pogladow ankietowanych oraz wyniki
obserwacji ¢wiczen pozwolity na konstatacje, iz praca nad wariantami dziatania powinna by¢
traktowana dwojako, w zaleznoSci od czasu posiadanego na realizacje cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia:

e w przypadku posiadania wystarczajacej ilosci czasu celowe wydaje sie metodyczne

przeprowadzenie rozwazenia, a nastepnie poréwnania wariantow dziatania.
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* w sytuacji braku wystarczajacej iloSci czasu wiasciwym rozwigzaniem moze by¢
potraktowanie wymienionych przedsiewzie¢ tgcznie i przyjecie dla nich nazwy ,,0cena

wariantéw dziatania” (por. rys. 5.6).

Drugie z wymienionych rozwigzan zostato przedstawione szczeg6towo w podrozdziale
5.1.1.1.5.

0,0% 2,5%

45,6% 51,9%

H - Tak, powinny stanowi¢ dwie odrebne czynnosci

H - Nie, powinny by¢ traktowane facznie, jako cato$¢ pracy nad stworzonymi
wariantami

n - Nie mam zdania

O/ - Inna odpowiedz

Rys. 5.7. Rozk#tad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace oddzielnego traktowania czynnos$ci rozwazenia

i porébwnania wariantow dziatania wojsk wiasnych
Zrodio: Opracowanie wiasne

5.1.1.1.1. Analiza zadania - 7 it -Jo-Cmw *

Celem analizy zadania, jako pierwszej czynnosci oceny sytuacji (a wiec i planowania)
jest jednoznaczne okreslenie, co i w jakim celu nalezy wykona¢, aby zrealizowa¢ otrzymane
zadanie. Cel ten osiagga sie przez dogtebne zrozumienie otrzymanego zadania. Wyniki badan
wskazujg, iz celowe jest wykorzystanie w tym celu sugerowanego przez dokumenty
sojusznicze uktadu pytan, zmierzajgcego do rozwigzania nastepujacych probleméw:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego oraz jaka jest rola wiasnego szczebla
dowodzenia w realizacji jego planéw ?
2. Czego wymaga przetozony lub co musi by¢ wykonane, aby zrealizowac jego zamiar?

3. Czy ijesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?
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4, Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego? Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo
zadanie?

Sposrdd zasadniczych, typowych wnioskéw wynikajacych z analizy zadania, to znaczy:

e sprecyzowanego zadania wiasnego,

» mysli przewodniej dowddcy,

» kryteriow poréwnania (oceny) wariantéw dziatania,

» wytycznych do pracy dowddztwa wyniktych z wstepnej kalkulacji czasu,

» niezbednych potrzeb informacyjnych dowédcy,

» zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk”?,

pierwsze dwa wydajg sie odgrywaé szczegdlng role w aspekcie sprawowania dowodzenia

przez cele. Sprecyzowane zadanie witasne oraz mysl przewodnia dowodcy stanowia bowiem

istotne podstawy takiego stylu dowodzenia. Rezygnacja z okreSlenia mysli przewodniej
dowddcy powoduje w konsekwencji likwidacje jednego z czterech (w rozumieniu
sojuszniczym) filar6w dowodzenia przez cele (por. rozdz. 2.). Algorytm pracy dowddcy

w trakcie analizy zadania zostat przedstawiony w zatgczniku 18.

Obserwacja ¢wiczen pozwolita na wyciggniecie wniosku, iz czesto powtarzanym

w toku analizy zadania bledem jest narzucanie éwiczacym dowddztwom liczby wariantow

dziatania, jakie powinny zosta¢ opracowane. Dokladna analiza literatury fachowej wskazuje

bowiem, iz tego rodzaju postepowanie w sposéb jednoznaczny ogranicza inicjatywe sztabu
jako organu wspomagajacego dowoOdce w poszukiwaniu najlepszego sposobu rozwiazania
problemu, czyli wykonania zadania. Teze takg potwierdzajg réwniez wyniki prowadzonych

badan empirycznych (rys. 5.8).

" Wwpadku zadan dla wojsk chodzi o czynnosci, ktdre nalezy podjac tak szybko, jak to jest mozliwe, nie za$
0 zadania bojowe zmierzajace do osiagniecia celu dziatan.
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1.3% 11,4% 35,4%

51,9%

O - Tak, dowddca powinien okresli¢ liczbe wariantdw

B - Nie, nie powinien narzucaé sztabowi liczby potencjalnych rozwigzali
gdyz w ten sposéb ogranicza inicjatywe sztabu

O - Nie mam zdania

n - Inna odpowiedz

Rys. 5.8. Rozktad “os6w ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczgce okreslania przez dowddce liczby wariantéw dziatania,

ktore powinny zosta¢ opracowane przez sztab
Zrodio: Opracowanie wiasne

Wariant kolejnosci, tresci i rezultatdbw przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie analizy
zadania zostat przedstawiony w tabeli 5.1, za$§ mozliwy uktad odprawy informacyjnej, na

ktorej przedstawiane sg wnioski z analizy zadania - w tabeli 5.2.

5.1.1.1.2. Ocena czynnikébw wplywajacych na wykonanie zadania i opracowanie
wariantéw dziatania wojsk wtasnych
Celem gtdwnym tej czynnoSci jest ustalenie kilku realnych sposobdéw wykonania
otrzymanego zadania, czyli wariantéw dziatania wojsk wtasnych.
Wyniki badan wskazujg, iz aby osiaggnaé¢ ten cel, nalezy dokona¢ oceny czterech
zasadniczych grup problemowych, to znaczy (rys. 5.9);
e przeciwnika,
* wojsk wiasnych,
e otoczenia (warunkéw terenowych, atmosferycznych, ludno$ci, kultury i religii
w obszarze przysztych dziatan),

* innych czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage w danej sytuacji.

232



Tabela 5.1.

Sugerowana kolejnosé i tres¢ rozpatrywanych problemoéw oraz rezultaty

Zasadnicze problemy
rozpatrywane w trakcie
analizy zadania

1. Zadanie i zamiar
przetozonego oraz rola
wiasnego szczebla
dowodzenia w realizacji
jego planu

2. Wymagania przetozonego
(otrzymane zadanie)

3. Ograniczenia swobody
dziatania

4. Ewentualne zmiany
w sytuacji

Podsumowanie

Zrédio:

Opracowanie wasne

analizy zadania

Problemy czastkowe
(szczegotowe) podlegajace

analizie

1. Zadanie szczebla
nadrzednego

2. Zamiar szczebla
nadrzednego.

3. Mysl przewodnia
przetozonych dwa szczeble
dowodzenia w gore.

4. Rola wilasnego szczebla
dowodzenia w planie
przetozonego.

1. Zadanie, jakie zostato
postawione przez
przetozonego.

2. Zadania czastkowe
sktadajace sie na catos¢
zadania.

1. Co ogranicza swobode
dziatania? Nakazy i zakazy
w zakresig;
a. czasu,
b. sit,
C. przestrzeni.

Charakter zmian w sytuacji

(jezeli nastapity).

1 Sytuacja sie nie zmienita.
Drobne zmiany w sytuacji.

2.
3. Znaczace zmiany w sytuacji.
4.

Zasadnicze zmiany w
S34;uacji.

Ad.
Ad.
Ad.

Ad.

S0k wd

Rezultaty analizy zadania

Zrozumienie zadania
gtdwnego, zadan
czastkowych przetozonego
i celu jego dziatania.
Zrozumienie zamiaru
przetozonego ze
szczeg6lnym
uwzglednieniem jego mysli
przewodniej.
Ustalenie swojego miejsca i
roli w planie przetozonego.
Zadania czastkowe
sprecyzowane (w rozkazie
przetozonego).
Zadania czgstkowe
wynikajace (z analizy
zadania).
Zadanie(a) czastkowe o
szczegOlnym znaczeniu dla
osiagniecia celu.
Zidentyfikowane
ograniczenia w postaci:
Nakazéw (co i do kiedy musi
zostac zrealizowane?).
ZakazOw (czego nie wolno
robic?).
Przeredagowanie zadan
czastkowych, jezeli potrzeba.
1 Zadanie potwierdzone.
2. To samo zadanie i plan.
3. Zadanie bez zmian, nowy
plan.
4. Mozliwe nowe zadanie
i nowy plan. Niezbedne
konsultacje
z przetozonym.
Sprecyzowane zadanie
wiasne.
Mysl przewodnia dowddcy.
Kalkulacja czasu.
Metoda pracy dowodztwa.
Kryteria oceny wariantow.
Niezbedne potrzeby
informacyjne dowddcy.
Inne dane.



Cel odprawy

Odpowiedzialny
Uczestnicy
Miejsce

Uwagi ogo6lne

Referent /
odpowiedzialny
Szef sztabu

Szef sztabu

Szef sztabu
Szef sztabu

Kierownik komorki
rozpoznania
Kierownik komorki
rozpoznania

Kierownik komorki
dowodzenia
Kierownik komorki
dowodzenia

Szef sztabu lub
kierownik zespotu

planowania

Szef sztabu lub Sprecyzowane zadanie wiasne

dowddca

Szef sztabu lub Mysl przewodnia dowddcy

dowddca

Szef sztabu lub Whioski z kalkulacji czasu

dowddca

Szef sztabu lub Kryteria oceny wariantow

dowddca

Szef sztabu lub Wytyczne do zarzadzenia

dowddca przygotowawczego

Szef sztabu lub Irme zadania dla poszczeg6lnych

dowddca komorek funkcjonalnych

Szef sztabu Zakonczenie odprawy
informacyjnej

Zrodho; Opracowanie Wasne
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Tabela 5.2.

A

Proponowany uktad odprawy informacyjnej

Przekazanie zasadniczym osobom fijnkcyjnym dowddztwa

rezultatéw analizy zadania

Szef sztabu

Kierownicy zespotéw funkcjonalnych SD
Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw
> odprawa dotyczy tylko tych informacji, ktore sg niezbedne do

dalszej pracy dowddztwa,

> czas trwania odprawy nie powinien przekracza¢ 30’
(w brygadzie) - 45” (w dywizji).
Przebieg odprawy

Problem gtéwny

Wprowadzenie

Zadanie przetozonego

Mysl przewodnia przetozonego

Zadanie wiasne

Wstepna ocena terenu

Wstepna ocena przeciwnika

Sytuacja sgsiadéw

Sytuacja wojsk wiasnych

(podlegtych sit)
Ograniczenia

Problemy szczeg6towe

> przedstawienie porzadku odprawy
informacyjnej.

> zadanie i cel dziatania przetozonego zgodnie z
punktem 2. jego rozkazu

> takjak w punkcie 3.a. rozkazu przetozonego

> takjak okreslit przetozony we whasciwym
podpunkcie punktu 3. swojego rozkazu

> przedstawienie wariantu rekomendowanego
przez sztab;

> wskazanie przyczyn rekomendacji.

aktualna sytuacja, dziatania i zadania sasiadéw

aktuatna sytuacja i dziatania poszczeg6lnych
podwiadnych

nakazy i zakazy z zakresie;

> czasu,

> przestrzeni,

> sit

zadanie(a) i cel jego wykonania

termin gotowosci do dziatania,

termin wydana rozkazu bojowego,
termin odprawy decyzyjnej,

termin opracowania wariantow dziatania,

VVVVYV

Zgodnie z potrzebami wynikajgcymi
z konkretnej sytuacji
Zgodnie z potrzebami wynikajacymi
z konkretnej sytuacji



Whnioski z analizy zadania

W ariant 1 W ariant 2 W ariant n

Sposo6b (mechanizm)
wykonania zadania
(jak pokonac
przeciwnika) w tym
gtéwny wysitek,

ugrupowanie bojowe
i ws”pny podziat sit,
rozmieszczenie SD
FORMA: szkic
uzupetniony
niezbedng czescig

opisowa
Rys. 5.9. Schemat oceny czynnikoéw wptywajacych na wykonanie zadania
i opracowanie wariantow dziatania wojsk wiasnych
Zrédio; Opracowanie wiasne

Kazdy ze sporzadzonych w konsekwencji oceny czynnikéw wariant dziatania powinien

w jednoznaczny sposéb okreslac (rys. 5.10):
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* sposob wykonania zadania, w tym miejsce skupienia gtdwnego wysitku,
e ugrupowanie bojowe,
* wstepny podziat sit, NN

* rozmieszczenie stanowisk(a) dowodzenia. w1C

Wyniki badan dowodza, iz niezaleznie od liczby przygotowanych wariantéw kazdy

z nich powinien spetniac piec Scisle okreslonych warunkow, to znaczyc;

1 Prowadzié do wykonania zadania stosownie do wytycznych dowddcy.

2. By¢ realny (wykonalny przy uzyciu posiadanych sif).

3. Reprezentowa¢ mozliwy do zaakceptowania poziom strat wiasnych, szczegOlnie
w ludziach.

4. ROzni¢ sie jednoznacznie od innych wariantow.

5. By¢ kompletny (odpowiada¢ na pytania; kto, co, gdzie, kiedy, jak i w jakim celu?).
Algorytm zasadniczych przedsiewzie¢ realizowanych w dowddztwie podczas oceny
czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenia wariantéw dziatania zobrazowano
w zatgczniku 19. y,-.I1<f, -5 ,.
5.1.1.1.3. Rozwazenie wariantow dziatania ' )
W Swietle wynikow badan cel rozwazenia wariantébw dziatania jest ztozony
i obejmuje: v . ,U) f
» sprawdzenie zgodnosci opracowanych wariantow z mys$lg przewodnig przetozonego
i dowodcy wiasnego szczebla dowodzenia,

» konfrontacje wariantow z potencjalnymi sposobami dziatania strony przeciwnej,

» weryfikacje wiasnych mozliwosci wsparcia i zabezpieczenia realizacji opracowanych
wariantow,

 identyfikacje stabych i silnych stron wiasnych wariantow dziatania.

Obserwacja ¢wiczen potwierdza, iz najbardziej efektywnym sposobem osiggniecia tych
celow jest metoda symulacji (rys. 5.11). Dokladna charakterystyka przedsiewzieé
wchodzacych w skiad symulacji wariantow jak réwniez rdzne jej techniki zostaty
wystarczajgco  doktadnie  scharakteryzowane w juz  istniejacych  publikacjach?,
w zwigzku z czym autor uznat za niecelowe szczeg6towe potraktowanie tego problemu

W mniejszej czesci pracy. »/

" J. Kalinowski, J. Krecikij, Taktyczna - operacyjne aspekty doboru kryteriéw oceny wariantéw realizacji zadan
bojowych na szczeblach taktycznych p.k. KRYTERUi, Warszawa. AON 2001, s. 167.
N J. 1Crecikij, J. Wolejszo, Rozwazanie wariantéw dziatania metoda symulacji. Warszawa, AON 1999,

LW
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Przygotowanie symulacji

Zestawienie sit
i Srodkow

Zestawienie zasadniczych

Przyktady zasadniczych
wydarzen podlegajacych
symulacji

Natarcie:
» przekroczenie linii koordynacyjnych,
» wykonanie przej$¢ w zaporach

inzynieryjnych,

wydarzen podlegajacych

2 * witamanie sie w obrone przeciwnika,
symulaciji

* reakcja sit przeciwnika na wtamanie,

* pokonanie przeszkody wodnej,

e opanowanie obiektéw; uzycie odwodow.

Wybér techniki przeprowadzenia symulacji

, _ , o Obrona:

Netapow AN kierunkéw obiektéw”" o .
« walka z przeciwnikiem w pasie

przestaniania,

» walka o gtéwny rejon (pas) obrony,

» wykonanie kontrataku,

» przekazanie odpowiedzialnosci za

prowadzenie obrony.

Prowadzenie symulacji
dziatan

Ocena i wykorzystanie
wnioskow - koiejne czynnosci dowodztwa (porownanie
wariantéw dziatania)

Rys. 5.11. GHéwne przedsiewziecia rozwazenia wariantow dziatania metodg symulacji
Zrodto; Opracowano na podstawie J Krecikij, J. Wolejszo, Rozwazenie wariantéw dziatania
metodg symulacji. Warszawa, AON 1999

Nie ulega jednak watpliwosci, iz symulacja wariantow dziatania jest przedsiewzieciem

czasochtonnym, a co za tym idzie nie zawsze mozliwym do zastosowania, szczegélnie

w warunkach przygotowywania dziatan w ograniczonym czasie.
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5.1.1.1.4. Poréwnanie wariantéw dziatania

Celem poréwnania  wariantow  dziatania jest identyfikacja  najlepszego
z przygotowanych wariantow dziatania, ktéry nastepnie przedstawiany bedzie dowddcy jako
wariant rekomendowany. Doswiadczenia wyniesione z obserwacji ¢wiczen pozwalajg na
konstatacje, iz stosowane dotagd metody poréwnania wariantow dziatania, to znaczy:

* metoda wad i zalet,

* metoda gtosowania,

* metoda kryteriow

spetniajg swoje zadanie. Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, iz kazda inna metoda, oparta na
podstawach naukowych i prowadzaca do osiggniecia przedstawionego powyzej celu, moze
by¢ z powodzeniem stosowana. Algorytm rozwigzywania zasadniczych probleméw podczas
rozwazania i poréwnania wariantéw dziatania przedstawiono w zataczniku 20.

5.1.1.1.5. Ocena wariantdw dziatania

Jak wspomniano, w trakcie przygotowania dziatan ograniczony czas bedzie powodowat
czeste sytuacje, w ktérych metodyczne przeprowadzenie rozwazenia, a nastepnie poréwnania
wariantow dziatania bedzie niemozliwe lub w znacznym stopniu utrudnione. W takich
sytuacjach konieczne staje sie zastosowanie innego rozwigzania, miej czasochtonnego,
ajednoczednie zapewniajacego osiagniecie zatozonych celow. Rozwigzaniem takim moze byé
ocena wariantéw dziatania, rozumiana jako specyficzne polaczenie przedsiewzieé
zawartych w czynnos$ciach rozwazenia i poréwnania. Za taka tezg przemawiajg takze
osobiste doSwiadczenia autora pracy, wyniesione z udziatu w miedzynarodowym ¢éwiczeniu
PEACEFUL MIND 2001 przeprowadzonym w NATO School (SHAPE) w ramach kursu C-45
NA TO/Pfl* Operational staffofficers course.

Istotg oceny wariantéw dziatania, opracowanej na bazie doSwiadczer z wymienionego
¢wiczenia, jest wykorzystanie odpowiednio przygotowanej tabeli oceny wariantéw (tab. 5.3),
stanowigcej modyfikacje arkuszy stosowanych zwykle w trakcie poréwnania wariantéw
dziatania. Tabela taka zawiera kryteria oceny wariantdbw oraz wyszczegdlnia wszystkie
opracowane sposoby wykonania zadania. Moze roéwniez obejmowac znaczenie kazdego
z kryteridw, jezeli zostato to okreslone przez dowdodce.

W trakcie oceny dokonuje sie konfrontacji pierwszego z wariantow ze wszystkimi
kryteriami oceny po kolei. Istotg tej konfrontacji jest dazenie do udzielenia odpowiedzi na

pytanie:
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Tabela 5.3.

Proponowany uktad tabeli oceny wariantow dziatania

Kryterium Znaczenie  WARLANI SNARIANIr
kryterium A’ N
Zgodnos¢ z mysla przewodnig 2 2 /4 3 6
dowddcy w zakresie problematyki
cywilnej
Zgodnos¢ z mysla przewodnia 2 3/6 2 4
dowddcy w zakresie problematyki
wojskowej
Bezstronnos¢ 2 3/6 2 4
Realnos$¢ w stosunku do posiadanych 1 31713 3 3
sit
Dostepnos$¢ wsparcia 1 2/ 2 212
Minimalny poziom ryzyka dla sit 2/ 4 316
wiasnych
Elastycznosé 1 1/ 1 212
Prostota i przejrzysto$¢ organizacji 1 2 /2 313
dowodzenia
Suma/ Suma po uwzglednieniu 18 /28 20 t 30
kryterium

Zréoko: Opracowano na podstawie doswiadczet z éwiczenia PEACEFULL MIND 2001 (Brygada
wielonarodowa w dziataniach wsparcia pokoju) prowadzonego w ramach kursu C-45
NATO/P* Operational StaffOfficers Course w NATO School (SHAPE)

Legenda;
czynnos$¢ pienvsza - ocena wariantu A w stosunku do kazdego z kryteridw
czynno$¢ druga - ocena wariantu B w stosunku do kazdego z kryteriéw
czynno$¢ trzecia - uwzglednieifie znaczenia kryteriow
czyrmos$¢ czwarta - zsumowarne Uczby punktdéw i poréwnanie wariantéw A i B

W jakim zakresie dany wariant spetnia wymagania wynikajace z Kkryterium
I, 2, n?

Oceniany wariant moze otrzymaé, w odniesieniu do kolejnych kryteriéw, ocene 3 -
oznaczajaca, iz spetnia wymagania w stopniu bardzo dobrym, 2 - w stopniu dobrym lub 1-
w stopniu wystarczajagcym. Uznanie, iz wariant catkowicie nie spetlnia wymagan
wynikajacych chocby z jednego z kolejno rozpatrywanych kryteriow powoduje jego
natychmiastowe odrzucenie.

Po zakoniczeniu ,wyceniania” pierwszego wariantu czynno$ci te powtarza sie wobec
kolejnego (kolejnych) wariantu dziatania. Podsumowanie nadanych ocen powala na ptynne

przejscie do pordéwnania wariantéw i ustalenia wariantu rekomendowanego. Przedstawiony
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powyzej spos6b pozwata takze na wprowadzenie znaczenia (,,ciezaru gatunkowego”) kazdego
z kryteriéw zgodnie z preferencjami dowddcy.

Do zalet przedstawionej powyzej metody oceny wariantdw dziatania nalezy przede
wszystkim krotki czas niezbedny do jego realizacji (jak wykazato cwiczenie PEACEFUL
MIND - okoto 20 minut na szczeblu brygady o miedzynarodowym sktadzie dowddztwa).

Podkreslenia wymaga fakt, iz nawet w wypadku stosowania skroconej metody pracy
nad wariantami dziatania (,oceny wariantow”) nalezy dostrzega¢ i akcentowac rdznice
pomiedzy konfrontacjg wariantu z okreslonym kryterium a poréwnaniem wariantéw ze soba.
Konieczno$¢ ta wynika bowiem z naukowej zasady rozdzielania fazy poszukiwan od fazy
oceniajacej, co dodatkowo zostanie uzasadnione w podrozdziale 5.2.3.

Zasadniczg wadg wymienionej metody jest mniejsza niz przy dziataniu tradycyjnym
obiektywnos$¢ oceny poszczeg6lnych wariantdw. Pozostaje jednak faktem, iz moze byé ona
stosowana w sytuacjach ograniczonego czasu oraz, co nie mniej wazne, jest stosunkowo
prosta do opanowania takze w Srodowisku niezbyt zgranego wczesniej, miedzynarodowego
sztabu.
5.1.1.2. Podjecie decyzji przez dowddce

Kolejny, drugi etap fazy planowania stanowi podjecie decyzji. Polega ono na wyborze
przez dowodce jednego z proponowanych mu przez sztab wariantow dziatania. Wyboér ten
powinien w konsekwencji prowadzi¢ do okre$lenia zamiaru dziatania, stanowigcego osobiste
wyrazenie przez dowoOdce koncepcji przeprowadzenia przysziej akcji. Zaréwno podjecie
decyzji jak i okreSlenie zamiaru odbywaé sie powinno w zasadzie podczas odprawy
decyzyjnej™*. Jak wykazujg wyniki obserwacji ¢wiczen, przedstawiony w rozdziale 4. pracy
ogllny ukiad takiej odprawy zdat praktyczny egzamin i moze by¢ nadal
z powodzeniem stosowany (tabela 5.4). Praktyka dowodzenia wykazata jednak takze potrzebe
umiejetnosci organizowania odpraw decyzyjnych w ograniczonym czasie, kiedy nie mozna
pozwoli¢ sobie na kolejne, liczne wystgpienia o0s6b funkcyjnych. Wariant ukladu takiej
odprawy, oparty na wynikach analiz dokumentéw innych panstw Sojuszu i obserwacji
¢wiczen dowddczo - sztabowych na szczeblu brygady, dywizji i korpusu, przedstawiony

zostat w tabeli 5.5.

