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WSTEP

Sprawne, umiejetne dowodzenie jest koniecznym, lecz niewystarcza-
jacym warunkiem zwyciestwa, natomiast dowodzenie niesprawne i
nieumiejetne jest wystarczajgcym warunkiem niepowodzenia. Na fakt
ten zwracat juz uwage Napoleon | piszac: "Aby wygra¢ bitwe, potrzeba
kilku dywizji. Aby zaprzepasci¢ sukces na froncie - wystarczy kilku
ludzi" *

W dowodzeniu do funkcji zasadniczych zalicza sie planowanie i
organizowanie. Réwniez w ksztatceniu akademickim oficeréw zajmuja
one szczeg6lnie wazne miejsce. Podkresli¢ jednak nalezy, ze w szerszym
zakresie rozwigzywane sg problemy planowania, natomiast zagadnie-
niom organizowania poswieca si¢ nieco mniej czasu. Wynika to gtownie
z uwarunkowan dydaktycznych polegajacych na rozpatrywaniu funkcji
dowodzenia niejako w zwolnionym tempie, tak aby umozliwi¢ studen-
tom zgtebienie tresci procesow informacyjnych w dowodzeniu. Jest to
widoczne szczegblnie podczas prowadzonych ¢wiczerh grupowych.

Funkcja organizowania w sposob dynamiczny realizowana jest
jedynie w ramach wieloszczeblowych ¢éwiczeh dowddczo-sztabowych,
ktérych w programie studidw jest niewiele. Stad miedzy innymi, jak
wskazujg wnioski z tych ¢wiczen, trudnosci jakie majg studenci z
przeniesieniem wysitku na dziatalnos¢ w zakresie organizowania,
szczeg6lnie w warunkach ograniczonego czasu na przygotowanie
dziatan. W praktyce Cwiczebnej zauwaza sie réwniez niewlasciwe
widzenie wzajemnych zaleznosci pomiedzy planowaniem a organizowa-
niem dziatan, a takze sposobdw i form ich realizacji podczas prowadze-
nia dziatan.

1L. Kuleszynski: Dowodzenie wojskami a cybernetyka, Warszawa
1967, s.U.



Autor, realizacje funkcji planowania i organizowania przedstawia
poprzez prace na stanowisku dowodzenia zwigzku taktycznego (oddzia-
tu) os6b funkcyjnych dowddztw. Przy charakterystyce sposobu i form
realizacji poszczeg6lnych funkcji przyjeto taki stopien uogoélnien, ktory
pozwala spetni¢ w opracowaniu wymaganie uniwersalnosci, szczegolnie
w kontekscie zmian zachodzacych w naszym systemie dowodzenia.

Mimo iz, egzemplifikacja poszczeg6lnych zagadnieh oparta zostata
na aktualnie obowigzujacym w SZ RP systemie, to starano sie takze
przedstawi¢ ich istotne odniesienia do systemu dowodzenia w NATO.

Proponowane tresci majg charakter poradnika adresowanego przede
wszystkim do studentéw, ktéry moze przyczynic sie nie tylko do zrozu-
mienia ztozonych probleméw dowidzenia, ale wptynie takze w przy-
sztosci na sprawno$é ich dziatania w systemach dowodzenia.



1. SYSTEM | FUNKCJE DOWODZENIA

System dowodzenia okreslany jest jako uporzadkowana zgodnie z
zasadami sztuki wojennej, cato$¢ ztozona z organéw i $rodkéw dowo-
dzenia, sprzezonych ze sobg informacyjnie i zapewniajaca podejmowanie
stosownych decyzji na wszystkich szczeblach organizacyjnych sit zbrojnych
oraz ich sprawng, terminowg i bezwgledng realizacje! 1

Przedstawiona definicja nalezy do nielicznych, ktére w duzym
stopniu satysfakcjonujg wiekszos¢ teoretykow wojskowych. Miedzy
innymi L. Kuleszynski wyr6znia dwa materialne elementy systemu
dowodzenia, tj. organy i $rodki dowodzenia, akcentuje jednak przy tym
istotng role zasad i metod dowodzenia, stanowigcych formalng pod-
stawe funkcjonowania systemu. Podkres$la on, ze: “zmieniajac zasady i
metody dowodzenia oraz organizacje pracy, z tych samych organéw i
$rodkéw dowodzenia mozna tworzy¢ rézne systemy dowodzenia, o
roznych wiasciwosciach i sposobach dziatania"2 Widzenie tego ele-
mentu systemu dowodzenia ma dzi$ szczegblne znaczenie, gdyz znajdu-
jemy sie na drodze zmierzajacej do integracji z systemami dowodzenia
panstw NATO.