W zasadzie, poniewaz w wypadku osobistego uczestnictwa dowoédcy w planowaniu, a w szczeg6lnosci
w poréwnaniu wariantow, dopuszczalne jest podjecie przez niego decyzji na koniec pordwnania wariantw
dziatania. Mozliwos¢ takg potwierdza praktyka ¢wiczen.
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Cel odprawy
Odpowiedzialny

Tabela 5.4.

> stworzenie dowddcy warunkow do podjecia decyzji,

> podjecie decyzji przez dowddce

Szef sztabu

Dowddca, szef sztabu, kierownicy zespotéw funkcjonalnych SD, inne

Uczestnicy osoby funkcyjne wg potrzeb
Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw
> ta odprawa nie jest miejscem dyskusji oficeréw sztabu nad
gwarantami dziatania - wariant rekomendowany zostat juz ustalony,
> wystgpienia muszg by¢ zwiezte ijasne oraz nie powinny wybiegac
Miejsce poza wskazany obszar problemowy,
> glos zabierajg tylko osoby funkcyjne przewidziane w planie
sporzadzonym przez szefa sztabu lub odpowiadajacy na pytania
dowaodcy,
> czas odprawy nie powinien przekraczac¢ 45 minut.
Przebieg od prawy
odpl)?oe\:/ei);figitallny Problem gtéwny Problemy szczeg6towe
Szef sztabu Wprowadzenie > przypomnienie zadania wtasnego
i mysli przewodniej dowddcy,
> przedstawienie porzadku odprawy
Kierownicy Krotka charakterystyka > potozenie wojsk wiasnych,
zespotow sytuacji w poszczegblnych > potozenie sit wsparcia,
funkcjonalnych obszarach > sytuacja logistyczna,
stanowiska odpowiedzialno ci > itp.
dowodzenia
(opcjonalnie)
Kierownik komorki Przedstawienie wptywu > wptyw terenu na dziatania wojsk
rozpoznania terenu na dziatania wojsk wiasnych,
> wptyw terenu na dziatania sit
przeciwnika
Kierownik komorki Prawdopodobne sposoby
rozpoznania dziatania przeciwnika
Kierownik komérki Warianty dziatania wojsk
planowania wiasnych
Szef sztabu Wskazanie wariantu > przedstawienie wariantu
rekomendowanego rekomendowanego przez sztab,
> wskazanie przyczyn rekomendacji
Dowddca Pytania do uczestnikow (mozliwa przerwa dla dowddcy)
odprawy
Dowodca Podjecie decyzji > wybdr wariantu dziatania,
> ogtoszenie zamiaru dziatania,
> dodatkowe wytyczne do dalszej pracy
Zrodto; Opracowanie whasne
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Tabela 5.5.

Profonowan”™"ukta”odEraM”~"~decyz™nej*wari™
Cel odprawy > stworzenie dowodcy warunkéw do podjecia decyzji,
A podjecie decyzji przez dowddce
Odpowiedzialny Szef sztabu

Uczestnicy Dowodca, szef sztabu, kierownicy zespotéw planowania i rozpoznania,
inne osoby funkcyjne wg potrzeb

Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

Miejsce > ta odprawa nie jest miejscem dyskusji oficeréw sztabu nad

gwarantami dziatania - wariant rekomendowany zostat juz ustalony,
> wystapienia muszg by¢ zwiezte ijasne oraz nie powinny wybiegac
poza wskazany obszar problemowy,
> glos zabierajg tylko osoby funkcyjne przewidziane w planie
sporzagdzonym przez szefa sztabu lub odpowiadajgcy na pytania
dowodcy,
> czas odprawy nie powinien przekracza¢ 15-20 minut.

Przebieg od prawy

Referent / Problem gtéwny Problemy szczego6towe
odpowiedzialny
Szef sztabu Wprowadzenie > przypomnienie zadania wtasnego

i mysli przewodniej dowodcy,
> przedstawienie porzadku odprawy

Kierownik komorki Przedstawienie wptywu > wplyw terenu na dziatania wojsk
rozpoznania terenu na dziatania wojsk wiasnych,
i prawdopodobnych > wplyw terenu na dziatania sit
sposob6w dziatania przeciwnika
przeciwnika
Kierownik komorki Warianty dziatania wojsk
planowania wiasnych
Szef sztabu Wskazanie wariantu > przedstawienie wariantu
rekomendowanego rekomendowanego przez sztab,
> wskazanie przyczyn rekomendacji
Dowddca Podjecie decyzji > wybor wariantu dziatania,
> ogloszenie zamiaru dziatania,
> dodatkowe wytyczne do dalszej pracy
Zrédto; Opracowanie wiasne

Z kolei w zakresie tre$ci zamiaru dziatania wnioski z analizy badanych publikacji oraz
doSwiadczenia wyniesione z obserwacji ¢wiczen nakazujg zgodzi¢ sie z propozycjami
autoréw opracowania Metody i tre$¢ pracy ... i stwierdzi¢, iz chociaz struktura zamiaru nie
jest Scisle sformalizowana”, to powinien on obejmowacé”:

* mysl przewodnig dowddcy.

Pomijajac wadliwy zapis obydwu czesci Regulaminu dziatan wojsk ladowych - por. rozdz. 4. pracy.
'Metody i tre$¢pracy ..., s. 71
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» sposéb wykonania zadania (jesli to konieczne, uwzgledniajac podziat na fazy /etapy/),
w tym miejsce (sposob) skupienia gtdbwnego wysitku (punkt ciezkosci, rejony kluczowe),

» podziat sit (na tyle szczegétowy, na ile jest to mozliwe w tym momencie pracy
dowddztwa),

» priorytety wykorzystania sit i sSrodkdw wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

5.1.1.3. Zakonhczenie sporzadzania planu dziatania

Jak wspomniano poprzednio, wyniki badan (zobrazowane na rys. 5.5) potwierdzaja
potrzebe zachowania sporzadzenia planu dziatania jako oddzielnego etapu fazy planowania.
Zasadniczym celem tego przedsiewziecia jest stworzenie podstawy informacyjnej dla
sporzadzenia rozkazu bojowego wraz z niezbednymi aneksami. Graficzny plan dziatania wraz
z wygtoszonym na odprawie decyzyjnej zamiarem stanowi niezbedny warunek sprawnego
przygotowania rozkazu tym bardziej, iz stanowi¢ on (plan) bedzie jeden z zasadniczych,
uzupetniajacych rozkaz anekséw (Aneks n - Plan /natarcia, obrony, marszu .../). Przyktadowa
zawarto$¢ informacyjng graficznego planu dziatania przedstawiono narys. 5.12.

W uzasadnionych wypadkach, szczeg6lnie jezeli zachodzi konieczno$é uruchomienia
okre$lonego dziatania zanim zostanie przygotowany kompletny rozkaz bojowy, celowe jest
zastosowanie wstepnych zarzadzen bojowych, kierowanych do okre$lonych wykonawcow.
Uktad tresci takich zarzadzen powinien by¢ identyczny z rozwigzaniami stosowanymi
w rozkazie bojowym.

Mozliwos¢  stosowania wstepnych zarzadzenn bojowych jest konsekwencja
zaimplementowania do proponowanego rozwigzania metod kolejnego i roéwnolegtego
planowania dziatan. Nalezy jednak podkreslié, ze chociaz wstepne zarzadzenie bojowe jest
pierwsza ,fizyczna” oznakg zastosowania metody rownolegtego planowania, to jej
rzeczywisty wybdr musi nastgpi¢ znacznie wcze$niej, juz jako rezultat analizy zadania
(w konsekwencji analizy ograniczen czasowych).
5.1.1.4. Zakonczenie sporzadzania rozkazu bojowego

Celem sporzadzenia rozkazu bojowego jest umozliwienie realizacji drugiej fazy procesu
dowodzenia - stawiania zadan. Autor celowo zastosowat okreSlenie ,,zakonczenie
sporzadzania” dla podkreslenia, iz etap ten nie stanowi poczatku przygotowywania rozkazu,
lecz jego kontynuacje i wiasnie zakoniczenie. Obserwacja ¢wiczen dowddczo - sztabowych
upowaznia bowiem do stwierdzenia, iz sporzadzanie okre$lonych fragmentéw rozkazu
powinno rozpoczaé sie natychmiast po otrzymaniu zadania od przetozonego (rys. 5.13) -

stanowi to wrecz warunek konieczny postawienia podwtadnym zadan we wiasciwym czasie.
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Wypetnienie trescig Wypelnianie trescia  Wypeltnienie tresciag

punktu 2. rozkazu punktéw 1. a., b,, punktu 3.a. rozkazu
bojowego (ZADANIE) rozkazu bojowego bojowego
(SYTUACJA) . (Zamiar)

Wypeknianie trescia
pozostatych punktow
rozkazu (3.b. ...n,,

1 4..5)
AZ D PDz
tl - czas otrzymania zadania od przetozonego
t2 - czas postawienia zadan podwiadnym t2

AZ - analiza zadania
D - podjecie decyzji
PDz - gotowy plan dziatania

Rys. 5.13. Proces powstawania rozkazu bojowego
Zrédho: Opracowanie wiasne

Rozkaz bojowy opracowywany jest w formie dokumentu pisemnego uzupetnionego
graficznymi i pisemnymi aneksami. Na  szczeblach dowodzenia brygady
i batalionu dopuszczalne jest zamieszczenie czesci pisemnej rozkazu bezpos$rednio na folii
(kalce), w wyniku czego dokument przyjmuje posta¢ rozkazu bojowego na oleacie. Badania
opinii oficeréw panstw NATO w tym zakresie wskazujg, iz szczebel brygady jest ostatnim
(najwyzszym) szczeblem dowodzenia, gdzie celowe i efektywne jest stosowanie tej formy
dokumentow dowodzenia. Uktad tresci rozkazu bojowego spetniajgcego warunek
merytorycznej i terminologicznej zgodnosci z ustaleniami zawartymi w STANAG-u 20147

zostat przedstawiony w tabeli 5.6.

STANAG 2014 Operation orders, warning orders and administrative/logistics orders. Military Agency for
Standardisation. 1991.
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Tabela 5.6.

Poréwnanie uktadu tresci rozkazu bojowego w jezyku polskim
z ustaleniami STANAG-u 2014

Uktad tresci rozkazu bojowego w jezyku
polskim

KLAUZULA TAJNOSCI
(Zmiany w stosunku do rozkazéw ustnych, jesli
wystepuja)

Egz. nr .. z ... egz.
Wydajacy
Miejsce wydania
Grupa Data-Czas
Numer wychodzacy

ROZKAZ BOJOWY NR
Dokumenty odniesienia:
Strefa czasowa;

Podziat sit;

1. SYTUACJA

a. Przeciwnik.

b. Wojska wiasne.

c. Zmiany w podporzgdkowaniu.

d.  Ocena rozwoju sytuacji przez dowddce.

(nie musi wystepowac)

2. ZADANIE
3. REALIZACJA

a. Zamiar dziatania.

b.  Wkolejnych podpunktach b, ¢, d itd.
w kolejnosci zadania dla elementéw ugrupo-
wania: ogo6lnowojskowych, wsparcia ogniowego,
OPL, LWL, saperow, odwodow. Ostatni podpunkt
to zawsze Wytyczne koordynujace.
4. ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE
5. DOWODZENIE | LACZNOSC

a. Dowodzenie.

b. tacznosd.
Potwierdzenie; Podpis dowddcy;
Nazwisko dowodcy
Stopien dowddcy

Uktad tresci rozkazu bojowego wedtug
STANAG-u 2014

SECURITY CLASSIFICATION

(Change from oral orders, if any)
Copy No. ...of... copies
Issuing Headquarters
Place of Issue
Date-Time Group of Signature
Message Reference No.

TYPE AND SERIAL NUMBER OF
OPERATION ORDER.

References:

Time Zone Used Throughout tlie Plan:
Task Organisation:

1 SITUATION

a. Enemy forces.

b.  Friendly forces.

c. Attachments and Detachments.

d. Commander’s Eyaluation.

{optional)

2. MISSION
3. EXECUTION

First sub-paragraph headed “Concept of
Operations ™. Subsequent sub-paragraphs assign
tasks to each element. Instructions applicable to
two or more elements placed in afinal “Co-
ordinating Instructions” sub-paragraph.
4. SERVICE SUPPORT
5. COMMAND AND SIGNAL

Acknowledgement Instmctions;  Signature of Cdr:

Authentication:

Za zgodnos¢; Annexes:
Aneksy; o
Rozdzielnik: Distribution;
KLAUZULA TAJNOSCI
SECURITY CLASSIFICATION
Zradlo: Opracowanie wtasne na podstawie STANAG 2014
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5.1.2. Stawianie zadan

Zgodnie z proponowang przez autora systematyka, drugg faza cyklu procesu
dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy jest przekazanie wykonawcom zadan
wynikajacych z decyzji podjetej przez dowddce. Cho¢ formalnie rozpoczyna sie ona po
zakonczeniu opracowywania petnego rozkazu bojowego wraz z niezbednymi aneksami
i apendyksami, to jak wspomniano w podrozdziale 5.1.1.3 mogga zaistnie¢ sytuacje, gdy
wiasciwe bedzie wykorzystanie do tego celu wstepnych zarzadzen bojowych. W takim
wypadku faza stawiania zadan rozpocznie sie wczesniej - wiasnie po sporzadzeniu planu
dziatania, zachodzac w ten sposéb czeSciowo na faze planowania. Praktyka dowodzenia
wskazuje réwniez, iz na rozpatrywanych, taktycznych szczeblach dowodzenia nie mozna
wykluczyé sytuacji ptynnego przejécia odprawy decyzyjnej w odprawe koordynacyjng
poswiecong stawianiu zadan. Oczywiste jest, ze w takiej sytuacji na odprawie decyzyjnej
muszg by¢ obecni podlegli dowddcy. Wyniki badan potwierdzajg iz metody postawienia
zadan moga byC¢ rozne. Analiza literatury przedmiotu oraz wyniki obserwacji ¢wiczen
pozwalajg na stwierdzenie, iz w zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu stawianie zadan
(przekazywanie zadan wykonawcom) moze by¢ realizowane nastepujagcymi metodami;
1. W aspekcie wyboru metody planowania dziatan;

a. za pomoca wstepnych zarzadzen bojowych - w wypadku zastosowania metody
planowania roéwnolegtego (rozkaz bojowy dostarczany jest wowczas tak szybko
jak to mozliwe),

b. za pomocg rozkazu bojowego - w wypadku zastosowania metody kolejnego
planowania dziatan.

2. W aspekcie udziatu dowodcy w stawianiu zadan;

a. osobiscie przez dowddce,

b. w imieniu dowddcy (przez jego zastepce, szefa sztabu, inne upowaznione osoby).
3. W aspekcie umiejscowienia stawiania zadan w przestrzeni;

a. na wiasnym stanowisku dowodzenia,

b. na stanowisku dowodzenia podwitadnego (podwtadnych),

C. w terenie (na przyktad podczas rekonesansu, ktdrego celem lub jednym z celéw
jest postawienie zadan).

3. W aspekcie zastosowania srodkow technicznych do stawiana zadan;

a. przez techniczne $rodki tgcznosci (transmisji danych),

b. przez kontakt osobisty.
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Najlepszym rozwigzaniem, co podkre$lano niejednokrotnie takze w publikacjach
sojuszniczych, jest osobiste przekazanie zadan podwiadnym przez dowodce. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, iz spowodowane jest to dwoma zasadniczymi przestankami:

e po pierwsze, osobisty kontakt przelozonego i podwladnego pozwala na doktadne
przekazanie zadania oraz umozliwia szybkie i jednoznaczne wyjasnienie ewentualnych
watpliwosci,

* po drugie, umozliwia to dowddcy sprawdzenie stopnia zrozumienia zadania i jego mysli
przewodniej przez podwiadnych.

Coraz szerszy udziat informatyki we wspomaganiu procesu dowodzenia zdecydowanie
utatwia i przyspiesza realizacje fazy stawiania zadan (i nie tylko tej fazy). Nawet jednak
w warunkach powszechnego stosowania zautomatyzowanych systemow dowodzenia nie
nalezy pomniejsza¢ znaczenia kontaktu osobistego dowddcy i podwitadnego, ktéry powinien
mie¢ miejsce zawsze, kiedy to jest mozliwe i nie wplywa negatywnie na catoksztat
wykonania zadania”.

Nalezy podkresli¢, iz niezaleznie od sposobu, w jaki zadania zostang przekazane
wykonawcom, najbardziej istotne jest, aby spelnialty one warunki wyznaczane stylem
dowodzenie przez cele. W proponowanym procesie dowodzenia warunki te, w fazie stawiania
zadan, spetniane sg przez;

» przekazanie podwiadnym sprecyzowanego zadania wiasnego przetozonego (w punkcie
2. rozkazu),

» przekazanie podwtadnym mysli przewodniej przetozonego (jako jednego z elementéw
jego zamiaru),

e okreSlenie zadan dla podwiladnych z wyraznym zaznaczeniem, co i w jakim celu

podwitadny musi wykonaé, bez narzucania mu sposobu Qak) wykonania zadania.

5.1.3. Kontrola
5.1.3.1. Istota kontroli jako fazy procesu dowodzenia

Trzecig, ostatnig faze proponowanego cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia stanowi
kontrola (rys. 5.14). Jej celem jest sprawdzenie skutkéw dotychczasowego planowania

i postawienia zadan oraz efektywnosci ich wprowadzania w zycie.

ATP-3.2, s. 2-62.
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Whioski z prowadzonych badahn wskazujg na konieczno$é podkreslenia, iz szczeg6lnie
wazne dla prawidtowego przebiegu fazy kontroli jest monitorowanie sytuacji, to znaczy
catoksztatt przedsiewzie¢ zapewniajgcych mozliwo$¢ poréwnania stanu zaplanowanego {jak
miato by¢) ze stanem rzeczywistym {Jakjest). Ma to dla istoty kontroli znaczenie szczegdlne,
gdyz stanowi podstawe do oceny, czy roznice te wymagaja podjecia dodatkowych dziatan.
Jezeli dodatkowe czynno$ci nie sg niezbedne, dowddca i sztab kontynuujg swoje standardowe
dziatania - to znaczy realizujg wczesniej ustalony (i przekazany podwiadnym w tresciach
rozkazu bojowego) plan. Jezeli zmiany sg konieczne, dowoddca, wspomagany przez swoj sztab
ustala, jakie czynnosci (decyzje) nalezy podjaé. Po ich identyfikacji przekazywane sg
podwiadnym za pomoca zarzadzen bojowych, kierowanych do konkretnych adresatéw
i zmieniajagcych (korygujacych) dotychczasowe zadania (ustalenia) zawarte we wczesniej
przekazanych rozkazach bojowych.

Zarobwno wyniki analizy literatury przedmiotu, jak i obserwacja ¢wiczen wskazuja, iz
zmianowos$¢ pracy dowodztwa funkcjonujgcego na stanowisku dowodzenia stanowi jeden
z warunkow efektywnego wykorzystania jego potencjatu. Totez w trakcie prowadzenia
dziatan (kontroti)® standardem bedzie ,,przekazywanie zmiany” (zwykle co 8 lub 12 godzin),
czyli organizowanie odprawy koordynacyjnej, majgcej na celu przekazanie obsadzie dziennej
(nocnej) informacji niezbednych do dalszego sprawowania dowodzenia. Wariant ukfadu
takiej odprawy zostat przedstawiony w tabeli 5.7.
5.1.3.2. Trening realizacji zadania

Analiza tresci publikacji sojuszniczych oraz wyniki badarn empirycznych pozwolity na
konstatacje, iz w procesie dowodzenia powinno znalezé miejsce przedsiewziecie okreslane
w jezyku angielskim jako rehearsal, tak jak zostato to przedstawione w rozdziale 2. pracy.
Z definicji kontroli wynika, iz jest ona takze sprawdzeniem skutkéw dotychczasowego
planowania i postawienia zadan. Oznacza to, iz trwa ona od chwili postawienia zadan, czyli
takze przed rozpoczeciem wiasciwego, przewidzianego rozkazem, dziatania (natarcia, obrony,
marszu ...). Totez biorgc pod uwage potrzeby informacyjne takiego przedsiewziecia, jakim
jest rehearsal, jego przeprowadzenie jest celowe i mozliwe wasnie w trakcie realizacji fazy
kontroli przez dany szczebel dowodzenia, przed rozpoczeciem dziatan, ale wowczas gdy
podwiladni podjeli juz swoje decyzje. Na podstawie wynikéw badahn prowadzonych przez

pracownikéw  Akademii Obrony Narodowej, a dotyczacych relacji pomiedzy

Takze w trakcie innych faz.
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Tabela 5.7.

Wariant uktadu odprawy koordynacyjnej poswieconej przekazaniu zmiany

Cel odprawy
Odpowiedzialny
Uczestnicy
Miejsce

Miejsce

Referent /
odpowiedzialny
Szef sztabu lub
kierownik zespotu
dowodzenia

Kierownicy
zespotow
funkcjonalnych
zgodnie z
potrzebami

Szef sztabu lub
kierownik zespotu
dowodzenia

na stanowisku dowodzenia

Przekazanie zmiany (dziennej / nocnej) na SD
Szef sztabu / kierownik zespotu dowodzenia
kierownicy zespotow funkcjonalnych SD (obydwu zmian)
Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw
> odprawa ta powinna dotyczy¢ tylko tych informacji, ktore sg
niezbedne do pracy kolejnej zmiany SD,
> spotkanie tego rodzaju nie zastepuje ciggtej koordynacji i wymiany
informacji pomiedzy poszczeg6lnymi zespotami funkcjonalnymi SD,
> niezbedne jest przestrzeganie zwieztosSci wystgpien -
przedstawiciele zespotéw, w ktérych obszarach odpowiedzialnosSci nie
zaszly powazne zmiany, nie powinni zabieraé gtosu,
> czas odprawy nie powinien przekracza¢ 20- 30 minut.

Przebieg odprawy

Przekazywane informacje

> krotkie przedstawienie przebiegu dziatan przeciwnika i wojsk
wiasnych od ostatniego przekazania zmiany {co sie wydarzyto?),

> przedstawienie aktualnego potozenia i dziatan przeciwnika i wojsk
wiasnych {co sie dzieje?),

> przypomnienie planowanego dziatania wojsk wiasnych {jakie
decyzje zostaty podjete, jakie dziatania zostaly zaplanowanie?),

> podkreSlenie, najakie aspekty sytuacji nalezy zwroci¢ szczeg6lng
uwage w trakcie kolejnej zmiany {cojest szczegdlnie istotne?)

Przyblizenie sytuacji w poszczeg6lnych obszarach problemowych
(jezeli jest taka konieczno$c)

Podsumowanie

Rownolegle do czasu trwania odprawy, personel obydwu zmian poszczeg6lnych zespotéw
funkcjonalnych SD przekazuje sobie potrzebne informacje w miejscach pracy zespotow

Zrodho;

Opracowanie wtasne

wspotdziataniem, koordynacjg i synchronizacjg autor postawit teze, iz odpowiednikiem

rehearsal w polskiej terminologii wojskowej mogtoby by¢ uzywane w wojskach lagdowych sit

zbrojnych RP okreslenie organizowanie wspotdziatania. Teza ta oparta byta na zatozeniu, iz

dowobdca organizuje wspoltdziatanie pomiedzy swoimi podwiadnymi (sgsiadami, sitami

dziatajagcymi na jego korzy$¢). Sam termin wspotdziatanie dotyczy¢é miat relacji pomiedzy
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podwiadnymi, nie za$ relacji dowddca - podwiadny. Wyktadnig dziatania dowodcy w takim

przedsiewzieciu bytby organizowanie. Wyniki badan opinii ekspertow (zat. 21) nie

potwierdzity tej tezy. O ile zasadno$¢ stosowania analizowanego przedsiewziecia nie budzita
watpliwosci, to sam proponowany termin na jego okre$lenie zostal przez ekspertow
zdyskwalifikowany, przede wszystkim ze wzgledu na fakt, iz;

» rehearsal odbywac¢ sie powinien po postawieniu zadan, czyli wowczas gdy dziatanie
zostato juz zorganizowane (ugrupowanie bojowe ustalone, zadania przydzielone), co
wyklucza uzycie okre$lenia organizowanie,

» warunkami koniecznymi wspétdziatania sa, miedzy innymi:
> autonomiczno$é podmiotow,
> Swiadomos¢ i dobrowolno$¢ podmiotow w wykonywaniu przedsiewzie¢ bedacych

przedmiotem uzgodnien, co w rozwazanej sytuacji nie zostato spetnione.