W literaturze z zakresu teorii dowodzenia do elementéw systeméw
dowodzenia zalicza sie réwniez stanowiska dowodzenia, ktore zgodnie z
kalsyczng definicjg stanowig - miejsca (obiekty), z ktérych dowddcy wraz
z organami dowodzenia sprawujg dowodzenie 3 Wydaje sie, ze takie
ujecie uzasadnione jest szczeg6lnie w odniesieniu do stanowiska

1Leksykon wiedzy wojskowej, Warszawa 1979, s. 426, wyr6znienia
autora.

2L. Kuleszynski: Dowodzenie wojskami a cybernetyka, Warszawa
1967, s. 140.

3Por. Mata encyklopedia wojskowa, Warszawa 1971.



rozbudowywanych fortyfikacyjnie, w stacjonarnych obiektach dla
potrzeb najwyzszych organow dowodzenia.

W ostatnim okresie zaobserwowaé¢ mozna tendencje do utozsamiania
systemu dowodzenia z systemem stanowisk dowodzenia. Ma to miejsce
zardwno w teorii jak i w praktyce dowodzenia. Miedzy innymi prof.
S. Piotrowski prezentuje poglad, ze: "System dowodzenia - to zespot
stanowisk i punktéw dowodzenia sprzezonych ze sobg informa-
cyjnie" \  Zastuguje réwniez na zacytowanie definicja stanowiska
dowodzenia, ktérg zawiera "Instrukcja organizacji i funkcjonowania
wojennego systemu dowodzenia Sit Zbrojnych RP" syg. Szt. Gen.
1451/95 (s.13): "Stanowiska dowodzenia to powigzane organizacyjnie i
funkcjonalnie elementy koncepcyjne (organa dowodzenia) i zabezpie-
czajace (oddziaty, pododdziaty dowodzenia) rozmieszczone w okre$lo-
nych miejscach (obiektach) w celu zapewnienia sprawnego dowodzenia
wojskami. Stanowiska dowodzenia powigzane ze sobg funkcjonalnie i
informacyjnie w okre$lonym uktadzie poziomym i pionowym na czas
wojny, tworzg wojenny system dowodzenia™ 2

Podzielajagc w pewnym stopniu przedstawione wyzej poglady wydaje
sie, ze mozna, w uproszczeniu, rozpatrywa¢ funkcjonowanie systemu
dowodzenia poprzez dziatanie organéw dowodzenia na stanowiskach
dowodzenia. Takie ujecie problemu bedzie w dalszej czesci opracowa-
nia zastosowane do egzemplifikacji poszczegdlnych funkcji dowodzenia.

Funkcje dowodzenia w literaturze przedmiotu okresla sie jako zbiory
typowych i sformalizowanych proceduralnie czynnosci realizowanych
przez dowddce i inne organa dowodzenia, a wyodrebnionych ze wzgle-
du na zawartos¢ treSciowa, ktorg jest proces dowodzenia i ze wzgledu

1S. Piotrowski: Dowodzenie w dziataniach taktycznych wojsk lgdo-
wych, Warszawa 1995, s. 42.

2Wyr6znienia autora.



na zrelatywizowanie do okres$lonego celu, a $cislej zadan i misji jakie
maja do spetnienia sity zbrojne. Do funkcji dowodzenia zalicza sie
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole. Sg one powigzane
ze sobg sprzezeniami prostymi i zwrotnymi. W kazdej funkcji wystepuje
koordynowanie jako najistotniejsza tre$¢ dziatan i misja kazdego
dowddcy oraz wystepuje decydowanie jako najistotniejsza forma
przejawiania sie dziatan dowddczych \

Przedstawiony poglad jest zbiezny ze stanowiskiem kalsykéw teorii
organizacji i kierowania, ktorzy obok podstawowych (zasadniczych)
funkcji kierowania, tj. planowania, organizowania, pobudzania i kont-
roli wymieniajg tzw. funkcje regulacyjne lub pochodne 2 Zalicza sie
do nich decydowanie, koordynowanie, integrowanie i informowanie. Sg to
funkcje, ktére stanowig niejako o istocie kierowania (dowodzenia) i
realizowane sg zwykle w ramach funkcji zasadniczych. Okre$la sie je
rowniez mianem - metafunkcji.

Informacyjny charakter systemu dowodzenia okresla z jednej strony
jego przeznaczenie, a z drugiej tres¢ proceséw w nim realizowanych.
Stanowig ja zbieranie (zdobywanie), przetwarzanie, przechowywanie i
przekazywanie informacji, za posrednictwem ktérych organy dowodze-
nia oddziatujg na systemy wykonawcze, czyli wojska. Z kolei zasadni-
czymi funkcjami tych systemow jest ruch, ogien i zabezpieczenie
dzialania wojsk. Dziatanie systeméw wykonawczych zwigzane jest z
przetwarzaniem substancji materialnych i energii. Systemy dowodzenia
tylko w niewielkim stopniu korzystajg z zasilen materialnych i energe-
tycznych, natomiast przede wszystkim wykorzystujg zasilenia informa-
cyjne i przetwarzajg informacje. Oznacza to, ze funkcje dowodzenia

1P. Sienkiewicz, Cz. Flanek, St. Kotlicki, E. Nowak, J. Grabi-
szewski: Wstep do teorii dowodzenia, cz. I, Warszawa 1994, s. 50.

2J. Zieleniewski: Organizacja i zarzadzanie, Warszawa 1976, s. 333.



majg rowniez informacyjny charakter. W odniesieniu do funkcji plano-
wania jest on raczej bezdyskusyjny, natomiast funkcja organizowania
postrzegana jest roznie, czesto kontrowersyjnie. Proponuje sie zatem,
blizsze przyjrzenie sie realizacji funkcji planowania i organizowania
poprzez pryzmat dziatania dowodztw na stanowisku dowodzenia.

Struktura stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego (oddziatu)
oparta jest na podstawowych, materialnych elementach systemu dowo-
dzenia, tj. organach i Srodkach dowodzenia.

Organ dowodzenia, czyli dowodztwo zwigzku taktycznego (oddziatu)
tworzy na stanowisku dowodzenia zasadnicza, tzw. operacyjng czes$¢
okreslang jako - obsada operacyjna.

Srodki dowodzenia, ktérymi dysponuje batalion dowodzenia zorgani-
zowane sg na stanowisku dowodzenia w formie wezta tgcznosci i grupy
zabezpieczenia.

W strukturze obsady operacyjnej (czesci operacyjnej) stanowiska
dowodzenia wyrdznia sie elementy, ktdre odpowiadajg funkcjonalnej
strukturze dowddztwa oraz spelnianym funkcjom dowodzenia. Gtow-
nym elementem jest centrum dowodzenia ktérego zadaniem jest podej-
mowanie zasadniczych decyzji i bezposrednie kierowanie dziataniami
taktycznymi. Przeznaczone jest ono do pracy dowodcy i szefa sztabu.

Organy dowodzenia dowddcy, tj. sztab, szefowie rodzajow wojsk, szef
logistyki tworzg komdrki organizacyjne odpowiadajgce strukturze
dowodztwa (wydziaty, sekcje) lub strukturze funkcjonalnej stanowiska
(o$rodki, grupy, zespoty).

W naszym systemie dowodzenia wiodacg i koordynujaca role w
realizacji funkcji dowodzenia spetnia sztab, a w nim pion operacyjny.
Na bazie wydziatlu (sekcji) operacyjnej sztabu organizuje sie komorki
ktére koordynujg dziatalno$¢ planistyczno-organizacyjng catego do-
wodztwa. Ideowa strukture stanowiska dowodzenia przedstawiono na
schemacie w zalgczniku 1. Wyrézniono na nim funkcje dowodzenia
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tylko w odniesieniu do sztabu. Nalezy jednak podkreslié, ze wszystkie
funkcje, zarowno metafunkcje jak i funkcje podstawowe, spetniajg
rowniez pozostate piony funkcjonalne i komorki organizacyjne dowodz-
twa, lecz w odpowiednio wezszym zakresie.