Whnioski z badan opinii ekspertéw doprowadzity ostatecznie autora do przyjecia na
potrzeby pracy terminu trening realizacji zadania jako odzwierciedlenia przedsiewzieé
zawierajacych sie w rehearsal.

Rezultaty dalszych badahn wykazaly, ze przedstawiona w rozdziale 2. pracy, zawarta
w publikacji sojuszniczej AJP-3.2.1, systematyka treningéw jest niespdjna i pozbawiona
czytelnych kryteriow podziatu. Wynikato to ze stwierdzenia, iz proponowane w rozwigzaniu
sojuszniczym dwa z pieciu rodzajow prowadzenia treningdw, to znaczy potwierdzenie
zrozumienia zadania {confirmation brief) oraz wyjasnienie podwiadnym mysli
przewodniej dowodcy {backbrief) sg bardzo bliskie w swym znaczeniu. Ponadto, biorgc pod
uwage ich cel oraz specyfike (zameldowanie przetozonemu, jak zadanie zostato zrozumiane
tub wyjasnienie podwtadnemu na czym polega mysl przewodnia dowddcy), trudno zaliczy€ je
do treningéw, gdyz problemy takie rozwigzywane bedg w trakcie rutynowej pracy dowodcow
i sztabow. Co wiecej, zaprezentowana w badanych publikacjach systematyka sposobéw
realizacji treningéw zostata zbudowana bez zastosowania jednego, zrozumiatego Kkryterium
(por. podr. 2.3.3).

W takiej sytuacji, bazujagc na wynikach badan, autor przyjat w zaproponowanej
koncepcji procesu dowodzenia nastepujacy podziat treningéw realizacji zadania:

1 Zewzgledu na zakres wykorzystania sit i Srodkdw:

a. petny (z wojskami przewidzianymi w planach do uzycia),

b. z ograniczonymi sitami:

(1) z oznaczonymi wojskami,
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2 z dowodcami sit biorgcych udziat w przysztej akcji.

2. Ze wzgledu na rozmach przestrzenny treningu;

a w terenie zblizonym do rzeczywistego,

b. z wykorzystaniem makiety terenu,

C. z wykorzystaniem szkicOw i schematdw,

d. z wykorzystaniem map i oleatow z planami dziatania (w skali takiej, w jakiej

przygotowane zostaty rzeczywiste dokumenty dowodzenia).

3. Ze wzgledu na sposéb wymiany informacji pomiedzy dowddcami éwiczacych sit:

a. z wykorzystaniem technicznych $rodkow tgcznosci,

b. z bezposrednim kontaktem dowddcéw.
4. W zalezno$ci od przeznaczenie (charakteru) sit zaangazowanych w trening:

a. trening potgczonych rodzajow wojsk,

b. trening sit wsparcia dziatan,

C. trening sit zabezpieczenia logistycznego.
5. W zalezno$ci od zakresu przedsiewzie¢ podlegajacych treningowi;

a. trening cato$ci zadania,

b. trening wybranego fragmentu (fragmentéw) zadania.

Wariant przebiegu zasadniczych przedsiewzie¢ realizowanych podczas treningu
(z dowddcami, z wykorzystaniem makiety terenu, przy bezposrednim kontakcie dowddcow,
trening potaczonych rodzajow wojsk, realizacja calego zadania) zostal przedstawiony
w tabeli 5.8.

5.1.4. Rekonesans w procesie dowodzenia

Rozpatrujagc  problem  rekonesansu jako fragmentu procesu dowodzenia
realizowanego przez dowodce w terenie, analizom poddano szereg publikacji dotyczacych
badanego problemu, w tym takze wyniki badan prowadzonych przez W. Kaczmarka™" oraz
J. Wolejszo™ w zakresie umiejscowienia rekonesansu w procesie dowodzenia. Szczeg6towe
rozwazania pozwolity na sformutowanie wniosku, iz wtasciwe wykorzystanie rekonesansu
w procesie dowodzenia oraz zakres przedsiewzie¢ rozpatrywanych w trakcie pracy w terenie

uzalezniony jest przede wszystkim od celu, jaki dowddca chce przez rekonesans osiggnac.

W. YoM T 2784, Metodyka pracy w terenie dowodztw szczebla taktycznego. Warszawa, AON 1997, s. 44,
J. Wolejszo, Metody i tresé pracy zespotdwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, Czesé
IVRekonesans, Warszawa, AON 2002.
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Tabela 5.8.

Wariant przebiegu treningu realizacji zadania z wykorzystaniem makiety terenu

Etapy
treningu

Wprowadzenie

Zasadniczy etap
treningu

lub map (szkicéw) - gtdwne problemy

Gtowne przedsiewziecia treningu

Zapoznanie z celem treningu, jego
podziatem na fazy (etapy) oraz czasem (0$
czasowa dziatan), sposobem wprowadzenia
ewentualnych rtian do rozkazéw.
Wyjasnienie ograniczen w uzyciu sprzetu
W czasie treningu

Przedstawienie oczekiwanych rezultatow.
Przedstawienie rezultatow ewentualnych
dotychczasowych treningéw.

Sugestie zmian istniejgcych planéw
Orientowanie topograficzne itaktyczne

Rozpoczecie treningu zgodnie z planem
dziatania

Przypomnienie sprecyzowanego zadania
wiasnego
Przypomnienie mysli przewodniej dowodcy

Przedstawienie sytuacji wojsk wiasnych
(zaplanowanej)

Przedstawienie przewidywanej sytuacji
przeciwnika

Przedstawienie przewidywanego sposobu
dziatania przeciwnika

Przedstawienie sytuacji elementéw
rozpoznawczych iplanu rozpoznania
Wskazanie rozmieszczenia jednostek
bojowych

Wskazanie rozmieszczenia jednostek
wsparcia i zabezpieczenia

Podanie whasciwych komend (sygnatow
dowodzenia) - ,,rozpoczecie dziatania”

Realizator /
odpowiedzialny

D-ca lub szef
sztabu (kierownik
zespotu
planowania)

Podlegli dowddcy

Szef sztabu

(kierownik zespotu

planowania)
Wszystkie osoby
fimkcyjne w
swoich etatowych
rolach

Dowdodca /szef
sztabu

Dowddca /szef
sztabu

Oficer komorki
planistycznej
Oficer komorki
rozpoznawczej
Oficer komorki
rozpoznawczej
Oficer komorki
rozpoznawczej
Oficer komorki
planistycznej
Wiasciwi
oficerowie sztabu
Dowddca

Uwagi

Do czasu
rozpoczecia
treningu
przygotowane
zostaja
niezbedne
Narzedzia” (stot
plastyczny,
mapy, schematy,
plan
synchronizacji)

Na makiecie
terenu lub mapie
/ szkicu
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Etapy

treningu

Zakonczenie
treningu

Zrédto:

256

Gtoéwne przedsiewziecia treningu

Przedstawianie dziatania poszczegdlnych
elementéw ugrupowania bojowego, np.
oficer wsparcia ogniowego okresla; kiedy
rozpocza¢ ogien, kto prowadzi ogien,
zjakich SO oraz jakie efekty sg oczekiwane

Biezace i ciggte sprawdzanie zgodnosci
»przegrywanych” dziatan i ich czasu

z planem synchronizacji

Symulacja dziatania przeciwnika zgodnie z
prawdopodobnych sposobem jego dziatania
Podsumowanie pierwszej czesci treningu -
przedstawienie pozadanego stanu na koniec
przeéwiczonego etapu dziatania.
Identyfikacja ewentualnych niezbednych
zmian w rozkazie bojowym

Rozegranie w podobny sposob kolejnych
etapOw dziatania

Zestawienie ewentualnych koniecznych
zmian w rozkazie

Podkreslenie probleméw wymagajacych
szczegblnej uwagi

Ostateczne okreslenie niezbednych zmian
w istniejgcych rozkazach

Przygotowanie zarzadzern bojowych
wprowadzajgcych ewentualne zmiany
Wprowadzenie zmian w planach
podwtadnych

Realizator /

odpowiedzialny

Wiasciwi

oficerowie sztabu
i dowddcy
elementéw
ugrupowania
bojowego
Szefsztabu

Oficer komorki
rozpoznawczej
szef sztabu

Dowddca, sztab,
podlegli dowodcy
oficer zespotu
planowania
Dowodca

Dowobdca
Szef sztabu

Podlegli dowédcy

Opraconyanie wkasne na podstawie AJP-3.2.1 oraz FM 101-5

Uwagi

Zgodnie
z planem
dziatania
i planem
synchronizacji

W przypadku
treningu dziatan
zaczepnych -
zwykle po
osiaggnieciu celu
(posredniego)
natarcia.

W obronie - po
zatrzymaniu
natarcia
przeciwnika

Ewentualne
zidentyfikowane
i wprowadzane
korekty
powinny
stanowi¢ jedynie
niezbedng
modyfikacje
istniejgcych
planéw.

Z przyczyn
oczywistych nie
moga by¢ to
zmiany
radykalne -
takie mogtyby
doprowadzi¢ do
nieporozumien

i desynchroniza-
cji planéw



Oznacza to jednoczes$nie, iz rekonesans nie zawsze bedzie miat miejsce, czyli nie ma on
charakteru przedsiewziecia obligatoryjnego. Przyjmujac powyzszg teze, w opracowanym
procesie dowodzenia autor pracy przyjat nastepujaca kolejno$¢ czynnosci prowadzacych do
zastosowania rekonesansu w procesie dowodzenia (rys. 5.15):
1 Okreslenie celu rekonesansu (jaki problem / problemy powinny by¢ rozwigzane przez
prace w terenie?).
2. Umiejscowienie rekonesansu w procesie dowodzenia, wiasciwe do zatozonego celu (kiedy
nalezy udaé sie na rekonesans, aby mozliwe byto osiggniecie ustalonego wczesniej celu?).
3. Opracowanie planu rekonesansu;
a. identyfikacja problemow czastkowych, jakie bedg rozwigzane podczas rekonesansu,
b. ustalenie punktow pracy (gdzie nalezy sie udac, aby rozwigzac te problemy?),
c. ustalenie sktadu grupy rekonesansowej (jakie osoby funkcyjne sg niezbedne do
rozwigzania zidentyfikowanych probleméw?),
d. ustalenie sposobu ochrony grupy rekonesansowej, organizacji tacznosci, zapewnienia
ciggtosci dowodzenia.
4. Przeprowadzenie rekonesansu (niezbedne czynnos$ci organizacyjne, sam rekonesans).
5. Wykorzystanie wynikow rekonesansu w dalszej pracy podczas przygotowywania dziatan.
Konkludujgc, w proponowanym przez autora opracowania procesie dowodzenia
rekonesans nie jest przywiazany do konkretnego etapu pracy dowddztwa. Jego
umiejscowienie w czasie powinno by¢ bowiem determinowane przede wszystkim celem,
w jakim rekonesans ma by¢ prowadzony, czyli problemem, jaki przez prace w terenie

dowodca pragnie rozwigzac.

5.1.5. Informacyjne przygotowanie pola walki w procesie dowodzenia

Charakteryzujac koncepcje procesu dowodzenia, bedgcg wynikiem prowadzonych przez
autora pracy badan, nie sposéb pominaé roli i znaczenia, jakie w sprawowaniu dowodzenia
odgrywac powinno informacyjne przygotowanie pola walki (IPPW).

IPPW, niezaleznie od zawartego w nim bardzo silnego pierwiastka rozpoznawczego,
jest jednym z istotnych elementéw procesu dowodzenia™. Podobnie jak ten ostatni, IPPW

charakteryzuje sie powtarzalno$cig cyklu obejmujgcego szereg r6znorodnych przedsiewziec.

J. Kisiel, Informacyjne przygotowanie pola walki, Warszawa, AON 2000, s. 5.
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Celem IPPW, z punktu widzenia procesu dowodzenia, jest zapewnienie dowddcy takich
informacji o sitach przeciwnika i otoczeniu, ktére umozliwig podejmowanie wiasciwych
decyzji zaréwno podczas planowania dziatan, jak i w trakcie kontroli ich prowadzenia.

Realizacja IPPW obejmuje trzy fazy:

e ocene obszaru (pasa, rejonu) dziatania,
* prognoze zagrozenia,
* integracje ocen i prognoz.

Ocena obszaru (pasa, rejonu) dziatania polega na dokonaniu szeregu kompleksowych
ocen dotyczacych otoczenia, w jakim majg by¢ prowadzone dziatania.

Prognoza zagrozenia prowadzi do zidentyfikowania mozliwych sposobéw dziatania
przeciwnika, uwzgledniajgc w gtéwnej mierze jego regulaminowe zasady dziatania.

Istotg integracji ocen i prognoz jest synteza wynikow (wnioskow) uzyskanych w trakcie
realizacji dwdch pierwszych faz. Produkt wspomnianej integracji, czyli defacto catego IPPW
stanowig prawdopodobne, umiejscowione w czasie i przestrzeni, sposoby dziatania
przeciwnika powigzane $cisle z charakterem otoczenia oraz informacje utatwiajace dowddcy
sprawowanie dowodzenia.

Znaczenie IPPW w procesie dowodzenia wyraza sie w réwnolegtosci tych dwéch
proceséw i ich Scistym ze sobg powigzaniu. Niezaleznie od konkretnej fazy (etapu,
czynnos$ci), wiasciwa realizacja procesu dowodzenia jest niemozliwa bez wykorzystywania
w odpowiednim momencie informacji uzyskiwanych w wyniku realizacji przedsiewzie¢
informacyjnego przygotowania pola walki. Bioragc pod uwage procedury pracy dowddztwa,
zaleznosci te stajg sie szczegolnie widoczne w nastepujacych sytuacjach (rys. 5.16):

» w trakcie odprawy informacyjnej,

* w czasie oceny czynnikéw wpltywajacych na wykonanie zadania,

» w trakcie odprawy koordynacyjnej poSwieconej zapoznaniu dowddztwa z opracowanymi
wariantami dziatania,

e podczas rozwazania wariantow dziatania (szczegélnie przy wykorzystaniu metody
symulacji),

* w trakcie odprawy decyzyjnej,

» podczas realizacji fazy kontroli.
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Na podobnej zasadzie IPPW jest niejako ,napedzane” przez proces dowodzenia.
Wyraza sie to w oczekiwaniach dowo6dcy dotyczacych rezultatow dziatan realizowanych
w ramach IPPW, na przyktad w okre$leniu przez niego niezbednych potrzeb informacyjnych,
czy tez wytycznych do planowania rozpoznania.

Konstatujac, wyniki badan literatury przedmiotu oraz obserwacja ¢wiczen pozwalajg na
stwierdzenie, iz nie mozna lekcewazyé, nie méwiac juz o pominieciu, wptywu rezultatéw
IPPW na realizacje procesu dowodzenia, samo za$ informacyjne przygotowanie pola walki
stanowi istotne ,narzedzie” dowodcy, w ktérego uzyciu partycypowa¢ musi nie tylko

komoérka rozpoznawcza, lecz wszystkie elementy wspierajgcego dowddce sztabu.

5.2. Powigzania procesu dowodzenia z ustaleniami teorii organizacji i zarzadzania
Przedstawiony przez autora pracy proces dowodzenia stanowi defacto zbior wiasciwie
przystosowanych do potrzeb dowodzenia odpowiednich etapéw procesu decyzyjnego
w rozumieniu og6lnej teorii kierowania. Przyjmujac bowiem za podstawe rozwazan
scharakteryzowany w podrozdziale 5.1 proces dowodzenia oraz opisany w podrozdziale 1.3.
proces decyzyjny, poszczegbélnym etapom tego ostatniego odpowiadaja (tab. 5.9):
e powstaniu sytuacji problemowej - otrzymanie zadania lub zmiana sytuacji wymuszajgca
podjecie wczesniej nieprzewidzianych dziatan,
» formutowaniu problemu decyzyjnego - analiza zadania,
e wykryciu, opracowaniu i selekcji wariantéw rozwigzania problemu - ocena czynnikéw
wptywajacych na wykonanie zadania i okre$lenie wariantéw dziatania wojsk wiasnych,
* budowie modeli i przewidywaniu skutkéw tych wariantow - rozwazenie wariantow
dziatania;
» poréwnaniu skutkéw i uszeregowaniu wariantow - poréwnanie wariantow dziatania,
» wyborowi i realizacji - podjecie decyzji przez dowodce, stawianie zadan i kontrola.
Przedstawione powyzej relacje wynikajg z podkreslanego juz faktu, iz dowodzenie jest
niczym innym, jak specyficzng forma kierowania. Istotne jest zatem, aby zbi6r ustalen,
bedacy wynikiem wieloletnich prac teoretykéw, a odnoszacy sie do kierowania, znajdowat

zastosowanie takze w dowodzeniu, jako jego (kierowania) specyficznej formie.
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Tabela 5.9.
Zbieznos$¢ przedsiewzie¢ procesu decyzyjnego (w ujeciu teorii organizacji

i zarzgdzania) oraz cyklu decyzyjnego proponowanego procesu dowodzenia

Przedsiewziecia procesu Fazy, etapy i czynnosci procesu dowodzenia
decyzyjnego Faza Etap Czynnos¢
Powstanie sytuacji problemowej Otrzymanie zadania lub zmiana sytuacji
Formutowanie problemu decyzyjnego Planowanie Ocena sytuacji Analiza
zadania
Wykrycie, opracowanie i selekcja Planowanie Ocena sytuacji Ocena
wariantow czynnikow
wptywajacych
na wykonanie
zadania
i okreslenie
wariantow
dziatania
wojsk
wiasnych
Budowa modeli i przewidywanie Planowanie Ocena sytuacji Rozwazenie
skutkow tych wariantéw wariantéw
dziatania
Poréwnanie skutkdw i uszeregowanie Planowanie Ocena sytuacji Poréwnanie
wariantow wariantow
dziatania
Wybor Planowanie Podjecie decyzji
i realizacja. Stawianie zadan
iteracje uscislenia lub zmiany Kontrola
rozwigzania
Zrodto: Opracowanie whasne

5.2.1.Powstanie sytuacji problemowej a otrzymanie zadania

Jak wykazaty wyniki badan, przedsiewzieciem analogicznym do powstania sytuacji
problemowej jest w procesie dowodzenia otrzymanie zadania od przetozonego.
W warunkach dziatan bojowych proces ten rozpoczaé sie moze takze bez ingerencji szczebla
nadrzednego, na przyktad w wypadku gwattownych zmian sytuacji, ktére wymusza
rozpoczecie nowego cyklu decyzyjnego przez dowddce danego szczebla bez rozkazu

przetozonego.
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5.2.2.Formutowanie problemu decyzyjnego i analiza zadania

Odpowiednikiem formutowania problemu decyzyjnego w procesie dowodzenia jest
analiza zadania. Podkreslono juz, iz we wszystkich badanych rozwigzaniach analiza zadania
jako czynno$¢ w ocenie sytuacji precyzuje, co i w jakim celu nalezy wykonaé, aby
zrealizowac otrzymane zadanie. Stanowi wiec ona warunek konieczny rozwigzania problemu
decyzyjnego, co w warunkach organizacji wojskowej oznacza zidentyfikowanie sposobu
wykonania zadania.

W obszarze analizy zadania dorobek teorii kierowania znajduje zastosowanie zarowno
w zakresie metody sformutowania problemu, czyli przebiegu analizy zadania, jak i jej
efektow koncowych. Przykiadem takiego wykorzystania zasad formutowania problemu sg
okresSlone juz w podrozdziale 5.1.1.1.1 nastepujace pytania porzadkujgce przebieg analizy
zadania, to znaczy:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola wiasnego szczebla
dowodzenia w realizacji jego planéw ? co nie stanowi nic innego jak sformutowanie
ogo6lnego przedmiotu.

2. Czego wymaga przetozony lub co musi byé wykonane, aby zrealizowaé jego zamiar?
bedace wojskowym odpowiednikiem skonkretyzowania szczegétowego przedmiotu.

3. Czy, i jesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania? stanowigce w o0golnej
teorii kierowania stopien trudnosci i komplikacji.

4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego ? Jesli tak - to czy, wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo
zadanie - bedace w praktyce pierwszg iteracja w wojskowym procesie decyzyjnym.

Na podobnej zasadzie wyniki analizy zadania stanowig analogie do koncowego stadium
formutowania problemu. Tak pojete efekty koncowe w odniesieniu do analizy zadania
okres$laj g, jak stwierdzono w podrozdziale 5.1.1.1.1;

* sprecyzowane zadanie wiasne,

* mysl przewodnig dowodcy,

» kryteria porownania wariantow dziatania,

e wytyczne do pracy dowddztwa wynikte z wstepnej kalkulacji czasu,

» zadania do pracy sztabu i podlegtych wojsk.

263



[ S—

5,2.3. Wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow a ocena czynnikéw wplywajgcych
na wykonanie zadania i okreslenie wariantow dziatania wojsk wiasnych

Odpowiednikiem etapu wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow jest w procesie
dowodzenia ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania i okre$lenie
wariantow dziatania wojsk wtasnych.

Istota znanego z procesu decyzyjnego opracowywania i selekcji wariantéw znajduje
petne  zastosowanie w proponowanym procesie dowodzenia. Scharakteryzowane
w podrozdziale 1.3.2 wariantowanie rozwigzan to nic innego jak funkcjonujace
w dowodzeniu wykreowanie kilku wariantow dziatania wojsk wiasnych, prowadzacych do
osiggniecia tego samego celu roéznymi sposobami. Istotny problem oddzielenia fazy
poszukiwan od fazy oceniajacej podkreSlany jest rowniez w warunkach organizacji
wojskowej. Okre$lenie wariantow dziatania wojsk wiasnych oraz rozwazenie
i poréwnanie wariantow dziatania to z zalozenia oddzielne czynno$ci proponowanego
procesu dowodzenia, jak zostato to zaakcentowane w trakcie jego opisu.

Zastosowanie znajduje takze unikanie pospiechu i maksymalne dopuszczalne
odktadanie rozstrzygajgcego momentu. Niezaleznie od ograniczen wynikajacych z charakteru
organizacji wojskowej, stosowanie tej zasady w sposéb oczywisty wptywaé bedzie na jako$é
podejmowanych decyzji. Cho¢ nalezy podkres$li¢, iz dynamiczny charakter wspétczesnych
dziatan generowa¢ moze znaczne przeszkody w jej przestrzeganiu, to nawet
w warunkach ograniczonego czasu praca organéw dowodzenia musi mie¢ charakter

metodyczny, nie za$ pospieszny i improwizowany.

5.2.4. Budowa modeli i przewidywanie skutkéw a rozwazenie wariantow dziatania wojsk
wilasnych

Budowa modeli i przewidywanie skutkbw wariantow znajduje bezposrednie
przeniesienie na czynnos$¢ rozwazenia wariantéw dziatania wojsk wiasnych.

Teoria organizacji i zarzadzania wskazuje, iz skuteczng metoda zbadania skutkéw
wprowadzenia w zycie wariantow jest metoda niezagregowana, to znaczy przedstawiajgca
petne skutki wprowadzenia w zycie kazdego z nich. Jej naturalnym przeniesieniem na grunt
procesu dowodzenia jest stosowana w pracy sztabu symulacja przysztych dziatan zgodnie

z przyjetymi wariantami, tak jak zostato to podkreslone w podrozdziale 5.1.1.1.3.

NALAAN Qla
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5.25. Porownanie skutkéw i uszeregowanie wariantdw a pordéwnanie wariantéw
dziatania wojsk wiasnych
Poréwnanie wariantow dziatania wojsk wiasnych jest w procesie dowodzenia
odpowiednikiem etapu porownania skutkéw i uszeregowania wariantéw. Dobitnym
przyktadem zastosowania wiedzy ptynacej z teorii organizacji i zarzgadzania jest stosowanie
w procesie dowodzenia rdznego rodzaju tabel poréwnawczych we wszystkich sugerowanych

metodach, to znaczy wad i zalet, gtosowania oraz kryteriow.

5.2.6. Decyzja w procesie decyzyjnym i wojskowym procesie dowodzenia

Decyzja dowddcy, czyli wybor jednego z wariantéw dziatania wojsk wiasnych, to
odpowiednik etapu wybor i realizacja, a konkretnie pierwszej jego czesci, to xwcxy wyboru
wariantu. Podobnie jak w teorii kierowania decyzja polega na dokonaniu przez dowddce
wyboru jednego z przedstawionych mu przez sztab wariantéw dziatania i ogtoszeniu go jako
swojej decyzji. Innymi stowy, w rozumieniu proponowanego procesu dowodzenia pojecie
decyzji nie odbiega od definicji prezentowanych przez teoretykOw organizacji i zarzadzania.
Jednocze$nie podkres$lenia wymaga fakt, iz z punktu widzenia podmiotu podejmujgcego
decyzje, decyzje militarne nalezg do decyzji podejmowanych jednoosobowo. Natomiast
przygotowanie podjecia decyzji moze (z tego samego punktu widzenia) nastepowac,
szczegOlnie na nizszych szczeblach dowodzenia, jednoosobowo lub poprzez prace sztabu
stanowigcego odpowiednik zespotu pracownikéw (ekspertéw). W takim ujeciu decyzja
zbiorowa (podejmowana kolegialnie) nie bedzie raczej typowym dla procesu dowodzenia
rozwigzaniem, a to ze wzgledu na zasade jednoosobowos$ci dowodzenia, czyli réowniez
jednoosobowego podejmowania decyzji (i ponoszenia za nig odpowiedzialnosci), tak
charakterystycznego dla dowodzenia jako formy kierowania.

Podobnie, zgodnie z teorig kierowania, decyzja jako etap procesu dowodzenia bedzie
zawsze wyborem jednego z kilku potencjalnych rozwigzan. Innymi stowy, dowodca
wyrdzniat bedzie {nadawat preferencje) pewien przewidywany skutek (zadanie i cel jego
wykonania), ktéry ma byC¢ osiggniety przez realizacje tej decyzji oraz takag droge

postepowania, ktéra ma do tego skutku doprowadzic.
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5.2.7. Przekazywanie decyzji a stawianie zadan

Jezeli, zgodnie z teorig organizacji i zarzadzania, przekazujac decyzje, okres$lac¢ nalezy:
e problem i cel, ktéry ma by¢ osiggniety, oraz;
e kierunki i drogi postepowania,
to w proponowanym procesie dowodzenia warunki te spetniane sg przez wskazanie zadania
szczebla wydajacego rozkaz, czyli sprecyzowanego zadania wiasnego, okre$lenia zamiaru
i zadan dla wykonawcéw (we wiasciwych punktach rozkazu bojowego, odpowiednio punkt
2. ZADANIE i punkt 3. REALIZACJA). Podkreslenia wymaga takze fakt, iz rozkaz
jednoznacznie okresla, kto jest odpowiedzialny za realizacje konkretnych zadan - spetnia
wiec warunki instrukcji wykonawczej (punkt 3. rozkazu). Zawiera on takze wytyczne
dotyczace kontroli przebiegu wdrazania decyzji w zycie. W ujeciu wojskowym sg to, z jednej
strony, elementy dowodzenia i koordynacji dziatan, z drugiej strony - réznego rodzaju
wytyczne koordynujace.

Podkre$lany w teorii organizacji i zarzadzania warunek polecenie musi by¢ zrozumiate,
spetniany jest przez jasne i zwiezte sprecyzowanie zadania do wykonania ijego celu.

Podobnie zasada wykonalnosci zadania oraz niedopuszczania, aby przekazywano takie
zadania, na ktérych wykonanie podwitadny nie ma $rodkdw, ma petne zastosowanie
w procesie dowodzenia oraz, co wiecej, jest Scisle powigzana z zasadg dowodzenia przez
wskazywanie celu dziatania. W przeniesieniu na praktyke dowodzenia oznacza to, iz
podwiladny ma petne zaufanie do przetozonego, ktéry z zatozenia okresla zadania wykonalne
sitami i Srodkami, jakimi dysponuje podwiadny, zapewniajac w ten spos6b niezbedng

motywacje do dziatania.

5.2.8. Realizacja podjetej decyzji a kontrola w procesie dowodzenia

Podobnie jak kontrola w dziatalnosci kierowniczej stanowi wazne narzedzie realizacji
podjetej decyzji, tak kontrola jako faza procesu dowodzenia odgrywa w nim bardzo podobna,
istotng role. Kontrola w tym znaczeniu czerpie w petnym zakresie z teoretycznych zatozen
postrzegajacych kontrole jako funkcje kierowania oraz etap cyklu dziatania zorganizowanego.
O wykorzystaniu podstaw naukowych w tym obszarze moze S$wiadczyé nastepujace
zestawienie;
» odpowiednikiem okreSlenia norm wykonania zadan jest stan zaplanowany, czyli

wykonanie zadania zgodnie z decyzja przetozonego.
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» dokonaniom pomiaru rzeczywistego wykonania zadan odpowiada stwierdzenie
rzeczywistej sytuacji, gtébwnie na podstawie meldunkéw od podwitadnych,

e poroéwnanie poziomu rzeczywistego wykonania zadah z normg znajduje swoje
odzwierciedlenie w poréwnaniu stanu zaplanowanego z rzeczywistym (konfrontacja tego
Jak jest” z ,jak powinno by¢”),

e podjacie dziatan korekcyjnych to w kontroli, jako fazie procesu dowodzenia, okreslenie
sposobu zmniejszenia réznicy i przekazanie tegoz sposobu podwiadnym pod postacig

zarzadzen bojowych (por. rys. 5.14).

5.3. Zgodno$¢ proponowanej koncepcji procesu dowodzenia z ustaleniami

sojuszniczymi

5.3.1. Aspekt terminologicapny
Celem niniejszego podrozdziatu jest dowiedzenie, iz kazdy z zasadniczych terminéw
dotyczacych przedstawionego w pracy procesu dowodzenia posiada whasciwy odpowiednik
w wojskowym jezyku angielskim oraz uzasadnienie zastosowania niektérych okreslen
polskiego jezyka wojskowego.
5.3.1.1. Zasadnicze terminy wuzyte w opisie procesu dowodzenia oraz ich
angielskojezyczne odpowiedniki
W tabeli 5.10 zostaty przedstawione kluczowe dla opisu procesu dowodzenia terminy
oraz ich odpowiedniki stosowane w angielskiej terminologii wojskowej.
5.3.1.2. Uzasadnienie zastosowania wybranych terminéw
Wyniki prowadzonych badan pozwalajg na sformutowanie twierdzenia, iz spo$rod
zastosowanych w opisie procesu dowodzenia terminéw najwieksze kontrowersje wzbudzity
nastepujace okreslenia;
» odprawa informacyjna jako odpowiednik iewiiTx mission analysis briefing,
e zamiar dziatania, jako termin odpowiadajacy okresleniu concept of operation, oraz Scisle
z nim zwigzana mys$l przewodnia dowodcy (odpowiednik commander’ intent),
* rozkaz bojowy (wstepne zarzadzenie bojowe, zarzadzenie bojowe) uzyty w znaczeniu

operation order {warning order,fragmentary order).
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Tabela 5.10.

Zestawienie istotnych dla opisu procesu dowodzenia termindw

oraz ich angielskich odpowiednikow

Terminy w jezyku polskim

analiza zadania
decyzja
dowodzenie
kontrola
meldunek sytuacyjny
mys$| przewodnia dowddcy
ocena czynnikow
ocena sytuacji
odprawa decyzyjna
odprawa informacyjna
odprawa koordynacyjna
opracowanie wariantow dziatania
trening realizacji zadania
plan dziatania
planowanie
poréwnanie wariantow dziatania
proces dowodzenia
rekonesans
rozkaz bojowy
rozwazenie wariantow dziatania
sporzadzenie planu dziatania
sporzadzenie rozkazu bojowego
sprecyzowane zadanie wiasne
stawianie zadan
symulacja (wariantéw dziatania)
wariant dziatania
wstepne zarzgdzenie bojowe
zadanie (sprecyzowane zadanie wiasne)
zadanie (czastkowe, dla podwitadnych)
zadanie czastkowe sprecyzowane
(w rozkazie przetozonego)
zadanie czastkowe wynikajgce (z analizy
zadania)
zadanie czastkowe 0 szczegblnym
znaczeniu
zamiar dziatania
zarzadzenie bojowe
zarzadzenie przygotowawcze

Zrodto:  Opracowanie wiasne

Terminy w jezyku angielskim

mission analysis
decision
command and control (C2)
control
operational situation report (OPSITREP)
commander’s intent
evaluation of factors
situation estimate
decision briefing
mission analysis briefing
co-ordination briefing
courses of action development
rehearsal
operation plan (OPLAN)
planning
courses of action comparison
C2 process
reconnaissance
operation order (OPORD)
courses of action consideration
development of plan
operation order production
restated mission
operation order issuance
war game
course of action (CoA)
warning order (WngO)
mission
task
specified task

implied task
essential task
concept of operations

fragmentary order (Frg 0)
warning order



w zakresie opisu przedsiewzie¢ realizowanych w ramach mission analysis briefing
typowym, czesto stosowanym na wszystkich szczeblach dowodzenia terminem bylo dotad
informowanie operacyjne. Jednakze nie mozna lekcewazy¢ faktu, iz termin operacyjny ma
w polskiej terminologii wojskowej bardzo konkretne znaczenie i stosowany jest
(w przeciwienstwie do operation w jezyku angielskim) przede wszystkim w kategoriach
dziatan zwigzanych ze sztuka operacyjng, czy tez dziataniami prowadzonymi na poziomie
operacyjnym. Stad w wypadku dziatah taktycznych jego zastosowanie wydaje sie
niestosowne i wprowadzajgce niepotrzebne zamieszanie w naszej wojskowej terminologii.
Okresdlenie odprawa informacyjna nie powoduje takich konsekwencji a ponadto, przez
analogie, wspoétgra z pozostatymi odprawami sztabowymi, takimi jak odprawa koordynacyjna
czy tez odprawa decyzyjna. Przedstawione podejsScie do opisywanego problemu potwierdzajg

rowniez wyniki badan empirycznych (rys. 5.17 i 5.18).

1,3% _ 6,3%

65,8% 26,6%

@ -Tak, jest to whasciwy termin

H -Nie, niejest to wiasciwy termin, poniewaz sugeruje, iz odprawa taka dotyczy
problematyki sztuki operacyjnej (operacji)

O -Nie mam zdania

O -Inna odpowiedz

Rys. 5.17. Rozktad gtosow ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace poprawnos$ci stosowania terminu ,,informowanie
operacyjne” w aspekcie znaczenia terminu ,,operacja” w polskiej

) terminologii wojskowej

Zrodto: Opracowanie wiasne

269



0,
14.5% 3.7%

14,5% 67,3%

ED -Odprawa informacyjna

Ll -Odprawa koorch nacyjna poSwiecona wnioskom z analizy zadania

O -Informowanie taktyczne

O -Irma odpowiedz

Rys. 5.18. Rozktad ~oséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dotyczace wiasciwej nazwy dla odprawy sztabu majacej miejsce

po analizie zadania
Zrodio; Opracowanie wtasne

Jak wspomniano, na tle innych okreSlen szczegdlnie wiele probleméw przyniosto
zaakceptowanie okreslenia ,,zamiar dziatania” jako synonimu okreslenia concept of
operations. Czesto sugerowanym rozwigzaniem jest stwierdzenie, iz concept o f operations to
po prostu koncepcja operacji, za$ polski termin zamiar powinien stanowi¢ odpowiednik
okreslenia commander's intent™. Jednakze wyniki badan prowadzonych przez autora pracy
wskazujg na btedne podstawy takiego rozumowania, poniewaz;

1 Autorzy wskazanego powyzej stanowiska zdajg sie nie dostrzegaé, iz commander's intent,
jako wynik analizy zadania, okresla przede wszystkim stan koncowy, jaki powinien mie¢
miejsce po wykonaniu zadania, nie odpowiada natomiast na pytanie jak to zadanie
wykonaé¢. Ow sposob wykonania zadania zawarty jest dopiero w bedacym konsekwencja
podjecia decyzji concept of operations. Tymczasem w polskiej terminologii wojskowej
zamiar okreslat zawsze jak wykonac zadanie, zawierajagc w swej treSci miedzy innymi
sposOb pokonania przeciwnika. Jezeli dowodca stwierdzat ,,zamierzam ...”, to wyrazat
wiasnie mechanizm swego przysztego dziatania, czyli okre$lat jak chce nacieraé, bronié

sie, maszerowac, nie za$, ze w og0le zamierza dziataé. Z tego tez powodu, w czasach

~Por. Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego scharakteryzowane w rozdziale 4.
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wcale nieodlegtych, musiat by¢ (zamiar) przedstawiany przetozonemu do akceptacji
(zatwierdzenia).

2. Kolejnym argumentem sa wyniki analizy tre$ci stownikéw terminologii wojskowej
wskazujace, iz odpowiednikiem polskiego okre$lenia zamiar walki jest w jezyku
rosyjskim termin 3anibicnen 6o0eBbix feicTBuid, ktory ttumaczony jest z kolei na jezyk
angielski jako w#asnie concept o f operations™.

3. Argument dodatkowy stanowig wyniki analiz publikacji panstw NATO, dotyczacych
procedur sztabowych sit zbrojnych panstw dawnego Uktadu Warszawskiego, wskazujace
jednoznacznie, iz w wyniku oceny sytuacji (nie za$ analizy zadania) dowodca formutuje
concept of operations zawierajacy sposdb wykonania zadania, czyli wiasnie to, co
w polskiej terminologii wojskowej okreslane byto (i by¢ powinno nadal) jako zamiar
dziatania. Na przyktad amerykanska publikacja FM 100-61 Sztuka operacyjna pancernych
i zmechanizowanych sit przeciwnika {Armor - and mechanized based opposing force
operational art) jednoznacznie okre$la, iz w procesie dowodzenia ,,strony przeciwnej”

decyzja {decision) obejmuje:

concept ofcombat operations,

a

< missions ofmajor subordinates,

troop co-ordination procedure,

measuresfor comprehensive support of combat operation and organisation of command
and control.
Zestawienie to  poréwnaé mozna z istotg decyzji dowodcy  zawartg
w zalgczniku 8. Regulaminu pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP,
w ktorym okresla sie, iz decyzja obejmuje (por. rys. 4.3):
e zamiar,
e zadania bojowe i czas ich wykonania,
» czas gotowosci do wykonania zadan™.

We wspomnianym powyzej amerykanskim dokumencie przyblizono réwniez strukture
wewnetrzng concept of operations strony przeciwnej podkre$lajac, iz zawiera on

nastepujace informacje

Stownik wojskowy angielsko - francusko - hiszpansko - niemiecko - rosyjsko - polski. Czeéé I, Warszana,
MON 1988, s. 58.

FM 100-61 Armor - and mechanized based opposing force operational art. Chapter 7. Command and
%)ntrol, Washington, Headquarters, Department of the Army 1998,

Regulamin pracy organéw dowodzenia..., zatacznik 8.
Y'EM 100-61, 1ys. 7-12.
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» what enemy to defeat?
* with what resources?
* in what sequence?,
» axes ofmain and supporting attacks (or defensive sectors),
» structure ofoperationalformation.
Dla poréwnania, w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk lagdowych jednoznacznie
stwierdzono, iz w zamiarze (np. natarcia) okres$la sie’;
* cel,
» sposob i kolejnos$¢ rozbicia przeciwnika,
» gtowny kierunek uderzenia,
e ugrupowanie bojowe.

Juz wstepna analiza przedstawionych powyzej informacji pozwala na jednoznaczne
stwierdzenie, iz odpowiednikiem polskiego terminu zamiar jest wilasnie concept of
operations oraz wskazuje na stuszno$¢ rozwigzania przyjetego przez autora. Takie podejscie
do problemu wymagato wszakze zastosowania wiasciwego polskiego terminu jako
odpowiednika wspomnianego juz okre$lenia commanders's intent. Analiza literatury
przedmiotu umozliwita wyciagniecie wniosku, iz okresleniem takim jest, stosowana w czesci
opracowan - przede wszystkim powstatych w AON, mys$l przewodnia dowddcy. Termin ten,
whbrew pozorom, nie jest obcy polskiej terminologii wojskowej, poniewaz w takim wiasnie
znaczeniu (og6lny zamyst dziatania, opis stanu koricowego) stosowany byt w sitach
zbrojnych 11 Rzeczypospolitejoraz w latach powojennych™*",

Kolejnym istotnym, wymagajagcym zdaniem autora uzasadnienia, terminem jest rozkaz
bojowy jako odpowiednik okre$lenia operation order (za$ przez analogie wstepne
zarzadzenie bojowe i zarzadzenie bojowe odpowiadajgce warning order oraz fragmentary
order). Funkcjonujace obecnie, powszechnie stosowane okreslenie rozkaz operacyjny
stanowi, jak wskazujg wyniki badan literatury przedmiotu, dostowne tlumaczenie
angielskiego operation order. Konieczne wydaje sie w takiej sytuacji zwrdcenie uwagi na
fakt, iz stowo operation nie zostalo w tym wypadku zastosowane w znaczeniu stricte
militarnym, to znaczy w zwigzku z dziataniami na poziomie operacyjnym, lecz jako synonim

stowa dziatanie. Totez operation order to w swej istocie po prostu rozkaz nakazujacy danej

Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych. Czes¢ | (zwiazek taktyczny, oddzial), s. 10s.

Og(')lna instrukcja walki. warszawa, MSW ojsk 1931, par. 3.

Na przyktad F. Skibinski, O sztuce wojennej na pétnocno-zachodnim teatrze dziatah wojennych 1944 - 1945,
W arszawa, BWW 1977, s. 175, 216.
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jednostce organizacyjnej rozpoczecie okre$lonego dziatania, innymi stowy ,/ozkaz do
dziatania”. Swiadczy o tym choéby fakt stosowania takiego okreslenia takze dla rozkazéw na
najnizszych szczeblach dowodzenia. W angielskim jezyku wojskowym nie dziwi wiec fakt
funkcjonowania rozkazu operacyjnego na szczeblu kompanii czy plutonu. Jednakze
w polskiej terminologii wojskowej, podobnie jak w przypadku informowania operacyjnego -
odprawy informacyjnej, okreSlenie operacyjny potaczone z terminem rozkaz jednoznacznie
sugeruje, iz chodzi o rozkaz prowadzenia operacji czy tez dziatan operacyjnych - a wiec

dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow strategicznych (rys. 5.19).

2 5% 1,7%

32,4%
63,4%
W - Tak, jest to wkasciwy termin i nie nalezy go zmieniac
H - Nie, termin Jest bledny, poniewaz sugeruje, iz rozkaz (zarzadzenie) dotyczy

operacji (dziatan na poziomie operacyjnym)

O - Nie mam zdania

r~1 - Inna odpowiedz

Rys. 5.19. Rozktad gjosow ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dotyczace poprawnos$ci stosowania terminu ,,rozkaz operacyjny”
(zarzadzenie operacyjne) dla dokumentéw dowodzenia na
szczeblach taktycznych w aspekcie znaczenia terminu ,,operacja’
w polskiej terminologii wojskowej

Zrédio; Opracowanie whasne

Totez w przypadku taktycznego poziomu dziatan wojsk lgdowych celowy wydaje sie
powr6t do okreslenia tradycyjnie stosowanego w Wojsku Polskim od wielu lat™\ to znaczy do

terminu rozkaz (zarzadzenie) bojowe. Argumentem dodatkowym wydaje sie rowniez fakt, iz

takie rzeczowniki jak bdj czy walka nalezg wtasnie do okre$len stosowanych w odniesieniu

S. Ferret, Polska sztuka wojenna 1918 1939, Warszawa, MON 1972, s. 435.
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do taktyki jako czesci sztuki wojennej. Przyjete przez autora rozwigzanie znajduje swoje

potwierdzenie w wynikach badan empirycznych (rys. 5.20).

300/

29,7%
59,3%

O - Rozkaz taktyczny

A - Rozkaz bojowy

O - Rozkaz do (okreslonego rodzaju dziatan, np. natarcia ...)
O - Nie mam zdania

M - Inna odpowiedzZ

Rys. 5.20. Rozktad “oséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dotyczace wiasciwej nazwy dla dyrektywnego dokumentu

dowodzenia sporzadzanego na szczeblach taktycznych
Zrodio: Opracowanie wiasne

5.3.2. Aspekt merytoryczny
Przedstawiony w pierwszej cze$ci rozdziatu proces dowodzenia charaktery?mje sie nie
tylko wiasciwymi  polskimi  odpowiednikami  okreSlonych terminéw  wojskowych
stosowanych w Sojuszu Poinocnoatlantyckim, lecz przede wszystkim zgodnoscig
merytoryczng z zaleceniami sojuszniczymi i rownoczesnym podobienstwem do rozwigzan
narodowych innych panstw NATO. Wyniki analiz i poréwnan zasadniczych wskazowek
Sojuszu dotyczacych przebiegu procesu dowodzenia (zawartych w ATP - 3.2) oraz
proponowanego procesu dowodzenia wskazujag jednoznacznie, iz przedsiewzieciom
scharakteryzowanym jako ocena sytuacji {estimate - por. podrozdziat 2.2, rysunek 2.4)
odpowiadajg (rys. 5.21):
e otrzymaniu zadania lub zmianom sytuacji {mission received or situation changes) -
otrzymanie nowego zadania od przetozonego / zmiany w sytuacji powodujace rozpoczecie
cyklu bez rozkazu przetozonego,

» analizie zadania {mission analysis) - analiza zadania,
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e ocenie czynnikéw {factors - enemy, environment, own forces, other relevantfactors) -
ocena czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania,

* mozliwym wariantom dziatania {courses open) - opracowanie wariantéw dziatania wojsk
wiasnych, rozwazenie wariantéw dziatania, poréwnanie wariantéw dziatania,

 decyzji dowodcy i zamiarowi {comd’ decision & concept ofops) - podjecie decyzji przez
dowddce i okreslenie zamiaru dziatania.

Stanowigcemu konsekwencje decyzji, a przygotowanemu przed ukonczeniem rozkazu
bojowego dokumentowi dowodzenia, okreSlonemu w przytoczonej publikacji jako warning
order, odpowiada w sensie celu stosowania i zawartosci informacyjnej wstepne zarzadzenie
bojowe. Poréwnanie to zobrazowane zostato na rysunku 5.17.

Przedsiewziecia, ktdre okre$lone zostaty w tresci ATP-3.2 jako supervision (nadzér,
opieka, kontrola) oraz adjustment (korygowanie, poprawianie) realizowane s3
w proponowanej koncepcji procesu dowodzenia w trakcie fazy kontroli.