Wymienione w strukturze obsady operacyjnej komorki organizacyjne
funkcjonuja nie tylko w okresie przygotowania dziatan taktycznych, ale
réwniez podczas ich prowadzenia. Ciggtos¢ i rédwnolegtos$¢ realizacji
funkcji planowania i organizowania zilustrowana zostata réwniez
schematycznie w zatgczniku 1 Przestawiony w nim zostat blok funkcji
dowodzenia oparty o linie czasu, na ktérej wyroznione zostaty takze
podstawowe terminy okreslajgce ramy dziatalnoSci organizacyjnej
dowddztw.

1



2. PLANOWANIE | ORGANIZOWANIE W PRZYGOTOWANIU
DZIALAN TAKTYCZNYCH

Okres przygotowania dziatan taktycznych rozpoczyna sie po otrzyma-
niu zadania bojowego, a konczy sie zwykle osiggnieciem gotowosci lub
rozpoczeciem dziatan.

W procesie przygotowania dziatan taktycznych mozna wyrdzni¢ trzy
podstawowe grupy przedsiewzieé. Pierwsza grupa przedsiewzie¢ dotyczy
sfery informacyjnej i obejmuje catoksztatt dziatalnosci organéw dowo-
dzenia, tj. dowddztw. Zasadniczg treScig tych dziatan jest realizacja
funkcji planowania i organizowania. Druga grupa przedsiewzie¢ dotyczy
systemu wykonawczego, czyli wojsk. Zwigzane sg one z osiggnieciem
przez wojska gotowosci bojowej i odtwarzaniem ich zdolnosci bojowej
oraz przyjeciem ugrupowania bojowego. Trzecim, niezwykle waznym
podczas przygotowania obrony, komponentem s3a przedsiewzigcia
dotyczace przysposobienia (rozbudowy inzynieryjnej) terenu.

Rozpoczecie realizacji przedsiewzie¢ wykonywanych przez wojska, a
szczegOlnie przyjecie ugrupowania bojowego i rozpoczecie rozbudowy
fortyfikacyjnej terenu, uzaleznione jest od efektywnosci dziatar systemu
dowodzenia, przede wszystkim w obszarze planowania i organizowania.

Z uwagi na to, ze funkcje planowania i organizowania majg charak-
ter ciggly wskazane jest wydzielenie niezbednego zespotu dziatan
organizatorskich, ktére musza by¢ w okreSlonym czasie zrealizowane
przez organy dowodzenia w celu umozliwienia wykonania przez wojska
przedsiewzie¢ przygotowawczych. Podkresli¢ nalezy, ze ma to szczegol-
nie istotne znaczenie podczas przygotowania obrony w warunkach
ograniczonego czasu.

W literaturze z zakresu teorii dowodzenia zespOt przedsiewzie¢
planistyczno-organizacyjnych realizowanych przez organy dowodzenia
okre$la sie mianem organizacji watki (operacji). Nadmieni¢ jednak
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nalezy, ze spotkaé mozna sie réwniez z utozsamianiem organizacji z
przygotowaniem walki (operacji) \ Domniemywa¢ mozna, ze taka
interpretacja wynikata miedzy innymi z zaczepnego charakteru dok-
tryny wojennej. Przyjmowano wéwczas, ze sprawnie realizowany proces
osiggania gotowosci bojowej nie opdzni dziatan wojsk, a rozbudowa
inzynieryjna rejonow i pasoéw dziatan nie odgrywata w natarciu zasadni-
czej roli.