Przedstawione powyzej powigzania pozwalajg na stwierdzenie, iz proponowany proces,
nie bedac prosta kopig zadnego narodowego rozwigzania w tym zakresie, nie stanowi
przeszkody we wspélnym dziataniu z sojusznikami ani w przyswajaniu przez oficeréw
Wojska Polskiego procedur sojuszniczych. Rowniez przyjete przez autora zgrupowanie
przedsiewzieé¢ w trzy fazy - planowanie, stawianie zadan i kontrole, nie stanowi problemu
o charakterze merytorycznym. Jak wykazatly badania, ktérych wyniki przedstawiono
w rozdziale 3., panstwa cztonkowskie NATO stosujg rézne Kkryteria podziatu procesu
dowodzenia na fazy, czy tez etapy. Podobnie wytyczne sojusznicze w tym zakresie sg bardzo
ogledne. Istotne natomiast dla zapewnienia mozliwosci wspélnego dziatania
z dowddztwami innych panstw NATO i wielonarodowymi organami dowodzenia jest, aby
cele i tresci rzeczywiscie realizowanych przedsiewzie¢ byly do siebie zblizone
w maksymalnie mozliwym stopniu. Przedstawiony przez autora proces dowodzenia spetnia te
warunki, co zostato zobrazowane na rysunku 5.22.

Zgodnos¢ z sugestiami i ustaleniami Sojuszu zostata podkreslona takze przez
umieszczenie wséréd przedsiewzie¢ procesu dowodzenia treningu realizacji zadania.
Skonstruowana przez autora, odmienna od zaproponowanej w AJP-3.2.f systematyka
treningéw nie obniza warto$ci proponowanego rozwiazania, poniewaz cele i istota kazdego
z wymienionych sposobow sgtozsame z whasciwymi zapisami sojuszniczej publikacji.

W zaprezentowanym w pracy rozwigzaniu zostato rowniez zaakcentowane przyjecie

stylu dowodzenia przez cele {mission command) jako podstawowego w pracy dowodcy.
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Wyrazone to zostato przez uwzglednienie znaczenia przekazania wykonawcom mysli
przewodniej dowddcy oraz wiasciwego formutowana zadan do wykonania.

Zaproponowany w pracy proces dowodzenia zachowuje polska terminologig wojskowg
do opisu zachodzacych w nim zjawisk i wydarzeA. Jednoczesnie terminologia ta znajduje
swoje doktadne odpowiedniki w angielskim jezyku wojskowym, co znaczgco ulatwia
wspolne z sojusznikami dziatania, zapewniajac niezbedng dla pracy dowoOdztw wymiane
informacji o podjetych decyzjach, okreslonych zamiarach, wydanych rozkazach

i realizowanych przedsiewzigciach.

Zawarta w rozdziale 5. koncepcja procesu dowodzenia w wojskach ladowych na
szczeblach taktycznych przedstawia wariant rozwigzania gtéwnego problemu badawczego,
sprecyzowanego we wstepie do pracy. Przedstawiony proces, obejmujac czynnosci niezbedne
do przygotowania dziatann i kierowania nimi, spetnia ustalone wcze$niej wymagania,
charakteryzujac sie nastepujacymi zasadniczymi cechami:

» w zakresie wykorzystania teorii organizacji i zarzadzania:
> wszystkie zasadnicze czynnosci procesu decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania znajdujg swoje odzwierciedlenie w proponowanym rozwigzaniu,
stanowigcym defacto odmiane cyklu dziatania zorganizowanego,
> Kkontrola postrzegana jest jako istotna cze$¢ procesu dowodzenia, stanowigc jego
funkcje i faze,
> znaczenie takich terminéw jak decyzja czy tez podjecie decyzji jest analogiczne do ich
postrzegania w teorii kierowania,
> zasady i metody stosowane w procesie decyzyjnym do rozwigzywania roznorodnych
problemdéw znajdujg swoje zastosowanie w procesie dowodzenia, szczegdlnie, cho¢ nie
tylko, w zakresie opracowywania i oceny wariantéw dziatania,
» w zakresie zgodnosci z ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu:
> obejmuje przedsiewziecia odpowiadajagce wszystkim zaleceniom ATP-3.2 w tym
obszarze,
> uwzglednia wykorzystanie symulacji wariantéw dziatania jako skutecznej metody ich
rozwazania,

> przewiduje stosowanie, w miare mozliwosci czasowych, treningu realizacji zadania.
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> podkre$la znaczenie informacyjnego przygotowania pola walki w procesie
dowodzenia,

> akcentuje dowodzenie przez cele jako zasadniczy sposob sprawowania dowodzenia,

> zastosowana w nim polska terminologia wojskowa ma wiasciwe angielskie
odpowiedniki,

e w zakresie wykorzystania polskich rozwigzan i doswiadczen;

> tam gdzie bylo to mozliwe zostata wykorzystana istniejgca polska terminologia
wojskowa, przez co uniknieto dostownych i czesto nieprecyzyjnych ttumaczen,

> obok poprawnej merytorycznie i jezykowo terminologii, w przedstawionej koncepcji
procesu dowodzenia wykorzystano typowa dla dotychczasowych polskich rozwigzan
mozliwos¢ wyboru ,,rownolegtej” oraz ,kolejnej” metody planowania dziatan, jako
skutecznego i sprawdzonego w praktyce dowodzenia narzedzia w reku organizatora
pracy dowddztwa.

Zastosowanie zaproponowanego procesu dowodzenia, biorgc pod uwage przedstawione
powyzej cechy, moze w znacznej mierze ulatwi¢ dziatania w ukladzie wielonarodowym,
szczegOlnie w zakresie;

» wspotdziatania z jednostkami innych panstw Sojuszu,

e pracy w dowodztwach wielonarodowych,

o pracy oficerow tgcznikowych wysytanych do dowddztw jednostek innych
sprzymierzonych panstw i przybytych do polskich dowddztw z takich jednostek.

Przedstawione w podsumowaniu rozdziatlu 5. wnioski dotyczace problematyki
sojuszniczej zostalty potwierdzone wynikami badarnn empirycznych, prowadzonych wsrod
oficerow szeregu panstw Sojuszu Pdéinocnoatlantyckiego, ktérych uogdlnienie zawarto
w zatgczniku 22.

Zaprezentowany wariant rozwigzania gtéwnego problemu badawczego stanowi réwniez
przykiad, iz drogg do osiggniecia zdolno$ci wspélnego dziatania z sitami Sojuszu nie musi
by¢ bezposrednie kopiowanie obcych rozwigzan, lecz tworcza, analityczna praca oparta na

podstawach naukowych.
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ZAKONCZENIE

Dla osiaggniecia celu rozprawy, jak zostato to zaznaczone we wstepie, niezbedne byto
dokonanie identyfikacji ustalen tycl~tresci teoni®“ganizacji i zarzadzania, ktére powinny
znalez¢ zastosowanie w wojskowym procesie dowodzenia, aby zapewni¢ mu naukowe
podstawy. Wyniki prowadzonych badan pozwolity na sformutowanie szeregu wnioskéw
dotyczacych przebiegu procesu decyzyjnego w $wietle teorii organizacji i zarzadzania, ktére
powinny by¢ uwzglednione w budowaniu procesu dowodzenia na potrzeby szczebla
taktycznego wojsk ladowych. Dla tworzonej przez autora koncepcji procesu dowodzenia
szczegblne znaczenie miato stwierdzenie, ze choé nauka podaje wiele definicji kierowania
(zarzadzania), to analiza tresci licznych definicji potwierdzita, iz dowodzenie jako proces
stanowi forme kierowania. Podobnie istotna byla konstatacja, ze pomimo szerokiego
postrzegania terminu ,decyzja”, w literaturze zdecydowanie przewaza poglad, iz przez
»podjecie decyzji” rozumie¢ nalezy akt nielosowego wyboru jednej z mozliwych drog
prowadzacych do osiggniecia celu, co jednoznacznie rzutuje na rozumienie terminu ,,decyzja
dowddcy”.

Badania wykazaty, iz teoria kierowania szczeg6towo opisuje pojecia i przedsiewziecia
wchodzgce w sktad cyklu dziatania zorganizowanego, ktérego forma jest proces decyzyjny.
Stwierdzono réwniez, iz niezaleznie od réznorodnych punktéw widzenia, proces decyzyjny
jako odmiana cyklu zorganizowanego dziatania obejmuje zwykle:

» formutowanie problemu decyzyjnego,

» identyfikacje, opracowanie i selekcje wariantéw,

* budowe modeli i przewidywanie skutkdw,

e poréwnanie skutkow i uszeregowanie wariantow,

* wyborjednego z wariantdw i, w konsekwencji, jego realizacje.

Zidentyfikowane fakty naukowe pozwolity na sformulowanie tezy, iz wilasciwie
zorganizowany przebieg procesu dowodzenia, rozumianego jako odmienna, specyficzna
forma Kkierowania, powinien uwzgledniaé przedsiewziecia wchodzagce w skiad procesu
decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania. W konsekwencji tak postawionej tezy,
w procesie dowodzenia powinny by¢ realizowane okre$lone dziatania (tworzace pewne fazy
i etapy), analogiczne pod wzgledem merytorycznym do uprzednio wymienionych, choé
oczywiscie uwzgledniajace specyfike dziatan militarnych i wykorzystujagce wiasciwa,

powszechnie znang i rozumiang terminologie wojskowa.
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Drugim okre$lonym przez autora pracy istotnym problemem wymagajacym rozwigzania
byta identyfikacja ustalen wynikajacych z publikacji sojuszniczych a dotyczacych przebiegu
procesu dowodzenia w wojskach lgdowych na szczeblach taktycznych. Wyniki
przeprowadzonych badan dowiodty, iz standardowy proces planistyczny NATO (okres$lany
w literaturze jako operationalplanningprocess - OPP) nie odbiega w swej tre$ci od metodyki
rozwigzywania problemoéw planowania, stosowanej w innych armiach panstw NATO. Jest to
zjawisko naturalne, poniewaz twércami wcigz doskonalonego procesu planowania dziatan
potagczonych NATO byli i sg oficerowie réznych panstw Sojuszu. Tworzac procedury
ponadnarodowe, wnoszg do nich wiasne do$wiadczenia, przyzwyczajenia czy wrecz tradycje.
Jednocze$nie wyniki badan wykazaty, iz OPP nie jest rozwigzaniem, Kktore Sojusz
w jakikolwiek sposéb narzuca swoim cztonkom i nakazuje stosowaé jako jedyny
dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny. Konsekwencjg takiej konkluzji jest
fakt, iz narodowe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ idealng kopig
OPP, cho¢ oczywiscie powinny byé w sprawach zasadniczych zgodne z kolejnoscia
i metodyka rozwigzywania probleméw, opisang w ATP-3.2 - w zakresie dowodzenia
w wojskach lagdowych oraz AJP-01(B) i GOP - w obszarze dziatar potgczonych.

Jak dowiedziono, szczegOlnie interesujacy autora pracy proces dowodzenia w wojskach
ladowych (a precyzyjnie - proces podejmowania decyzji i planowania jako fragment procesu
dowodzenia) nakreSlony zostat w ATP-3.2 w do$¢ ogo6lnym zarysie. Nawet jednak
w istniejacej postaci ustala on pewng kolejno$¢ rozpatrywania probleméw i zakres dziatan
dowodztw w tym obszarze. Wyniki prowadzonych badan udowodnity, iz szczegodlne
znaczenie w procesie dowodzenia wojsk lgdowych przywigzywane jest w publikacjach
sojuszniczych do oceny sytuacji {situation estimate), o czym $wiadczy jej bardzo doktadne
(w poréwnaniu do innych przedsiewzie¢) omowienie. Wspomniane przedsiewziecie formalnie
zostato podzielone na cztery etapy, obejmujac analize zadania, ocene czynnikéw, ktére moga
wptywac na wykonanie zadania, rozwazenie wariantéw dziatania i decyzje dowodcy.

Wyniki badan pozwolity na konstatacje, iz cechg charakterystyczng procesu
dowodzenia w ujeciu sojuszniczym jest przygotowywanie przez sztab w ramach oceny
sytuacji szeregu mozliwych rozwiazan problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych
courses of action (wariantéw dziatania), sposrod ktérych dowodca, podejmujac decyzje,
wybiera najlepszy.

Podkreslenia wymaga stwierdzony w trakcie badan fakt, iz odgrywajacy szczegolng role

w opisie procesu dowodzenia dokument ATP-3.2 nie okresla szczeg6tow wykonawczych
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organizacji pracy dowodztw, nie liczgc ogolnych stwierdzen dotyczacych obowigzku wydania
przez dowddce wytycznych do pracy i koordynacji pracy wszystkich komdrek
funkcjonalnych (os6b funkcyjnych) przez szefa sztabu.

Rezultaty badan upowazniajg takze do stwierdzenia, iz akcentowana juz dokladna
charakterystyka etapu oceny sytuacji (wraz z konczacg go decyzjg) Swiadczy o traktowaniu
tego problemu jako szczegOlnie istotnego dla wiasciwego przebiegu procesu dowodzenia.
Oznacza to, ze caly kompleks czynnosci realizowanych w dowddztwach, zwigzany
z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantéw dziatania wojsk wiasnych
stanowi pewnego rodzaju standard, ktéry, biorac pod uwage przeznaczenie J17P, powinien
by¢ rozumiany i stosowany we wszystkich armiach Paktu Potnocnoatlantyckiego.
Jednocze$nie w stosunku do pozostatych etapédw procesu dowodzenia informacje zawarte

ATP-3.2 okres$lajg gtéwne i (niekiedy) czastkowe problemy, ktére muszg by¢ w jego trakcie
rozwiazane. Szczego6lnie istotna dla osiggniecia celu pracy byta identyfikacja faktu, iz badana
literatura nie narzuca konkretnych sposobéw czy tez narzedzi rozwigzywania wspomnianych
probleméw, poza sugestig stosowania wymienianej w pracy symulacji wariantow dziatania
{war game) w przypadku posiadania odpowiedniej iloSci czasu.

Wyniki badan upowazniajg takze do stwierdzenia, iz trening przysztych dziatan
{rehearsal) powinien by¢, o ile tylko czas na przygotowanie dziatah na to pozwala, stosowany
w trakcie procesu dowodzenia, za$ informacyjne przygotowanie pola walki traktowane byc¢
musi jako wazny, ciagly i zintegrowany z procesem dowodzenia kompleks czynnosci, ktérych
realizacja ma bardzo duze znaczenie dla prawidtowego przebiegu pracy dowddztw.
| Podkreslenia wymaga réwniez fakt, iz publikacje sojusznicze jednoznacznie wskazujg
na dowodzenie przez cele {mission command) jako na zasadniczy i dobrze sprawdzajacy sie
w wiekszosci sytuacji styl sprawowania dowodzenia. Wazng konsekwencjg takiego zatozenia
jest wymaganie stosowania podczas pracy dowddztw czterech zasadniczych skladowych

| (filarow) dowodzenia przez cele, to znaczy:
» przekazywanie podwtadnym mysli przewodniej dowddcy, @) ) n(
e oczekiwanie i wymaganie inicjatywy od podwiadnych, 9N
» wiasciwe stawianie (formutowanie) zadan,
» odpowiedni do potrzeb podziat sit i sSrodkow.
W Swietle przedstawionych w pracy faktow naukowych nalezy stwierdzié¢, iz ustalenia
sojusznicze NATO w zakresie dowodzenia wystepujg i znajdujg swoje zastosowanie wszedzie

tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia sprawowania dowodzenia podczas
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wspolnych (sojuszniczych i / lub potgczonych) dziatan. Stad daleko idgca jednolitosé
w zakresie dokumentoéw dowodzenia, bardzo podobne struktury organizacyjne dowddztw
i stanowisk dowodzenia (problemy nie rozpatrywane szczegétowo w ramach niniejszej pracy)
oraz zgodne w zasadniczych kwestiach modele cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia.

Poszukujagc w interesujagcym autora obszarze ustalen sojuszniczych, udato sie na
podstawie prowadzonych badan stwierdzi¢ jednoznacznie, iz zaden standaryzacyjny
dokument Sojuszu nie jest traktowany jako (po przettumaczeniu!) dokument narodowy.
Ratyfikacja przez panstwo czlonkowskie okresSlonych zalecen NATO (zawartych
w publikacjach typu STANAG, ATP, APP, AAP, AJP) powoduje jednak implementacje
okreslonych ustalern we wiasciwych dokumentach tegoz kraju - cztonka NATO, takich jak
regulaminy czy instrukcje. Zawsze jednak tego rodzaju wdrazanie nowych ustalen stanowi
przemys$lany proces, zgodny z realnymi mozliwosSciami danego panstwa ijego sit zbrojnych,
prowadzony tak, aby nie szkodzi¢ wiasnym (a przez to i sojuszniczym) mozliwosciom
obronnym. ldentyfikacja takiego zatozenia stanowi kolejne potwierdzenie potrzeby
posiadania rozwigzan narodowych, zbudowanych na bazie wiasnych intereséw, potrzeb
i mozliwosci, uwzgledniajacych  oczywisScie  poczynione w ramach  Sojuszu
i zaimplementowane uzgodnienia.

Dla prawidtowego przeprowadzenia procesu badawczego istotne bylo roéwniez
ustalenie, czy i w jakim zakresie wymagania Sojuszu znajdujg rzeczywiste zastosowanie
w istniejacych rozwigzaniach szeregu panstw cztonkowskich NATO.

Badaniom poddane zostaty wybrane dokumenty narodowe o charakterze normatywnym
(regulaminy), ktorych zapisy i ustalenia dotyczg problemoéw bedacych przedmiotem
rozwazan. Wyniki analizy przebiegu procesu dowodzenia w wojskach ladowych Kilku
wybranych armii NATO potwierdzily, iz rozwigzania stosowane we wspomnianym powyzej
obszarze dowodzenia nie sg identyczne, cho¢ uwzgledniajg zidentyfikowane wczesniej
ustalenia sojusznicze. Procedury dowodzenia wojsk lgdowych analizowanych sit zbrojnych
cechujg sie mniej lub bardziej widocznymi, narodowymi rdznicami przy jednoczesnym
zachowaniu wspoélnych, standardowych elementow.

W procesie i procedurach dowodzenia analizowanych wojsk lgdowych dostrzec wiec
mozna wiele narodowych aspektéw, nadajacych poszczegdlnym rozwigzaniom specyficzny,
typowy dla danego kraju charakter. Wyniki badan wskazaty jednakze, iz owa specyfika

i roznice mieszczg sie w ogblnych standardach wypracowanych przez lata wspdlnych
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doswiadczen i przyjetych w Sojuszu, a znajdujacych swoje odzwierciedlenie w badanych
poprzednio dokumentach sojuszniczych.

Dokonana analiza pozwolita na konstatacje, ze w ramach procesu dowodzenia
w wojskach lgdowych panstw NATO stosowane sg prawie identyczne lub bardzo zblizone
rozwigzania w przebiegu oceny sytuacji, postrzeganej jako bardzo wazny element procesu
decyzyjnego, ktérego uklad i sposoéb prowadzenia nie odbiega od standardéw zapisanych
w ATP-3.2. Wsp6Ing ptaszczyzng w analizowanych procedurach okazato sie réwniez
jednolite pojmowanie decyzji jako aktu Swiadomego wyboru przez dowddce jednego
z mozliwych sposobdw wykonania zadania.

Whyniki badan wykazaty, iz narodowy charakter stosowanych rozwigzan ujawnia sie
zazwyczaj w roznicach w podziale procesu dowodzenia na umowne fazy, etapy czy tez
czynnosci, oraz zréznicowanym akcentowaniu ich szczegdlnego znaczenia. Niejednolita
okazata sie byc¢ takze szczegdtowos$¢ opisu realizacji poszczegblnych przedsiewzie¢ procesu
dowodzenia w dokumentach normatywnych réznych panstw NATO.

W S$wietle wynikéw badar stwierdzono, ze normy NATO znajdujg zastosowanie
w narodowych rozwigzaniach wszedzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia
utatwienia dowodzenia podczas wspolnych dziatan. Stad, pomimo formalnych roznic
w podziatach na fazy, etapy czy czynno$ci, rozwigzania narodowe w zakresie procesu
dowodzenia nie odbiegajg od siebie w tej jego czes$ci, ktéra obejmuje dziatania dowddztw od
analizy zadania do podjecia decyzji. Taka sytuacja warunkowana jest zamieszczeniem do$¢
szczegotowej charakterystyki wspomnianych czynnosci w badanych dokumentach
sojuszniczych. Potwierdzona zostata wiec, postawiona w poczatkowym etapie badan teza, iz
proces dowodzenia w wojskach ladowych sit zbrojnych RP réwniez powinien
charakteryzowac sie podobnymi cechami.

Dla skonstruowania procesu dowodzenia w wojskach lgdowych RP na szczeblach
taktycznych, wykorzystujgcego takze polskie doswiadczenia oraz zastosowania polskiej
terminologii wojskowej, niezbedne byto przeprowadzenie badan dokumentéw normatywnych
sit zbrojnych RP, ktore dotychczas regulowaty takag problematyke. Wyniki badan takich
dokumentéw pozwolity na konstatacje, iz zidentyfikowane i sformutowane w pracy

lwymagania W najmniejszym stopni spetniajg: Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych,
Regulamin pracy organdéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP oraz Opracowanie metodyki

procesu planowania operacyjnego. Zdecydowanie bardziej wartosciowym materiatem
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w aspekcie wspomnianych wymagan okazaly sie natomiast; Regulamin dziatan wojsk
ladowych oraz rozwigzanie zaproponowane w publikacjach Akademii Obrony Narodowej.

Nie najlepsza ocena pierwszych ze wspomnianych opracowan wynika (w wypadku
Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych) z traktowania podjecia decyzji jako blizej
nie sprecyzowanego momentu w trakcie planowania lub jako pewnego rodzaju zbioru
informacji, ktéry nalezato przestawi¢ przetozonemu do akceptacji. Co istotne, rozumienie
wypracowania (podjecia) decyzji okazato sie by¢ rdézne w czeSci pierwszej i drugiej
regulaminu, a nawet w ramach jednej jego czesci.

Podobnie okreslenie zamiaru (czyli w praktyce rzeczywiste podjecie decyzji) nie byio,
jak wykazaty badania, w S$wietle ustalen regulaminowych poprzedzone metodyczng
identyfikacjag i oceng mozliwych sposobéw wykonania zadania (wariantow dziatania).
Regulamin pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP zawierat takze liczne
niezgodnosci w  zakresie  korelacji pomiedzy analizag zadania, zarzadzeniem
przygotowawczym oraz wstepnym zarzadzeniem bojowym. Ponadto bardzo swobodnie
(czesto zamiennie, ale i w rdznych znaczeniach) w badanych dokumentach uzywano
termindw takich jak wypracowanie decyzji, podjecie zamiaru, nie definiujgc jednoznacznie,
czym owo podjecie decyzji jest oraz gdzie w procesie dowodzenia powinno byé
umiejscowione.

Niebagatelne znaczenie miat réwniez ustalony w trakcie procesu badawczego fakt, iz
dwa wspomniane powyzej dokumenty zawieraty liczne niezgodnos$ci w szczegOtowym
rozumieniu przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad planowania. Zwazywszy na fakt, ze
Regulamin pracy organdéw dowodzenia miat uszczegotowic ustalenia Regulaminu dziatan
taktycznych witasnie w zakresie dowodzenia, w sposob oczywisty przyczynito sie to do ich
negatywnej oceny.

Szczeg6towa analiza Opracowania metodyki procesu planowania operacyjnego
pozwolita z kolei na stwierdzenie, iz popetniono zasadniczy btad w ustaleniu uzytkownika
takiego procesu. Bigd 6w polegat na niewtasciwym przetozeniu ustalen zawartych w GOP,
a przeznaczonych dla strategicznych, operacyjnych i taktycznych szczebli dowodzenia
NATO, na poziom taktyczny w wojskach ladowych RP. W badanej publikacji uporczywie
(i z btedami wynikajacymi z nieprofesjonalnego ttumaczenia) trzymano sie zapisbw GOP
dotyczagcych  politycznych, strategicznych i operacyjnych  szczebli  dowodzenia,
doprowadzajagc do licznych nieporozumien przy prébie ich bezposredniej transformacji na

szczeble taktyczne.
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Wyniki badan pozwolity takze na stwierdzenie, iz w Opracowaniu metodyki ... nie
wzieto pod uwage istniejagcych ustalen sojuszniczych dotyczacych dowodzenia w wojskach
ladowych, zawartych  AJP-3.2 i AJP-2.2.1. Popetniono tez liczne pomyiki terminologiczne
wynikajace z dostownego ttumaczenia terminéw angielskojezycznych. Za niepokojacy uznat
autor pracy fakt, iz mialo to miejsce takze w sytuacjach, gdy w polskiej terminologii
wojskowej  funkcjonujg od dawna ich sprawdzone i uznane odpowiedniki.
W konsekwencji wspomnianych uchybiern proces planowania dziatan potaczonych bedacy
jedynie fragmentem procesu dowodzenia, przyjeto jako odpowiednik catosci takiego procesu,
przy jednoczesnym zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w sprawowaniu dowodzenia.
Ponadto biednie zinterpretowano sprecyzowane zadanie wiasne, zadanie przetozonego,
zadania czastkowe wynikajgce z analizy zadania oraz wymagania stawiane tworzonym
wariantom dziatania. Analiza zapiséw badanej publikacji wskazata takze, iz nie zrozumiano
zawartej w GOP istoty akceptowania przez szczebel nadrzedny zamiaru dziatania {concept of
operations - CONOPS) i planu dziatania {operation plan - OPLAN). Transformacja
niepoprawnie odczytanych ustaled sojuszniczych na taktyczny poziom wojsk lagdowych
spowodowata w konsekwencji zlekcewazenie jednego z podstawowych filaréw
dowodzenia przez cele - inicjatywy i swobody dziatania podwadnych.

Z kolei pozytywne wyniki badan ustalen zawartych w Regulaminie dziatan wojsk
ladowych w zakresie procesu dowodzenia wynikaty miedzy innymi z faktu, iz wérdd naszych
narodowych dokumentéw normatywnych regulamin ten jest najblizszy unormowaniom
zawartym w ATP-3.2. Regulamin dziatan wojsk ladowych jest tez pierwszym polskim tego
rodzaju dokumentem, w ktorym rozumienie decyzji i podjecia decyzji jest tozsame
z podejsciem do tego problemu przedstawionym w dokumentach sojuszniczych.
W analizowanym regulaminie w spos6b jednoznaczny okre$lono réwniez, iz dowodzenie
przez okre$lenie celu dziatania powinno stanowié zasadniczy styl dowodzenia.

Wspomniane poprzednio rozwigzania z zakresu procesu dowodzenia zaproponowane
w szeregu publikacji Akademii Obrony Narodowej zastugujg na pozyt)*ng ocene, poniewaz,
jak wskazujg wyniki badan, przedstawione w nich przedsiewziecia zwigzane
z wariantowaniem oraz istotg podejmowania decyzji uwzgledniajg zasadnicze ustalenia
sojusznicze. Zastosowano w tym wypadku poprawng, w zasadzie, terminologie fachowa, za$
cykl decyzyjny procesu dowodzenia jest w szerokim zakresie zgodny z przedsiewzieciami

procesu decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania.
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Konstatujac, sposrdd badanych polskich rozwigzahn w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo pewnych
stabych punktéw, najbardziej odpowiada wymaganiom wynikajacym z okreslonych
poprzednio uwarunkowan. Z takiej tez przyczyny, jak wspomniano w rozdziale 5.,
»akademicki” cykl decyzyjny procesu dowodzenia stanowit swego rodzaju punkt wyjscia do
badan prowadzonych przez autora pracy.

Zawarta w ostatnim rozdziale pracy koncepcja procesu dowodzenia w wojskach
ladowych na szczeblach taktycznych przedstawia wariant rozwigzania gtéwnego problemu
badawczego, sprecyzowanego we wstepie pracy. Zaprezentowany proces, obejmujac
czynnosci niezbedne do przygotowania dziatan i kierowania nimi, spetnia ustalone wczesniej
wymagania. W zakresie zgodnosci z ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu zawiera w sobie
przedsiewziecia odpowiadajgce wszystkim zaleceniom ATP-3.2 w tym obszarze.
Przewiduje sie w nim réwniez stosowanie, w miare mozliwosci czasowych, treningu realizacji
zadania jako odpowiednika rehearsal. W proponowanym rozwigzaniu podkreslone zostato
znaczenie informacyjnego przygotowania pola walki w procesie dowodzenia, a takze
dowodzenie przez cele jako zasadniczy sposéb sprawowania dowodzenia. Z Kolei
zastosowana w nim polska terminologia wojskowa ma witasciwe angielskie odpowiedniki,
tworzac w ten sposob minimalne podstawy do wspblnej pracy
w wielonarodowych organach dowodzenia.

Wykorzystanie teorii organizacji i zarzadzania w zaprezentowanej koncepcji
(stanowigcej de facto odmiane cyklu dziatania zorganizowanego) wyraza sie
w odzwierciedleniu w niej zasadniczych czynno$ci procesu decyzyjnego w ujeciu teorii
organizacji i zarzadzania. Nalezy podkres$li¢, iz kontrola postrzegana jest tutaj jako istotna
cze$¢ procesu dowodzenia, stanowigc jego funkcje i faze. Znaczenie takich terminéw jak
decyzja czy tez podjecie decyzji jest analogiczne do ich postrzegania w teorii kierowania, za$
zasady i metody stosowane w procesie decyzyjnym do rozwigzywania réznorodnych
probleméw znajdujg swoje zastosowanie w procesie dowodzenia.

Podobnie w zakresie wykorzystania polskich rozwigzan i doswiadczen, tam gdzie byto to
mozliwe, zostata wykorzystana istniejgca polska terminologia wojskowa, przez co uniknieto
prowadzacych do nieporozumien i nieScistoSci dostownych i czesto nieprecyzyjnych
tlumaczen. Co nie mniej istotne, poza poprawng merytorycznie i jezykowo terminologia,
w przedstawionej koncepcji procesu dowodzenia wykorzystano typowa dla dotychczasowych

polskich rozwigzan mozliwos¢ wyboru ,rownolegtej” oraz ,kolejnej” metody planowania
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dziatan, jako skutecznego i sprawdzonego w praktyce dowodzenia narzedzia w reku
organizatora pracy dowodztwa.

Zastosowanie zaproponowanego procesu dowodzenia, biorgc pod uwage przedstawione
powyzej cechy, moze w znacznej mierze ufatwi¢ dziatania w ukiadzie wielonarodowym.
Moze to by¢ szczeg6lnie widoczne w zakresie wspotdziatania z jednostkami innych panstw
Sojuszu, pracy w dowodztwach wielonarodowych, czy tez pracy oficerow tacznikowych
wysytanych do dowddztw jednostek innych sprzymierzonych panstw (przybytych do polskich
dowddztw z takich jednostek). Teze takg potwierdzity zostata wyniki badarn empirycznych
prowadzonych wsrod oficeréw szeregu panstw Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego.

Przedstawiona w rozprawie koncepcja procesu dowodzenia stanowi réwniez przyktad,
iz w zakresie dowodzenia (choé¢ oczywiscie nie tylko) droga do osiggniecia zdolnosci
wspodlnego dziatania nie musi by¢ bezposrednie kopiowanie obcych wzorcow, lecz tworcza,

analityczna praca oparta na podstawach naukowych.
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Zalacznik 1

Uktad odprawy informacyjnej w procesie ptanowania

dziatan potagczonych NATO wedtug GOP

Wprowadzenie.

a.
b.

Cel odprawy.

Uktad odprawy.

Przeglad sytuaciji.

a.

Sytuacja ogo6lna.

1)
(2)

Polityczne, wojskowe i historyczne tto (konfliktu, sytuacji kryzysowej).

Aktualna sytuacja.

Sytuacja strony przeciwnej.

(1)
(2)
®)

Potencjalny zamiar.
Mozliwosci.
Ocena prawdopodobnych dziatan, jakie moze podja¢ strona przeciwna

(krétki opis - nie warianty dziatania).

Zadanie i wytyczne przetozonego.

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)

(8)

Zadanie {mission).

Mysl przewodnia.

Cele.

Pozadany stan koricowy i kryteria powodzenia.

Oceny i przewidywania.

Ograniczenia.

Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego dla dowddztwa,
w ktorym prowadzona jest odprawa {assigned tasks).

Zadania wynikajagce z dyrektywy przetozonego dla dowddztwa,

w ktorym prowadzona jest odprawa {implied tasks).

Problemy operacyjne.

a.
b.

Gtoéwne czynniki i wnioski (te, ktére wynikty w trakcie analizy zadania).

Silne i stabe strony.

(1)
(2)
©)

Strony przeciwnej.
Wojsk wiasnych.

Innych sit, jezeli potrzeba.



C. Srodki ciezkosci.
(1) Strategiczne.
(2) Operacyjne.

d. Punkty decydujace (na wiasnym szczeblu dowodzenia).
e. Cele.
f. Pozadany stan koncowy i kryteria powodzenia.

Proponowane brzmienie sprecyzowanego zadania wlasnego (restatedmission).
Wstepna ocena sit.

a. Sity dostepne dla celéw planistycznych (jezeli juz sg znane).

b. Ocena i okre$lenie potrzeb w zakresie sit niezbednych do wykonania zadania.

Propozycja wytycznych do planowania.

a. Propozycja brzmienia mysli przewodniej dowddcy.
b. Wytyczne dla sztabu.

C. Wytyczne dla podlegtych dowodcow.

Wnioski.

Problemy wymagajace akceptaciji.

a. Problemy operacyjne.
b. Sprecyzowane zadanie wiasne {restated mission).
C. Propozycja wytycznych do planowania.

Inne, dodatkowe Avytyczne.
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Zalgcznik 2

Uktad wytycznych do planowania dowddcy sit potgczonych wedtug GOP

Przeglad sytuaciji.

a.

Sytuacja ogélna.

(1) Polityczne, wojskowe i historyczne tto (konfliktu, sytuacji kryzysowej).

(2) Aktualna sytuacja.

Sytuacja strony przeciwnej.

(D) Potencjalny zamiar.

(2) Mozliwosci.

3) Ocena prawdopodobnych dziatan, jakie moze podja¢ strona przeciwna
(krotki opis - nie warianty dziatania).

Zadanie i wytyczne przetozonego.

Q) Zadanie (mission).

(2) Mysl przewodnia.

(3) Cele.

4 Pozadany stan koncowy i kryteria powodzenia.

(5) Oceny i przewidywania.

(6) Ograniczenia.

@) Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego (assigned tasks).

(8) Zadania wynikajace z dyrektywy (implied tasks).

Problemy operacyjne.

Gtowne czynniki i wnioski (te, ktore wynikty w trakcie analizy zadania).
Silne i stabe strony.

(1)  Strony przeciwnej.

(2) Wojsk wiasnych.

3) Innych sit, jezeli potrzeba.

Srodki ciezkosci.

(1) Strategiczne.

(2) Operacyjne.

Punkty decydujgce (na wlasnym szczeblu dowodzenia).

Cele.

Pozadany stan koricowy i kryteria powodzenia.



Sprecyzowane zadanie wiasne (restated mission).

Wstepna ocena sit.

a. Sity dostepne dla celéw planistycznych (jezeli juz sg znane).

b. Ocena i okreslenie potrzeb w zakresie sit niezbednych do wykonania zadania.
Wytyczne do planowania.

a. Mys$l przewodnia dowddcy.

b. Wytyczne dla sztabu.

C. Wytyczne dla podlegtych dowddcow.

Koordynacja.

a. Zasadnicze terminy.

b. Etapy planistyczne (,,kamienie milowe” planowania).
C. Inne.

Dowodzenie.

a. Wstepna organizacja dowodzenia.

b. Powigzania z obszarem dziatania.
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Zalgcznik 3

Zasadnicze problemy rozpatrywane w trakcie oceny czynnikéw wptywajgcych na

wykonanie zadania w ramach procesu planowania dziatah NATO wedlug GOP

Sytuacja w obszarze dziatan,

a.

C.
d.

e.

Srodowisko.

(1) Geografia.

(2) Topografia.

3) Hydrografia.

(4) Oceanografia.

(5) Meteorologia.
Infrastruktura.

(1) Aspekty ogolne,

(2) Mozliwosci transportowe.
3) Porty.

(4) tacznosc.

(5) Przemyst.

Sytuacja polityczna (w tym relacje sojusznicze).
Ekonomia.

Aspekty socjologiczne.

Sytuacja strony przeciwnej, (prowadzaca do identyfikacji i oceny potencjalnych

sposobow dziatania strony przeciwnej).

a
b.

C.

Sity.

Skiad.

Rozmieszczenie i mozliwosci uzycia.
Mozliwosci uzupetnien.

Mozliwos$ci manewrowe,

Mozliwosci logistyczne.

Bron rakietowa w obszarze dziatan.
Potencjat techniczny.

Moztiwosci w zakresie rozpoznania.
Mozliwosci wykorzystgnia broni ABC.

Potencjat w zakresie dziatan psychologicznych.



m.

Wspobtzaleznos¢ czasu, przestrzeni i sit.
a
b.
C.

d.

e.

$rodki ciezkosci i punkty decydujgce (oceniane).

Mozliwosci wykorzystania przestrzeni kosmicznej.

Krytyczne terminy.

Wptyw zakazow i nakazow na terminy.
Krytyczne odlegtosci i terminy.
Czas potrzebny na wprowadzenie w zycie podjetej decyzji.

Czas potrzebny stronie przeciwnej na reakcje.

Ocena zadan (tasks) (prowadzaca do identyfikacji sit niezbednych do wykonania

zadania).

a.

b. Zadania wynikajace z dyrektywy {implied tasks).
C. Nakazy.

d. Zakazy.

e. Warunki wstepne {preconditions).
f Moztiwosci sit whasnych.

g. Zdolnos$¢ podtrzymywania dziatan.
h Rozpoznanie.

i. Przewidywane straty.
Dowodzenie.

a Retacje dowodzenia.

b. Jedno$¢ dowodzenia.

C. Rozpietos¢ dowodzenia.

d. Elementy skiadowe.

e. Administracja.

f. Bezpieczenstwo.

g Potrzeby dowddztw.

h JednoS¢ wysitku.

Systemy tgcznosci i transmisji informaciji.
a.
b.

C.

Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego {assigned tasks).

Integracja dowodzenia.

Niezbedne potrzeby.

Mozliwosci sit wiasnych.

Ograniczenia dziatania.
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Zakgcznik 4

Przebieg odprawy decyzyjnej w trakcie procesu planowania dziatan NATO wediug GOP

L Wprowadzenie.
a. Cel.
b. Przebieg.
C. Komentarz ogdlny.

2. Przeglad sytuacji.
a. Wytyczne przetozonego.
(1) Mysl przewodnia.
(2) Cele.
3) Pozadany stan koncowy.
(4) Gtowne narzucone ograniczenia.
b. Problemy operacyjne na wlasnym szczeblu.
(1) Srodki ciezkosci.
(2) Punkty decydujace.
3) Cele.
(4) Pozadany stan konicowy i kryteria powodzenia.
(5) Sprecyzowane zadanie whasne (mission).
(6) Oceny i przewidywania - zasadnicze problemy.
3. Whnioski z oceny czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania. Podkre$lenie
gtownych czynnikdéw i wnioskdw majacych wptyw na potencjalne warianty dziatania

(strony przeciwnej i whasne).

4, Warianty dziatania strony przeciwnej.
a Opis ogolny.
b. Prawdopodobne terminy.
C. Ocena (wady i zalety).
d. Ustalenie ,najbardziej prawdopodobnego” i ,hajgrozniejszego” wariantu

dziatania strony przeciwnej.

5. Wiasne warianty dziatania.
a. Elementy wspdlne dla wszystkich wariantow.
b. Przedstawienie dla kazdego wariantu dziatania;

@ Mysl przewodnia.
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(2)
(3)

(4)
()
(6)

(7)

Og6lny zamiar dziatania, w tym podziat na fazy / etapy.

Fazy / etapy zamiaru dziatania, w tym takze:

@) Poczatek i koniec fazy / etapu.

(b) Zasadnicze zadanie {task) kazdego podlegtego dowddztwa.
Ogolny podziat sit.

Zasadnicze terminy.

Koncepcje wsparcie logistycznego (jezeli nie jest elementem wspdlnym
dla wszystkich wariantow).

Organizacja dowodzenia, w tym powigzanie z obszarami dziatania.

Poréwnanie wariantéw dziatania.

a
b.
c.
d.

e.

Rezultaty rozwazenia wariantow dziatania metoda symulaciji.

Wady i zalety.

Zestawienie z kryteriami okre$lonymi przez dowaodce.

Dodatkowe tabele (schematy) porownawcze, w tym przewidywane straty.

Rekomendowany wariant dziatania.

Istotne problemy, ktore nie zostaty rozwigzane.

Przewidywania ewentualnych przysztych problemow.

Dodatkowe wytyczne dowodcy.
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Zatacznik 5
Uktad tresci zamiaru dziatania {concept of operations - CONOPS)

dowddcy sit potaczonych wedtug GOP

Przedstawiony w zatgczniku uktad CONOPS wzorowany jest na zapisach STANAG-u
2014 i, zgodnie z ustaleniami GOP powinien by¢ stosowany zawsze, gdy jest to mozliwe.
Dodatkowe punkty i podpunkty oraz zmiany w stosunku do struktury dokumentu
przedstawionej ponizej moga mie¢ miejsce jedynie wtedy gdy wymaga tego konkretna

sytuacja.

Nr dokumentu Miesigc, rok

SKROT NAZWY DOWODCY WYDAJACEGO DOKUMENT, FOIMALNY TYTUL
ORAZ KLAUZULA TAJNOSCI

DOKUMENTY ODNIESIENIA; Wykaz dokumentéw, do ktérych odwotania wystepuja

w tresci dokumentu. Dopuszczalne sg odwotania do aneksow.

1. SYTUACIJA. Informacje zawarte w tym punkcie pochodza w zasadzie ze szczebla
nadrzednego i stanowig podstawe do planowania. Jezeli jakikolwiek z przedstawionych
ponizej punktow nie moze byé wypetniony treScig, powinien by¢ pominiety. 1lo$¢
podawanych szczegdétdéw bedzie wieksza, gdy CONOPS zostanie rozwiniety do postaci COP
lub OPLAN
a Informacje ogdétne. Tto sytuacyjne stanowigce punkt wyjscia do planowania.
b. Uwarunkowania strateziczne. Opis uwarunkowan strategicznych, ktore
spowodowaty rozpoczecie i realizacje planowania.
C. Rozmach dziatan. W  podpunkcie tymprzedstawia sie  rozmach

planowanych dziatan, w tym obszar dziatan.

d. Pozadany stan koricowy, (przetozonego)

e. Cele strategiczne.

f. Ocena zaerozen.  Wnioski z oceny zagrozen.

g. Srodki ciezkosci.  Charakterystyka $rodkéw  ciezkosci oraz  punktow

decydujgcych (jezeli sg znane) okre$lonych przez przetozonego.
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h. Sity wiasne. Inne niz te, ktorych uzycia dotyczy zamiar dziatania.

I. Zmiany w podporzgdkowaniu. Inne sity podporzadkowane na czas

wykonywania zadania oraz sity wtasne wydzielane pod inne dowddztwa.

F Zatozenia.
(1) Polityczne.  Zestawienie zatozen (przewidywan) politycznych, w tym
takze nakazy narzucone przez organizacje typu ONZ, OBWE itp. oraz ocena
panstw neutralnych, ktére moga by¢ zaangazowane w dziataniach wspolnie
z NATO.
(2) Militarne. Wykaz zatozen (przewidywan) militarnych,
w tym takze sytuacje wymagajgce przekazania uprawnien dowodzenia i / lub
kontroli operacyjnej dowdédcom NATO.

k. Ograniczenia. Opis nakazéw i zakazéw, ktére moga mie¢ wplyw na

realizacje planu.

l. Gtéwne zadania {tasks). Wyszczegdblnienie gtéwnych zadan okreslonych

przez przetozonego.

ZADANIE (mission). Krotkie i jednoznaczne sprecyzowanie, kto bedzie
prowadzit dziatania, co ma by¢ osiaggniete, kiedy ma to nastapi¢ oraz celu dziatania.

Kolejno$é poszczeg6lnych elementdw moze by¢ rézna.

REALIZACJA.
a. Zatozenia pianistyczne.  Wykaz zatozen planistycznych.
b. Whnioski z analiz dowo6dcy. Krotkie podsumowanie zasadniczych probleméw,

ktorych rozwazenie doprowadzito do sformutowania zamiaru dziatania. Zazwyczaj
zawiera sie tu takze przewidywane srodki ciezkosci i punkty decydujace.

C. Mysl przewodnia dowddcy.Mys$l przewodnia dowddcy obok catosciowej
wizji przysztego dziatania musi zawiera¢ pozadany stan koncowy oraz okresla¢ cel
planowanego dziatania.

d. Przebieg dziatan.  Skrocony opis planowanego przebiegu dziatan
(szczegbtowe rozwiniecie zawarte bedzie w Aneksie A) powinien okres$la¢ zasadnicze
posuniecia, zwykle podzielone na fazy (etapy). Doktadny uktad tego podpunktu zalezy

od podejscia dowodcy, sytuacji i rodzaju planu.
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4.

e. Potrzeby w zakresie sit wkasnych. Ogo6lne zestawienie potrzeb co do sit
niezbednych do wykonania zadania. Moze zawiera¢ wstepne okre$lenie wymagan
{initial SOR).

f. Zadania dla wykonawcow. Opis gtownych zadan {tasks) dla podlegtych
dowddcow.

g. Wytyczne koordynujgce. Wytyczne dotyczgce wiecej niz jednego

dowddcy.

ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE. Krotki opis ustalen dotyczacych

problematyki administracyjnej i logistycznej w zakresie wsparcia dziatan dotyczacy

w pierwszej kolejnosci sit, ktore maja by¢ wspierane. Mozna tu takze zawrze¢ zadania dla

dowddcow sit logistycznych.

5.

a Koncepcja zabezpieczenia togistyczneeo.
b. Przemieszczenia.

C. Opieka medyczna.

d. Wsparcie przez panstwo - gospodarza.
e. Sprawy personalne.

DOWODZENIE | tACZNOSC  Krotki opis ustaler dotyczacych dowodzenia oraz

potrzeb w zakresie fgcznosci.

a. Dowodzenie.
b. . acznosé.
PODPIS
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Zalacznik 6

Uktad ,,Ustatenia wymagan” {status ofrequirement - SOR) wedtug GOP
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Nr - warto$¢ nadana dokumentowi podczas procesu ustalania SOR i ostatecznie ustalona
przed wystaniem SOR do przetozonego. Po zatwierdzeniu CONORS numer ten
stanowi¢ bedzie oznaczenie, do ktérego odwotywac sie beda autorzy innych
dokumentéw planistycznych zwigzanych z przygotowaniem sit do przysztych
dziatan.

Sity - dowddztwa lub komponenty, do ktérych skierowane bedzie zapotrzebowanie na sity.

Rodzaj sit - rodzaj sit niezbednych do wykonania zadania zgodnie z CONORS dowdédcy.
Uzalezniony jest od mozliwosci bojowych, jako$ci sprzetu, poziomu wyszkolenia.

Wielko$¢ sit - wymagany szczebel organizacyjny (np. brygada, batalion, eskadra, ...).

Liczba zotnierzy - stan osobowy wymaganych sit.

Dodatkowe wymagania - specjalne szkolenie, posiadanie specjalnego wyposazenia,
utrzymywanie okreslonego stanu gotowosci itp.

Wymagane rozmieszczenie - geograficzne potozenie ostatniego rejonu zesrodkowania,
bazy, gdzie nastapi przekazanie uprawnien zgodnie z zamiarem dziatania.

Czas G+/- - Czas przed lub po dniu G, w jakim potrzebne sity / jednostka powiima znalez¢
sie w miejscu wymaganego rozmieszczenia zgodnie z CONORS.

Nr soR szczebla nadrzednego - nr SOR przetozonego w planowanym podziale sit.

Zakres uprawnien - wymagany zakres uprawnien i odpowiedzialnosci dowddcy wobec
podlegtych mu sit w strukturze dowodzenia NATO.

Wyznaczone panstwo - jezeli jest znane.