Organizacja walki wyr6zniana byla w poprzednim regulaminie
walki2 a jej informacyjny charakter akcentuje takze L. Kuleszynski3

Dla przyblizenia praktycznego wymiaru poje¢ organizacja walki
(dziatann) mozna przedstawic jg jako etap pracy dowodztwa od otrzyma-
nia zadania do postawienia zadan, w ktérym opracowany i wydany
zostanie wykonawcom zbidr dokumentow dyrektywnych, tj. rozkaz
bojowy wraz z zarzgdzeniami. Inaczej mowigc jest to wielkos¢ technolo-
giczna okre$lana zwykle w czasie, dotyczaca pracy dowddztw. Na
przykiad, jezeli dowddca dywizji po 8 godzinach od otrzymania zadania
postawi dowddcom biygad zadania bojowe w formie rozkazu bojowego
oraz zarzadzen zabezpieczenia bojowego i logistycznego oznacza to, ze
dowodztwo dywizji zuzylo 8 godzin na organizacje dziatan. Czas
spozytkowany na organizacje dziatan zalezy przede wszystkim od
stopnia wyszkolenia i zgrania dowodztw. Jego wielko$¢ odgrywa istotng
role podczas organizacji pracy na stanowisku dowodzenia, w tym
szczegoblnie przy opracowywaniu kalendarzowego planu przygotowania
dziatan.

Zastosowanie pojecia organizacji dziatan (walki) pozwala rowniez na
zrozumienie istoty i potrzeby stosowania, w okreslonych warunkach

1Por. Leksykon wiedzy wojskowej, Warszawa 1979, s. 347.
2Regulamin walki wojsk lagdowych, cz. I. Warszawa 1985, s. 103.
3L. Kuleszynski, op. cit. s. 103.

13



czasowych r6znorodnych metod przygotowania dziatan, szczegdlnie
metody pracy rownolegtej. Problematyka ta zostanie szerzej przedsta-
wiona w kolejnych podrozdziatach, jednak w tym miejscu warto odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie: dlaczego metoda réwnolegtego przygotowa-
nia walki, tak czesto stosowana podczas organizowala natarcia w
warunkach ograniczonego czasu, moze by¢ réwniez przydatna podczas
przygotowania obrony? OdpowiedZ na to pytanie, a takze ilustracje
istoty metody kolejnego i rownolegtego przygotowania walki zawarto w
zatgczniku 2, Przedstawiono w nim schematycznie na linii czasu przez-
naczonego na przygotowanie walki (operacji) etapy organizacji na
poszczegélnych szczeblach dowodzenia (od korpusu do batalionu).
Czasy wydzielone na organizacje walki (operacji) majg charakter
szacunkowy, sg one jedynie odpowiednio zréznicowane w zaleznosci od
szczebla dowodzenia, przy czym na szczeblu batalionu uwzgledniono
réwniez czas na organizacje walki w podlegtych ogniwach dowodzenia.

Poréwnanie sumy czasu spozytkowanego na organizacje walki
(operacji) w metodzie pracy kolejnej i réwnolegtej na wszystkich
wyroéznionych szczeblach dowodzenia, wskazuje jednoznacznie na zysk
czasowy, ktory osigga sie przy metodzie réwnolegtej. Pozwala to na
wydzielenie tego czasu na rozbudowe inzynieryjng pasa (rejonu)
obrony, a tym samym na lepsze jej przygotowanie.

2.1. Planowanie dziatan taktycznych

Proces planowania dziatan taktycznych na szczeblu zwigzku tak-
tycznego (oddziatu) rozpoczyna sie zwykle na stanowisku dowodzenia
po otrzymaniu zadania bojowego.

Celem planowania jest sporzadzenie planu, ktéry powinien umozliwic¢
w okresie przygotowania dziatan:

- ustalenie sposobu realizacji zadania bojowego (wypracownie zamiaru);
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- okreslenie i postawienie zadan wykonawcom;

- zorganizowanie wspoétdziatania pomiedzy wykonawcami;

- zorganizowanie dowodzenia i tgcznosci oraz stuzby porzadkowo-
-ochronnej.

Zasadniczym przeznaczeniem planu jest jednak wykorzystanie go
podczas prowadzenia dziatan, w szczegdlnosci do:

- bezposredniego kierowania walka oddziatéw (pododdziatow) oraz
kierowania ogniem $rodkow razenia;

- szybkiego wypracowania kolejnych zadan bojowych i sprecyzowanie
elementéw wspotdziatania na kolejny etap dziatan;

- kierowanie zabezpieczeniem bojowym i logistycznym;

- kierowanie funkcjonowaniem stanowisk dowodzenia i stuzbg
porzadkowo-ochronna.