Wyznaczona jednostka / formacja - jezeli jest znana.

Uwagi - zgodnie z potrzebami.
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Zatacznik 7
Uktad tresci czesci gtéwnej planu dziatania {OPLAN) wedtug GOP

Numer dokumentu DZIEN, MIESIAC, ROK

SKROCONA NAZWA WYDAJACEGO PLAN
FORMALNA NAZWA PLANU | WEASCIWA KLAUZULA TAJNOSCI NATO

DOKUMENTY ODNIESIENIA: Wykaz dokumentéw, do ktorych odwotania wystepujg

w tresci dokumentu. Dopuszczalne sg odwotania do anekséw.

1 SYTUACJA. Informacje zawarte w tym punkcie pochodzg ze szczebla nadrzednego
i stanowig podstawe do planowania. Jezeli jakikolwiek z przedstawionych ponizej punktow
nie moze by¢ wypetniony treScig, powinien by¢ pominiety. llo$¢ podawanych szczegdétéw
bedzie wieksza, gdy CONOPS zostanie rozwiniety do postaci COP lub OPLAN.
a. Informacje ogdlne. Tio sytuacyjne stanowigce punkt wyjscia do planowania.
b. Uwarunkowania strategiczne. Opis uwarunkowarn strategicznych, ktore
spowodowaty rozpoczecie i realizacje planowania.
C. Rozmach dziatan. W podpunkcie tym przedstawia sie rozmach dziatan,

jezeli zostat okre$lony przez przetozonego, w tym obszar dziatan.

d. Pozadany stan koncowy (przetozonego, jeslizostat okreslony).

e. Cele strateeiczne.

f. Kryteria powodzenia.

g. Ocena zagrozen. Okresla w og6lnym zakresie wnioski z oceny zagrozen.

Dokfadne informacje zawiera sie¢ w Aneksie D ,Jlozpoznanie”.

h. Srodki ciezkosci. Charakterystyka $rodkoéw ciezkoSci oraz punktéw
decydujacych (jezeli sg znane) okre$lonych przez przetozonego.

I. Sity whasne. Inne niz te, ktdrych uzycia dotyczy zamiar dziatania.

j. Zmiany w podporzadkowaniu. Inne sity podporzadkowane na czas
wykonywania zadania oraz sity wiasne wydzielane pod inne dowodztwa.

k. Oeraniczenia (jezeli zostaty okre$lone przezszczebel nadrzedny).

(1) Zakazy. Opis czynnikdw, ktore ograniczajg swobode dziatania.
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(2) Nakazy. Charakterystyka przedsiewzie¢, ktére muszg zosta
zrealizowane.
l. Zatozenia.  Zestawienie politycznych i militarnych zatozen otrzymanych od
przetozonego.
(1) Polityczne.
(2) Militarne.
m. Gidwne zadania {tasks). Wyszczeg6lnienie gtéwnych zadan okre$lonych

przez przetozonego.

2. ZADANIE {mission). Krotkie i jednoznaczne sprecyzowanie, Kkto bedzie
prowadzit dziatania, co ma by¢ osiagniete, kiedy ma to nastapi¢ oraz celu dziatania.

Kolejnos¢ poszczegdblnych elementéw moze by¢ rézna.

3. REALIZACJA.
a. Zatozenia planistyczne. Wykaz dodatkowych zatozen planistycznych
wynikajacych z analizy zadania.
b. Whnioski z analiz dowddcy. Krotkie podsumowanie zasadniczych
problemdw, ktérych rozwazenie doprowadzito do sformutowania zamiaru dziatania.
Zazwyczaj  zawiera sie tu takze zatozone $rodki ciezkosci
i punkty decydujace.
C. Mys$l  przewodnia dowddcy. Mysl przewodnia dowddcy, obok
catosciowej wizji przysztego dziatania, musi zawiera¢ pozadany stan koricowy oraz
okreslac cel dziatania.
d. Przebie2 dziatania. Skrécony przebieg przysztych dziatan
(szczegbtowe rozwiniecie zawarte bedzie w Aneksie A) powinien okre$la¢ zasadnicze
dziatania, zwykle podzielone na fazy (etapy). Doktadny ukiad tego podpunktu zalezy
od podejscia dowodcy, sytuacji i rodzaju planu.
f. Zadania dla  wykonawcéw. Okre$lenie  zadan  dla  kazdego
bezposrednio podlegtego dowddcy.
e. Sity. Ogdlne zestawienie gtéwnych sit, ktérych uzycie zostato przewidziane
w planie, w tym takze wykaz panstw, ktdre wydzielity te sity (zgodnie z SOK).

Szczego6towy wykaz sitjest zawarty w Aneksie C do planu dziatania.
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g. Wytyczne koordynujgce. Wytyczne dotyczace wiecej niz jednego
dowodcy. Zawiera sie tu rowniez wytyczne dla dowddcow realizujgcych inne
dziatania niz przewidziane w tym planie, ale ktére moga wplywaé na
zaplanowang operacje lub znalez¢ sie pod wplywem Kkonsekwencji z nigj

wynikajacych.

4. ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE. Krétki opis ustalen  dotyczacych
problematyki administracyjnej i logistycznej w zakresie wsparcia dziatann dotyczacy
w pierwszej kolejnosci sit, ktore majg by¢ wspierane. Mozna tu takze zawrze¢ zadania dla
dowoddcow sit logistycznych. Szczeg6ly dotyczace problematyki logistycznej moga byc¢
zawarte w aneksach do planu, i wowczas w punkcie 4. zamieszcza sie odwotanie do
wiasciwych aneksow

a. Koncepcja zabezpieczenia loeistvczne2o.

b. Standardy i potrzeby logistyczne.

C. Przemieszczenia.

d. Opieka medyczna.

e. Wsparcie przez panstwo - gospodarza.

5. DOWODZENIE | EACZNOSC. W punkcie tym podaje sie informacje
dotyczace rozmieszczenia i przemieszczenia stanowisk dowodzenia, organizacji stuzby
tacznikowej {liaison), systemu rozpoznawania i identyfikacji oraz ogolnych zasad w zakresie
uzycia S$rodkow tgcznosci i innego sprzetu elektronicznego, jezeli jest taka potrzeba.
SzczegOty w zakresie tgcznosSci moga by¢ zamieszczone we wiasciwym aneksie. Zgodnie

z potrzebami zamieszcza sie tu takze odwotanie do Aneksu B ,[elacje dowodzenia”.

a. Dowodzenie.
b. tacznosé.
PODPIS
ANEKSY:

A. Przebieg dziatan
B. Podziat sitirelacje dowodzenia
itd.
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The general aim of this questionnaire is to recognise different NATO countries
officers’ opinions concerning similarities and differences between different army tactical level
decision making and planning processes with reference to NATO standards.

Results of the questionnaire will be very useful, being one of important sources of
information during preparation of dissertation on ,,NATO Standards and Management Theory

in National Army Tactical Level Decision - Making and Planning Process”

Thank you very much for your co-operation

Maj. Janusz KRECIKIJ

As an officer well experienced in multinational operations, could you explain in
several sentences your point for similarities and differences between different army tactical
level decision making and planning processes with reference to NATO standards. It would be
great, if you could focus your attention on two basic topics;

* What is usually national in DMPP?

e What is common in DMPP because of NATO standardisation activities?
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Uogdlnienie wynikéw badan opinii ekspertow panstw NATO

Badania byty prowadzone ws$réd oficerow reprezentujgcych rézne panstwa Sojuszu

Péinocnoatlantyckiego. Wsrdd nich znalezli sie przedstawiciele armii;

amerykanskiej,
brytyjskiej,
francuskiej,
holenderskiej,
niemieckiej,
norweskiej.

Uogdlnienie wypowiedzi respondentow pozwala na stwierdzenie, iz w zakresie

rozwigzan narodowych, w procesie dowodzenia najbardziej typowe zjawiska to:

1

Rézne sposoby (wynikajgce z ré6znych kryteriow) podziatu procesu dowodzenia na czesci
sktadowe (fazy, etapy czy tez czynnosci).

Zakres szczegbétowosci opisu realizacji poszczegdlnych przedsiewzieé¢ procesu
dowodzenia w narodowych dokumentach normatywnych, wynikajgcy z przyjetego
zatozenia, iz niektore problemy sg oczywiste, inne za$ wymagajg szczegdtowej
charakterystyki.

Wynikajagce z podobnych zalozehn rozne akcentowanie szczeg6lnego znaczenia
poszczegOlnych faz, etapéw i czynnosci (na przyktad szczegdlne traktowanie analizy
zadania w rozwigzaniach amerykarnskich).

Natomiast dosy¢ wysoki stopien podobienstwa, bedacy konsekwencjg dziatan

standaryzacyjnych Sojuszu przejawia sie, zdaniem ekspertow, w;

1
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Przyjeciu standardowego uktadu przedsiewzieé oceny sytuacji, uznawanej za bardzo
istotny fragment procesu decyzyjnego.

Wykorzystaniu sztabu do poszukiwania alternatywnych sposob6éw wykonania zadania
{course ofaction), spos$réd ktérych dowddca moze wybra¢ najlepszy.

Traktowaniu decyzji (podjecia decyzji) jako aktu $wiadomego wyboru przez dowddce
jednego z mozliwych sposob6éw wykonania zadania.

Przyjeciu symulacji wariantow dziatania {war game) jako skutecznego sposobu
rozwazania wariantow dziatania.

Traktowaniu dowodzenia przez cele {mission command) jako najlepszego stylu

sprawowania dowodzenia.



6. Rozumieniu informacyjnego przygotowania pola walki {IPB) jako niezbednego dla
procesu dowodzenia, przebiegajacego do niego réwnolegle, zasilajgcego go

informacyjnie, zintegrowanego kompleksu przedsiewziec.
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Zakacznik 10
Uktad tresci wstepnego zarzadzenia bojowego wedtug Regulaminu dziatan taktycznych

wojsk ladowych

Krétkie wnioski z oceny przeciwnika.
Rejon obrony (rubiez, ktdrg nalezy opanowac).

Rejon gtébwnego wysitku obrony (kierunek natarcia) szczebla, ktory okresla wstepne

zarzadzenie bojowe.

Rejony obrony sasiadow lub rubieze zadan i kierunki natarcia oraz linie

rozgraniczenia.

5. Czas gotowosci.
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Zatgcznik 11

Uktad tresci rozkazu bojowego wedtug Regulaminu dziatah taktycznych wojsk Igdowych

Krotka ocena przeciwnika (tylko wtedy, gdy podwitadni nie otrzymali jej wczes$nigj).
Zadanie bojowe zwigzku taktycznego (oddziatu).

Zadania sit i Srodkow przetozonego, dziatajagcych na rzecz zwigzku taktycznego
(oddziatu) oraz zadania sgsiaddw i linie rozgraniczenia.

Zamiar (koncepcja) walki.

Po stowie ,rozkazuje” - zadania bojowe dla oddziatéw (pododdziatéw) pierwszego
rzutu, drugiego rzutu, odwoddw oraz pozostatych oddziatow (pododdziatow)
i elementdw ugrupowania bojowego.

Zabezpieczenie logistyczne, jego gtdwny wysitek, miejsce i czas rozwiniecia
oddziatéw (pododdziatéw) oraz urzadzen logistycznych, normy zuzycia technicznych
Srodkéw bojowych i innych (tylko wtedy, gdy podwiadni nie otrzymali tych danych
wczesniej).

Czas gotowosci wojsk.

Miejsce i czas rozwiniecia stanowisk dowodzenia, Kierunki ich przemieszczania oraz

zastepca dowddcy.
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Zatacznik 12
Uktad tresci rozkazu bojowego (zarzadzenia) dta jednego wykonawcy wedtug

Regulaminu dziatah taktycznych wojsk ladowych

1 Whnioski z oceny przeciwnika (tylko wtedy, gdy podwiadni nie otrzymali ich
wczesniej).

2. Zadanie bojowe oddziatu (pododdziatu).

3. Zadania wykonywane na korzy$¢ oddziatu (pododdziatu) sitami i $rodkami
przetozonego.
4, Czas gotowosci do walki.

Ponadto opcjonalnie:
« zadanie i zamiar walki (szczebla dowodzenia wydajgcego rozkaz / zarzgdzenie),
» zadania sasiaddéw i linie rozgraniczenia z nimi,

* inne niezbedne dane.



Zatgcznik 13

Uktad tresci dyrektywy wstepnej wedtug Metodykiprocesu planowania operacyjnego

ocena sytuacji,

$rodek ciezkosci,

zatozenia (hipotezy),

ograniczenia polityczne i militarne,

cele strategiczne,

oczekiwane stany koricowe - polityczne i militarne,
wytyczne strategiczne,

analiza zadania przetozonego,

zadanie,

zasady prowadzenia ognia i uzycia Srodkéw przymusu bezposredniego,
logistyka i kluczowe aspekty zabezpieczenia,

inne wskazniki, w zaleznos$ci od potrzeb.
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Zatacznik 14
Uktad tresci wytycznych do planowania wedtug Metodykiprocesu planowania
operacyjnego

1. PRZEGLAD SYTUACHN:
» tlo polityczne, militarne i historyczne,
* obecna sytuacja,

» wskazowki i wytyczne dowddey wyzszego szczebla.

2. WYTYCZNE DO OPRACOWANIA WARIANTOW DZIALANIA fCOAsL
* elementy kluczowe,

» kluczowe stabosci i mocne strony,

e Srodki ciezkosci,

* punkty decydujace,

» zadania,

» stany koricowe i kryteria oceny powodzenia.

3. ZADANIE.

4. WSTEPNE OKRESLENIE SIt | SRODKOW DO WYKONANIA ZADANIA.

5. WSKAZOWKI DO PLANOWANIA:
e zamiar dowddcy,
» wskazowki dla planujacych,

» wskazowki dla podlegtych dowddcow.

6. KOORDYNACJA:
e ograniczenia czasowe 0 szczegOlnym znaczeniu,

» zasadnicze czynnosSci sztabu w procesie planowania.

7. DOWODZENIE | KONTROLA:

» wstepne uwarunkowania dla dowodzenia i kontroli,

rejon dziatania.
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Zatacznik 15

Uktad odprawy decyzyjnej "WtAlng Metodyki procesu pianoyvania operacyjnego

1 WPROWADZENIE:

przebieg odprawy,

niezbedne dane i wymagania dotyczace odprawy.

CZESC ZADANIOWA;
zadanie,
cele szczegbtowe,

zalozenia.

TLO OPERACYJNE:
sytuacja polityczna,

sprawy personalne,
zagadnienia rozpoznania,
sytuacja logistyczna,

sprawy cywilno - wojskowe,

sytuacja operacyjna.

MOZLIWE WARIANTY DZIALANIA PRZECIWMKA.

PRZEDSTAWIENIE WARIANTOW DZIALANIA WOJSK WEASNY CH:
cele,

zarys koncepcji przeprowadzenia operacji,

czasy i etapy operaciji,

spos6b dziatania,

zaangazowane sity,

zabezpieczenie i wsparcie planu przez specjalistow, wskazanie priorytetow i elementéw do

przygotowania.
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Zatacznik 16

Uktad tresci planu operacji wedtug Metodykiprocesu planoymnia operacyjnego

Punkt 1- SYTUACJA
la. Ogo6lna. Z uwzglednieniem tta / uaktualnionej sytuacji, ogélne informacje
0 obszarze zainteresowania itp.
Ib. Przeciwnik. Potencjat, zdolnoSci bojowe, ocena.
Ic. Wojska Wiasne. Napodstawie wstepnych wytycznych.
1d. Wzmocnienie i wsparcie. Na podstawie wstepnych wytycznych.
le. Przypuszczenia.
If. Zamiar przetozoneeo. Na podstawie wstepnych wytycznych.

(Inne podpunkty, wedtugpotrzeb)

Punkt 2 - ZADANIE
Zostaje okre$tone ua podstawie analizy otrzymanego zadania, prowadzonej przez
dowddce. Tre$¢ zadania jest okreslana przez dowddce po analizie zadania i nalezy je

zamiesci¢ w tym miejscu wformie, ktdra zostata tam przyjeta.

Punkt 3 - REALIZACJA
3a. Analiza i zamiar dowddcy. Z wytycznych dowddcy do planowania. Faza
informacyjna i wypracowania koncepcji.
3b. Koncepcjg dziatania. Z wybranego wariantu dziatania. Faza wypracowania
decyzji.
3c. Zadania. Zadania dla podlegtych dowédcow / dowddcow komponentéw. Zgodnie
z kolejnymifazami planowania.
3d. Instrukcje koordynujgce. Kazdy z elementéw koordynujgcych majacych
zastosowanie w wypadku wiecej niz jednego podlegtego dowddcey, takich jak: ramy
czasowe, manewr, informowanie spoteczenstwa, CIMIC, NBC, ochrona
przemieszczenia itp. Je$li ma zastosowanie, to wformie podsumowania i odno$nikdw
do aneksow.

(inne podpunkty, wedtugpotrzeb)
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Punkt 4 - ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE
4a. Koncepcja zabezpieczenia. Koncepcja prezentowana jako podsumowanie
odnoszace sie do aneksu. Odfazy informacyjnej i wypracowania decyzji.
4b. Personel. Regulaminy, wytyczne, procedury, uzupetnienia.
4c. Medyczny. Plany zabezpieczenia medycznego prezentowane jako podsumowanie
odnoszgce sie do aneksow.

(inne podpunkty, wedtug potrzeb)

Punkt 5- DOWODZENIE | £t ACZNOSC
5a. Dowodzenie. W zaleznos$ci od szczebla dowodzenia, przejecie dowodzenia,
lokalizacja  dowodztw, obszary odpowiedzialnosci. Z fazy informacyjnej
i wypracowania decyzji.
5b. Wsparcie tgcznosci. Koncepcja prezentowana jako podsumowanie odnoszace sie
do aneksu. Zfazy informacyjnej i wypracowania decyzji.
5c. Systemy informatyczne. Zfazy informacyjnej i wypracowania decyzji.

(inne podpunkty, wedtug potrzeb)
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Zatacznik 18
Algorytm pracy dowddcy podczas analizy zadania
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Zrodto:  Opracowano na podstawie J. Michniak i inni, Koncepcja automatyzacji procesu dowodzenia
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Zatgcznik 19
Zasadnicze problemy rozpatrywane w trakcie oceny czynnikéw wptywajgcych na
wykonanie zadania i opracowania wariantéw dziatania wojsk wiasnych
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Zatgcznik 20
Zasadnicze problemy rozpatrywane podczas rozwazania i poréwnania
wariantéw dziatania wojsk wiasnych
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Zatgcznik 21
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badan naukowych

Kwestionariusz opinii eksperta

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ OPINII EKSPERTA

Celem przeprowadzanych badan jest poznanie opinii doswiadczonych oficeréw
w'zakresie wybranych przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia oraz zagadnien terminologicznych z szeroko rozumianego obszaru dowodzenia.

Wyniki badan uzyskane tg droga wzbogaca wiedze z zakresu rozpatiywanych
zagadnien oraz stanowi¢ bedg jedno z istotnych zrddet opracowania wnioskéw zawartych
w rozprawie habilitacyjnej na temat; ,yZastosowanie ustaleh standaryzacyjnych Sojuszu
Poinocnoatlantyckiego i zalecen ogdlnej teorii kierowania w przebiegu narodowego procesu

dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk lgdowych”.

Serdecznie dziekuje za wspotprace

pptk Janusz KKECEKIJ

Warszawa 2002



Wyniki badan publikacji sojuszniczej AJP -3.2.1 Dowodzenie w wojskach lgdowych
{Command and control of landforces) upowazniajg do stwierdzenia, iz wérdd sugerowanych
przez Sojusz rozwigzan dotyczacych procesu dowodzenia istotne miejsce zajmuje
przedsiewziecie okre$lane terminem rehearsal (w dostownym znaczeniu - proba).

Czynnosci realizowane w ramach rehearsal sg trudne do wyrazenia za pomoca
jednego stowa w jezyku polskim. Obejmujg one bowiem bardzo szerokie spektrum czynnosci
poczawszy od sprawdzenia zrozumienia zadania przez podwitadnego czy wytlumaczenia mu
mysli przewodniej dowodcy, do przeprowadzenia ¢wiczen przysziego dziatania z uzyciem
wojsk w terenie maksymalnie zblizonym do rzeczywistego. Oznacza to, iz rehearsal oznaczac
niekiedy bedzie ¢wiczenia dowodztw i wojsk, niekiedy za$ tylko kontakt osobisty dowd6dcow
w celu wyjasnienia wszelkich aspektow przysztych dziatan. Zasadniczym celem rehearsals
jest przygotowanie dowodztw i wojsk planujacych zadanie do jego rzeczywistego wykonania.
W ten spos6b stwarza sie podwiladnym warunki do wyrobienia sobie punktu widzenia na
nadchodzace wydarzenia, w ktorych bedg brali udziat. Jest to réwniez sposéb upewnienia sie
dowddcy, iz wszyscy podwiadni wiasciwie zrozumieli jego zamiar i my$l przewodnig. W
zaleznosci od ilosci posiadanego czasu, trening (€wiczenie) moze objaé cate zadanie, od jego
rozpoczecia do osiggniecia celu lub tez wybrane, szczeg6lnie wazne fragmenty. Moga to by¢,
w przypadku dziatan zaczepnych:

» przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,
* manewr w Kierunku obiektow ataku,

» odparcie zwrotéw zaczepnych przeciwnika,

e wprowadzenie odwoddéw do dziatan.

W sytuacji, gdy rozpatrywane sa dziatania obronne, bierze sie zazwyczaj pod uwage:

e przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk walczgcych
W przodzie,
* przeprowadzenie zwrotu zaczepnego.

Analiza tresci badanej publikacji wskazuje, iz wyodrebniono pie¢ rodzajow
rehearsals, ktérych wybor umozliwia osiagniecie $cisle okre$lonych celéw oraz zalezy od
umiejscowienia go w ramach procesu dowodzenia. Sato:

* potwierdzenie zrozumienia zadania {confirmation brief),
* wyjasnienie podwiadnym mysli przewodniej dowddcy {bacbriej),
 trening dziatania potagczonych rodzajéw wojsk {combined arms rehearsal),

e sprawdzenie dziatan wspierajacych i zabezpieczajacych {support rehearsal).
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* musztra bojowa i treningi procedur dziatania {battle drill or SOP rehearsal).

Pierwszy rodzaj stosowany jest przez podwiadnych dowddcédw natychmiast po
otrzymaniu zadan lub wytycznych (rozkazow lub zarzadzen). Podwiadny przedstawia w takiej
sytuacji przetozonemu, w jaki sposdb zrozumiat jego mys$l przewodnig, zadania czastkowe,
cel dziatania oraz powigzania wystepujace pomiedzy wykonaniem zadan przez poszczeg6lne
elementy ugrupowania.

Drugi rodzaj stosowany jest zazwyczaj w trakcie realizacji procesu planowania
dziatan. Jego istotgjest przekazanie podwiadnym przez przetozonego jego mysli przewodniej
we wczesnym etapie prac planistycznych podwiadnych. Pozwala to dowdédcy na:
 identyfikacje problemdw, ktére moga pojawié sie w realizacji jego zamiaru,

* identyfikacje probleméw w zamiarach podwiadnych,
» zorientowanie sie, jak podwitadni zamierzajg wykona¢ swoje zadania.

Trening dziatania potaczonych rodzajéw wojsk jest domeng dowddztw jednostek
0 charakterze bojowym. Prowadzony jest zazwyczaj po wydaniu rozkazow przez
podwiadnych. Tego typu przedsiewziecia pozwalajg na upewnienie sie, ze wszyscy podlegli
dowodcy zamierzajg wiasciwie realizowaé¢ mysl przewodnig przetozonego. Ten rodzaj
rehearsal jest najbardziej zblizony do przedsiewziec¢ realizowanych do niedawna pod nazwg
»organizowanie wspotdziatania”.