Wymienionym celom odpowiada zawarto$¢ merytoryczna poszczego6l-
nych czesci planu, ktére opracowuja odpowiednie komérki dowodztwa.
Wsrdd dokumentdéw planu mozna wyroznic:

- cze$¢ operacyjng planu dziatan taktycznych (np. plan marszu,
obrony, natarcia);

- plany uzycia rodzajow wojsk (np. artylerii, inzynieryjnych, obrony
przeciwchemicznej i przeciwlotniczej);

- plany zabezpieczenia bojowego i logistycznego;

- plany dowodzenia i tgcznosci oraz stuzby porzadkowej.

Podkresli¢ nalezy, ze osobnym, bardzo waznym dokumentem jest
plan rozpoznania oraz wskazaé na do$¢ powszechnie stosowang prak-
tyke taczenia w jednym dokumencie planu zabezpieczenia z planem
uzycia rodzajow wojsk, np. w planie zabezpieczenia inzynieryjnego
zawiera sie zwykle plan uzycia wojsk inzynieryjnych.

Na szczeblu zwiagzku taktycznego plan dziatan taktycznych opraco-
wuje sie zwykle na mapach w skali 1: 100 000, natomiast w oddziale

wykorzystuje sie w tym celu mapy w skali 1: 50 000.
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W planowaniu dziatan taktycznych najwazniejszym  etapem jest
wypracowanie zamiaru (koncepcji). Ten element decyzji dowddcy
stanowi niejako fundament, na ktérym wspiera sie cata konstrukcja
planu. Jest on zwykle myslg przewodnig sposobu realizacji catego
zadania, w ktdrej zawarta jest gtéwnie mys$l manewru i ognia oraz
przyjete ugrupowanie bojowe.

Wiodacg role w planowaniu dziatan taktycznych spetniajg komorki
planowania pionu operacyjnego Sztabéw i do nich nalezy przygotowa-
nie wariantéw koncpecji uzycia wojsk, jednak ostateczny gtos dotyczacy
zamiaru nalezy zawsze do dowddcy. Na podstawie jego decyzji konty-
nuowany jest proces planowania w poszczego6lnych komdérkach dowddz-
twa.

Warunkiem sprawnego i skoordynowanego dziatania sztabu oraz
szefow rodzajéw wojsk i szefa logistyki w procesie planowania jest
zapoznanie kierowniczych oséb funkcyjnych z decyzjg dowddcy. Organi-
zowane jest to zwykle przez szefa sztabu w formie tzw. informowania
(orientowania) taktycznego, gdzie oprocz zapoznania z zamiarem
dowddcy, informuje sie o aktualnej sytuacji, zadaniu, wydanych zarza-
dzeniach, a takze wydaje wytyczne dotyczace organizacji dziatan.

Wypracowanie zamiaru mozna okresli¢ jako wstepny etap planowa-
nia, ktérego wyniki moga stanowi¢ podstawe do wydania wstepnych
zarzadzen bojowych, przy zastosowaniu metody réwnolegtej przygoto-
wania walki.

Niezaleznie od przyjetej metody pracy proces planowania musi by¢
kontynuowany w celu opracowania skoordynowanego planu dziatan. W
tym etapie planowania szczegbtowo rozwigzuje sie problemy uzycia
wojsk w pierwszym okresie dziatan (w zadaniu blizszym), natomiast
kolejne etapy dziatan (zadania nastepne) planuje sie ogolnie. Jest to
istotna cecha planu dziatan taktycznych, ktory opracowuje sie ze
zréznicowanym stopniem szczeg6towosci. Zapewnia to planowi, niez-
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bedng w dynamice dziatan bojowych, elastyczno$¢. Z drugiej strony
stwarza to konieczno$é kontynuowania planowania réwniez podczas
prowadzenia dziatan taktycznych.

Przedstawiony zakres planowania uznaje sie jako niezbedny warunek
dla zorganizowania dziatan i okreslany jest mianem planowania ogél-
nego. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze w literaturze przedmiotu nierzadko
planowanie ogdlne ogranicza si¢ do wypracownia zamiaru (decyzji).