Sprawdzenie dzialan  wspierajgcych i  zabezpieczajgcych, prowadzone
w trakcie realizowania czynnosci planistycznych, stuzy gtéwnie upewnieniu sie, iz
poszczegblne plany wsparcia i zabezpieczenia sg wiasciwie zsynchronizowane
z planami operacyjnymi.

Musztra bojowa oraz treningi procedur dziatania moga by¢ stosowane na
wszystkich szczeblach dowodzenia, cho¢ sg typowe dla poziomu kompanii i plutonu. Moga
dotyczy¢ zaréwno procedur taktycznych, jak i sztabowych i by¢ stosowane przez caty czas
trwania procesu planowania przysztych dziatan.

Pierwszy i drugi z wymienionych rodzajéw maja charakter roboczy (sprawdzenie
zrozumienia zadania czy mysli przewodniej) i sg realizowane w trakcie rutynowej pracy
sztabu, czwarty - to w swej istocie koordynacja planéw dziatan o charakterze bojowym
1zabezpieczajagcym jeszcze w trakcie trwania planowania, pigty za$ znajduje zastosowanie
tylko na najnizszych szczeblach dowodzenia.

Z tego tez powodu dla przebiegu procesu dowodzenia szczeg6lnie znaczenie ma

trzeci z przedstawionych rodzajoéw rehearsal, to znaczy trening dziatania potaczonych
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rodzajéw woisk {combined arms rehearsal). Analiza treSci publikacji wskazuje, iz
w zaleznosci od posiadanego czasu, ilosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to
przedsiewziecie, poziomu bezpieczenstwa informacji oraz charakterystyki terenu przysztych

dziatan, mozliwe jest przeprowadzenie takiego treningu w sposob;

e pelny (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

» z ograniczonymi sitami (dowddcami sit biorgcych udziat w przysziej akcji),
» z wykorzystaniem makiety terenu,

» z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatania,

» z wykorzystaniem map i oleatéw z planem,

* z wykorzystaniem srodkoéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowodcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Bioragc pod uwage przedstawione powyzej informacje, uprzejmie prosze Pana
0 ustosunkowanie sie do nastepujacej tezy:

Uwzgledniajgc zalecenia sojusznicze oraz wnioski wynikajgce z praktyki dowodzenia,
przedsiewziecie okreslone jako combined arms rehearsal powinno funkcjonowac
w procesie dowodzenia wojsk ladowych SZ RP na szczeblach taktycznych. Biorgc pod uwage
potrzeby informacyjne, przeprowadzenie rehearsal mozliwe jest w trakcie realizacji fazy
kontroli przez dany szczebel dowodzenia, kiedy podwtadni podjelijuz swoje decyzje, jednakze
przed rozpoczeciem dziatan.

Jezeli, uwzgledniajgc wyniki badan prowadzonych w AON, a dotyczacych relacji
pomiedzy terminami wspotdziatanie, synchronizacja i koordynacja, wspoétdziatanie stanowi
retacje pomiedzy etementami ugrupowania nie potgczonymi ze sobg zadng wiezigformalna,
to dowddca, dazac do synchronizacji przysztych dziatan, organizuje wspotdziatanie
pomiedzy swoimi podwtadnymi (sgsiadami, sitami dziatajgcymi najego korzys¢). Sam termin
wspotdziatanie dotyczy relacji pomiedzy podwtadnymi, nie za$ relacji dowddca - podwitadny.
Wyktadnig dziatania dowodcy w takim przedsiewzieciu jest ,,organizowanie”. W takiej
sytuacji czynno$ci zwigzane z rehearsat moga by¢ okre$tane znanym w poiskiej terminologii

terminem organizowanie wspotdziatania.
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Uogo6lnienie wynikow badan opinii ekspertow

Wyniki badan opinii ekspertéw nie potwierdzity tezy postawionej przez autora pracy.
O ile zasadno$¢ stosowania analizowanego przedsiewziecia w ramach procesu dowodzenia
nie budzita watpliwosci czy tez kontrowersji, to sam proponowany termin na jego okre$lenie
zostat przez ekspertow zdyskwalifikowany. Gownymi przyczynami krytycznej oceny
proponowanego rozwigzania byty nastepujace fakty:

* rehearsal odbywac sie powinien po postawieniu zadan, czyli wéwczas, gdy dziatanie
zostato juz zorganizowane (ugrupowanie bojowe podlegtych sit ustalone, zadania dla
podwiadnych przydzielone), co z definicji wyklucza uzycie okreslenia organizowanie,

* warunkami koniecznymi wspotdziatania sag miedzy innymi;
> autonomicznes¢ podmiotow,
> Swiadomos$¢ i dobrowolno$¢ podmiotéw w wykonywaniu przedsiewzie¢ bedacych

przedmiotem uzgodnien, co w rozwazanej sytuacji nie zostato spetnione.

Whnioski z badan opinii ekspertow doprowadzity ostatecznie autora do przyjecia na
potrzeby pracy terminu trening realizacji zadania jako odzwierciedlenia przedsiewzieé
zawierajgcych sie w rehearsal, co znalazto swoje odzwierciedlenie w pracy.

Rezultaty dalszych badan opinii ekspertow wykazalty réwniez, ze przedstawiona
w rozdziale 1. pracy, a zawarta w publikacji sojuszniczej AJP-3.2.1 systematyka treningow
jest niespdjna i pozbawiona czytelnych kryteriow podziatu. Wynikato to ze stwierdzenia,
iz proponowane W rozwiazaniu sojuszniczym dwa z pieciu rodzajéw prowadzenia treningow,
to znaczy potwierdzenie zrozumienia zadania (confirmation brief) oraz wyjasnienie
podwitadnym mysli przewodniej dowddcy (backbrief) sg bardzo bliskie w swym znaczeniu.
Ponadto, biorgc pod uwage ich cel oraz specyfike (zameldowanie przetozonemu jak zadanie
zostato zrozumiane lub wyjasnienie podwiadnemu, na czym polega mys$l przewodnia
dowddcy), trudno zaliczyé je do treningéw. Problemy takie rozwigzywane beda w zasadzie
w trakcie rutynowej pracy dowddcow i sztabdw. Co wiecej, zaprezentowana w badanych
publikacjach systematyka sposobOow realizacji treningbw zbudowana zostala bez
zastosowania jednego, zrozumiatego kryterium.

W takiej sytuacji, bazujac na wynikach badan, autor przyjat w zaproponowanej
koncepcji procesu dowodzenia nastepujacy podziat treningéw (rehearsals) realizacji zadania:
1 Ze wzgledu na zakres wykorzystania sit i srodkow:

a. petny (z wojskami przewidzianymi w planach do uzycia).
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b. z ograniczonymi sitami:
Q) z oznaczonymi wojskami,
(2) z dowodcami sit biorgcych udziat w przyszitej akcji.
Ze wzgledu na rozmach przestrzenny treningu:
a. w terenie zblizonym do rzeczywistego,
b. z wykorzystaniem makiety terenu,
C. z wykorzystaniem szkicow i schematow,
d. z wykorzystaniem map i oleatébw z planami dziatania (w skali takiej, w jakiej
przygotowane zostaty rzeczywiste dokumenty dowodzenia).
Ze wzgledu na sposdb wymiany informacji pomiedzy dowo6dcami ¢wiczacych sit:
a. z wykorzystaniem technicznych Srodkow tacznosci,
b. z bezposrednim kontaktem dowddcow.
W zaleznos$ci od przeznaczenie (charakteru) sit zaangazowanych w trening:
a. trening potaczonych rodzajéw wojsk,
b. trening sit wsparcia dziatan,
C. trening sit zabezpieczenia logistycznego.
W zalezno$ci od zakresu przedsiewzie¢ podlegajacych treningowi:
a. trening catosci zadania,

b. trening wybranego fragmentu (fragmentow) zadania.



Zatacznik 22
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badarn naukowych

Kwestionariusz opinii eksperta

UNIVERSITY OF NATIONAL DEFENCE

ARMY FACULTY

EXPERT OPINION QUESTIONNAIRE

Warsaw 2002
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The general aim of this questionnaire is to recognise different NATO countries
officers’ opinions concerning presented inside phases/stages/steps of army tactical level
decision making and planning process, which is the result of long scientific - research
programme.

Results of the questionnaire will be very useful, being one of important sources of
information during preparation of dissertation on ,,NATO Standards and Management Theory

in National Army Tactical Level Decision - Making and Planning Process”

Thank you very much for your co-operation

Maj. Janusz KRECIKIJ

In annex A to this blanket there is a figure presenting step by step decision making
process prepared by the author. Could you analyse it and write down in some sentences your
opinion concerning the following topics:

e Is presented DMP clear and logic for you?

» Are there any steps you can’t understand?

» Are there any steps/activities not necessary from your point?
* Isthe terminology proper?

e Can you see any problems according to NATO standards?

* Could you work with an officer using this DMP in multinational staff?
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Annex A
to Expert Opinion Questionnaire
Decision - Making and Planning Process
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Uogolnienie wynikéw badan opinii ekspertow innych panstw NATO

Badania byly prowadzone ws$rdd oficerow reprezentujacych rézne panstwa Sojuszu

Pétnocnoatlantyckiego. W$rdd nich znaleZli sie przedstawiciele armii:

354

amerykanskiej,
brytyjskiej,
francuskiej,
niemieckiej.

Uogolnienie wypowiedzi respondentéw pozwala na stwierdzenie, iz
Przedstawiony proces dowodzenia byt dla badanej grupy jasny, zrozumiaty i logiczny.
Proces nie zawierat faz / etapow / czynnosci, ktére bytyby niezrozumiate dla ekspertéw.
Badani oficerowie nie dostrzegli w przedstawionym procesie dowodzenia przedsiewziec,
ktore bytyby niepotrzebne (zbedne). Jednocze$nie w wypowiedziach dato sie zauwazy¢
roznice w podejsciu do formalnego podziatu procesu dowodzenia na konkretne fazy
(etapy). Sugerowane byto faczenie w wiekszg cato$é niektorych przedsiewzieé (np.
rozwazenia i porownania wariantow) lub przeciwnie, podzial na mniejsze, bardziej
szczegotowe fragmenty (np. rezygnacja z podziatu na etapy, na korzy$¢ bezposredniego
podziatu faz na czynnosci).
Badani oficerowie nie stwierdzili bltedow w zastosowanej angielskiej terminologii
wojskowej. WSrdd ekspertow wystagpity jednak roznice zdan co do angielskiego terminu
odpowiadajgcego polskiej ocenie czynnikébw wplywajgcych na wykonanie zadania.
Sugerowane byty dwa rozwigzania:
« evaluation offactors,
* estimate offactors.
Nalezy podkres$li¢, iz przedstawiciele armii amerykanskiej i brytyjskiej optowali za
pierwszym rozwigzaniem, co z przyczyn oczywistych stanowito cenng wskazowke dla
autora pracy.
W trakcie badarn nie zanotowano wypowiedzi stwierdzajgcych istnienie utrudnieh dla
przyswajania standardow NATO, a wynikajgcych z istoty przedstawionego procesu
dowodzenia. Badani oficerowie podkres$lali, iz sugerowane przedsiewziecia nie odbiegajg
od stosowanych w innych armiach NATO oraz od ustalen Sojuszu dotyczacych

rozwigzywania probleméw w trakcie procesu dowodzenia.



6. Wspomniane podobienstwo do innych rozwigzan w badanym zakresie spowodowato
zgodng opinie ekspertow, iz zaprezentowany proces dowodzenia, w potgczeniu ze
stosowaniem wilasciwej angielskiej terminologii wojskowej, pozwala na prace
w wielonarodowych sztabach, ze wzgledu na tatwo$¢ ,przeniesienia” proponowanych

rozwigzan na grunt dowodztw sojuszniczych / wielonarodowych.
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Zatacznik 23
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badan naukowych

Kwestionariusz ankiety

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Celem przeprowadzanej ankiety jest poznanie opinii ankietowanych oficerow,
dotyczacych przebiegu zasadniczych przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia oraz wybranych zagadnieri terminologicznych z szeroko rozumianego
obszaru dowodzenia.

Wyniki badan uzyskane ta droga wzbogacg wiedze z zakresu rozpatrywanych
zagadnien oraz stanowi¢ bedg jedno ze Zrddet opracowania wnioskéw zawartych
w rozprawie habilitacyjnej na temat: ,Zastosowanie ustalenn standaryzacyjnych Sojuszu
Potnocnoatlantyckiego i zaleceh ogolnej teorii kierowania w przebiegu narodowego procesu
dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk lagdowych”.

Ankieta jest anonimowa, wyniki badan beda wykorzystane wytacznie do celéw
naukowych i prezentowane w sposob zbiorczy

Serdecznie dziekuje za wspotprace

mjr Janusz KRECIKIJ

Warszawa 2002
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Czy uwaza Pan, ze ustalanie potozenia powinno funkcjonowac¢ jak dotychczas
jako oddzielna faza procesu dowodzenia?
{proszg zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, powinno pozosta¢ jedng z faz procesudowodzenia.

2. Nie, nie powinno stanowi¢ oddzielnej fazy, poniewaz przedsiewziecia
realizowane w ramach ustalania realizowane sa w praktyce w trakcie fazy
kontroli.

3. Nie mam zdania.

4. Inna odpowiedz.

Czy biorac pod uwage znaczenie terminOw operacja, operacyjny w polskiej
terminologii wojskowej, uwaza Pan okre$lenie informowanie operacyjne za
wiasciwe w przypadku taktycznych szczebli dowodzenia?

(proszg zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, jest to whasciwy termin.

2. Nie, nie jest to wiasciwy termin, poniewaz sugeruje, iz odprawa taka dotyczy
problematyki sztuki operacyjnej (operacji).

Nie mam zdania.

Inna odpowiedz.

H>ow

Jezeli uwaza Pan okreslenie informowanie operacyjne uzyte w pytaniu drugim za
niewfasciwe, jaka nazwa dla tej odprawy sztabu bytaby odpowiednia?
(w przypadku wybrania w pytaniu drugim odpowiedzi innej niz 2., prosze
pominaé to pytanie).

(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Odprawa informacyjna.

2 Odprawa koordynacyjna poSwiecona wnioskom z analizy zadania.
3. Informowanie taktyczne.

4 Inna odpowiedz.

Czy dowddca powinien okresla¢ ilos¢ wariantow dziatania, jakie sztab ma za
zadanie zidentyfikowac?
(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, powinien okre$li¢ ile wariantow ma zosta¢ zidentyfikowanych przez
sztab.
2. Nie, nie powinien narzuca¢ sztabowi liczby potencjalnych rozwigzan, gdyz

w ten spos6b ogranicza inicjatywe sztabu.
Nie mam zdania.
4. Inna odpowiedz.

w
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Czy rozwazenie i poréwnanie wariantow dziatania stanowi¢ powinny dwie
odrebne czynnosci procesu dowodzenia?

{prosze zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, powinny stanowi¢ dwie odrebne czynnosci.

Nie, powinny by¢ postrzegane tgcznie, jako catos¢ pracy nad

stworzonymi wariantami.

Nie mam zdania.

Inna odpowiedz.

ok~ owbd

Jezeli powinny by¢ postrzegane f#gcznie, jaka nazwa takiej czynnoS$ci pracy
dowédztwa bytaby zdaniem Pana odpowiednia? (w przypadku wybrania
w pytaniu pigtym odpowiedzi innej niz 2., prosze pomingc¢ to pytanie).

(prosze zakre$lié numer wybranej odpowiedzi)

L Rozwazenie i poréwnanie wariantéw dziatania wojsk wiasnych.
2. Ocena wariantéw dziatania wojsk wiasnych.

3. Gra wojenna.

4. Inne (jakie?)

Czy opracowane planu dziatania stanowi¢ powinno odrebny etap planowania?
{prosze zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

L Tak, opracowanieplanu dziatania powinno stanowi¢ odrebny etap planowania.
2. Nie, poniewaz czynno$ci okre$lane jakosporzadzanie planu dziatania
w praktyce sg integralng czescig procesu sporzadzania rozkazu.

Nie mam zadania.

4. Inna odpowiedz.

w

Czy biorac pod uwage znaczenie termindéw operacja, operacyjny w polskiej
terminologii wojskowej, uwaza Pan terminy rozkaz operacyjny, zarzadzenie
operacyjne za wiasciwe dla dokumentow dowodzenia sporzgdzanych na
szczeblach taktycznych?

{prosze zakres$li¢ numer wybranej odpowiedzi)

1. Tak, jest to whasciwy termin i nie nalezy go zmieniac.

2. Nie, termin jest bledny, poniewaz sugeruje, iz rozkaz (zarzadzenie) dotyczy
operacji (dziatan na poziomie operacyjnym)
3. Nie mam zadania.

4. Inna odpowiedz.



10.

11.

Jezeli

uwaza Pan termin rozkaz operacyjny uzyty w pytaniu ésmym za

niewtasciwy, jaka nazwa dla tego typu dokumentéw bylaby odpowiednia?
(w przypadku wybrania w pytaniu ésmym odpowiedzi innej niz 2., prosze
pomingc¢ to pytanie).

{prosza zakres$li¢ numer wybranej odpowiedzi)

1
2.
3.

4.

o

Rozkaz taktyczny.

Rozkaz bojowy.

Rozkaz do .. {okreSlony rodzaj dziatan, np. do natarcia, do marszu, do
obrony).

Nie mam zdania.

Inna odpowiedz.

Jakie jest Pana ostatnie stanowisko stuzbowe?
{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1

2.
3.
4.

Dowddcze.
Sztabowe.
Dydaktyczne:
Inne.

Jaka jest Pana specjalnos$¢ zawodowa?
(prosza zakres$li¢ numer wybranej odpowiedzi)

1

2.
3.
4.

Wojska pancerne / zmechanizowane.
Rozpoznanie.

Rodzaje wojsk.

Logistyka.
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ZESTAWIENIE SKROTOW
ANGIELSKOJEZYCZNYCH TERMINOW WOJSKOWYCH
UZYTYCH W PRACY

AA - army aviation —lotnictwo wojsk lgdowych

AA - assembly area - rejon wyjsciowy

AAP - allied administrative publication - publikacja sojusznicza dotyczaca rdznorodnej
problematyki pomocniczej (stowniki, wykazy skrotow itp.)

A C E -Allied Command Europe - dowddztwo Sojuszu na obszarze Europy

ADL - allied disposition list - wykaz sit dysponowanych przez Sojusz

ADP - army doctrine publication - wydawnictwo wojsk lagdowych (regulamin) dotyczace
jednego problemow doktrynalnych (WB)

AFL - alliedforce list - zestawienie sit Sojuszu

AJP - alliedjoint publication —wydawnictwo sojusznicze poswiecone probtematyce dziatan
potagczonych

APP - allied procedural publication - wydawnictwo sojusznicze poswiecone problematyce
réznego rodzaju ustalen i uzgodnien proceduralnych (np. wspdlne znaki taktyczne)

ARRC-ACE RapidReaction Corps - korpus szybkiego reagowania podlegty pod ACE

ATP - allied tactical publication — wydawnictwo sojusznicze posSwiecone problematyce
dziatan taktycznych w rodzajach sit zbrojnych

BHL —battle handover line - linia przekazania odpowiedzialnosci

CC - component command - dowddztwo rodzaju sit zbrojnych w strukturze dowodzenia
NATO

CCIR - commander's critical information requirement - wazne potrzeby informacyjne
dowodcy

CIMIC- civil-miliatry co-operatien - wspotpraca cywilno - wojskowa

CJTF - combinedjoint taskforce - zgrupowanie wielonarodowych sit potgczonych

CJTF HQ — combined joint task force headquarters - dowddztwo zgrupowania
wietonarodowych sit potgczonych

COA - course ofaction - wariant dziatania

COG - centre ofgravity - $rodek ciezkosci

CONOPS - Concept of Operations - zamiar dziatania

COP - contingencyplan - pfan alternatywny



CPG — commanders planning guidance - wytyczne do planowania (okre$lone przez
dowddce)

DP - decisivepoint - punkt decydujacy

DPC - defence planning committee - Komitet planowania obronnego

EA - engagement area - rejon (obszar) do ktérego przeciwnik wciggany jest planowo,
a nastepnie niszczony zeSrodkowanym ogniem réznych rodzajow $rodkdw razenia, ,,worek
ogniowy”

FEBA —forward edge ofthe battle area - przedni skraj obszaru (pasa, rejonu) obrony

F M -field manual - regulamin (podrecznik) (USA)

FPG -functionalplanning guides —funkcjonalne wytyczne do planowania

FRAGO —fragmentary order - zarzadzenie operacyjne / bojowe

Frag O - fragmentary order - zarzadzenie operacyjne / bojowe

FULLCOMD - fuli - dowodzenie petne (relacja dowodzenia)

HNS - host nation support - wsparcie przez panstwo - gospodarza

GOP - guidelinesfor operational planning - wytyczne do planowania dziatania

ID - initiating directive - dyrektywa wstepna

INTSUM —intelligence summary - komunikat rozpoznawczy

IPB - intelligence preparation ofthe battlefield - informacyjne przygotowanie pola walki

JSRC —joint sub-regional command —podregionalne dowddztwo sit potagczonych (NATO)

LD - line ofdeparture - linia przej$cia do dziatan zaczepnych

LD/LC - line ofdeparture is line ofcontact - linia stycznosci pokrywa sie z linig przejscia do
dziatan zaczepnych

MC - Military committee - Komitet wojskowy (NATO)

NAC - North atlantic council - Rada pdtnocnoatlantycka

O B J- objective - obiekt ataku

OODA - observe, orient, decide, act - koncepcja ciggtego reagowania na rozw0j sytuacji na
polu walki, ,,monitorowanie, ocenianie sytuacji, podejmowanie decyzji i dziatanie”

OPCOM - operational command - dowodzenie operacyjne (relacja dowodzenia)

OPCON- operational control - kontrola operacyjna (relacja dowodzenia)

OPG - operationalplanning group - grupa planowania dziatan

OPLAN - operationplan - plan dziatania

OPORD - operation order - rozkaz operacyjny / bojowy

Op O - operation order - rozkaz operacyjny / bojowy
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OPP - operationalplanning process - proces planowania dziatan

PC - Planing committee - Komitet planowania (NATO)

P fP - partnershipfor peace - partnerstwo dla pokoju

PL - phase line - linia koordynacyjna

P S-Planning Situation - przewidywana sytuacja, w ktorej Sojusz bedzie zmuszony do
zareagowania

PSYOPS -psychological operations - dziatania psychologiczne

RC - regional command - dowodztwo regionalne (NATO)

ROE —rules ofengagement - zasady uzycia sity (militarnej)

RPG - regionalplanning guides - regionalne wytyczne do planowania

SAC - Supreme Allied Commander - Dowddca Sit Sojuszniczych (NATO)

SACEUR - Supreme Allied Commander Europe - Dowodca Sit Sojuszniczych
w Europie

SACLANT - Supreme Allied Commander Atlantic - Dowodca Sit Sojuszniczych
na obszarze Atlantyku

SC - strategie command - dowddztwo strategiczne (NATO)

SDPs - standing defence plans - obowigzujace plany obronne

SOP - standing operatingprocedure - obowigzujaca procedura dziatania

SOR - statement of requirement - okreslenie / ustalenie wymagan co do sit potrzebnych do
dziatan

SPG - specificplanning guides - szczegdtowe wytyczne do planowania dziatania

ST-student - podrecznik dla stuchaczy kurséw i uczelni wojskowych (USA)

STANAG - standardisation agreement - porozumienie standaryzacyjne

SUPLAN - supportingplan - plan szczeg6towy

TACOM - tactical command - dowodzenie taktyczne (relacja dowodzenia)

TACON- tactical control - kontrola taktyczna (relacja dowodzenia)

TCP - tactical combatforce - zgrupowanie sit i srodkéw przeznaczone do wykonywania
zadan zwalczania przeciwnika w obszarze tytowym (USA)

WARNO - warning order - zarzadzenie przygotowawcze, wstepne zarzadzenie operacyjne /
bojowe (USA)

Wng O - warning order - zarzgdzenie przygotowawcze, wstepne zarzadzenie operacyjne /

bojowe (NATO)
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