Tresci zawarte w planie dziatan taktycznych stanowig podstawe do
zrealizowania funkcji organizowania poprzez wydanie rozkazu bojo-
wego i zarzadzen.

Omobwione etapy planowania przedstawione zostaty schematycznie w
zalgczniku 3. Przedstawione na linii czasu szacunkowe okresy realizacji
poszczegdlnych etapéw odnoszg sie do szczebla zwigzku taktycznego,
nie majg one jednak w zadnym przypadku charakteru normatywnego,
lecz tylko pogladowy.

Na schemacie (w zat. 3) wyr6zniony zostat réwniez etap planowania
szczegdtowego. Pokazano w nim zaleznosci pomiedzy planowaniem
ogolnym a szczeg6towym planowaniem wsp6tdziatania, uzycia rodzajow
wojsk oraz zabezpieczenia.

Podkresli¢ nalezy, ze gtéwnym celem szczegétowego planowania
podczas przygotowania dziatan jest opracowanie dokumentéw, Kktore
dowodey (sztabowi) oraz szefom rodzajow wojsk i szefowi logistyki
umozliwig operatywne kierowanie dziataniami. Ten zakres planowania
nie jest eksponowany w programowym ksztatceniu akademickim,
jednak w praktyce dowodzenia jest powszechnie stosowany.

2.2. Organizowanie dziatan taktycznych

W teorii organizacji i zarzadzania funkcje organizowania okresla sie
jako tworzenie struktury dziatania, ktére ma byé przedmiotem Kkiero-
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wania |. Polega ona na projektowaniu struktur umozliwiajacych reali-
zacje planu.

Organizowanie w ujeciu teorii dowodzenia interpretowane jest nieco
szerzej. Podyktowane to jest miedzy innymi charakterm sit zbrojnych,
ktére stanowig strukture o najwyzszyih stopniu zorganizowania. Do
realizacji okre$lonych zadan nie tworzy sie nowych struktur, lecz
wykorzystuje istniejagce dokonujac ich czeSciowej reorganizacji, miedzy
innymi poprzez tworzenie ugrupowania bojowego (operacyjnego). Z
tego m.in. wzgledu organizowanie polega na doprowadzeniu do wyko-
nawcoéw wynikow planowania, przede wszystkim zadan bojowych
okre$lonych stosownie do przyjetego ksztattu ugrupowania, a takze
zwigzanych z nimi elementéw wspétdziatania, zadan zabezpieczenia
bojowego i logistycznego oraz organizacji dowodzenia i tagcznosci.

Wymienione elementy stanowig tre$¢ decyzji dowddcy, stad funkcje
organizowania mozna réwniez okresli¢ jako sposéb doprowadzenia jej
do wykonawcéw. W systemach dowodzenia tym podstawowym sposo-
bem jest rozkazodawstwo, stad miedzy innymi wynika zasadnicza rola
funkcji organizowania w dowodzeniu. W praktyce dowodzenia, w
naszym systemie dowodzenia jest ona jednoznacznie okre$lona. Miedzy
innymi w regulaminie sztabow stwierdza sie, ze dyrektywa operacyjna i
rozkaz operacyjny (bojowy) sa gtownymi dokumentami organizacji
dziatai bojowych i dowodzenia wojskami2 Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze w wymienionym regulaminie do dokumentéw dowodzenia
zalicza sie zaréwno dokumenty planowania, np. plany, jak i dokumenty
dyrektywne, tj. rozkazy i zarzadzenia bojowe 3.

1WL Mréz, Kierowanie i organizacja pracy sztabowej w okresie
pokoju, Warszawa 1974, s. 175.

2Regulamin Sztabéw, Warszawa 1983, s. 63.
30p. cit.,, s. 110.

18



W zachodnioeuropejskich systemach dowodzenia rola funkcji organi-
zowania jest jeszcze bardziej wyeksponowana. Na przyktad w amery-
kanskich sitach zbrojnych wyraznie odroznia sie dokumenty planowania
od dokumentéw dowodzenia wojskami, wsréd ktoérych gtéwnym jest
rozkaz bojow}. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na zasade, ktéra obo-
wigzuje w stuzbie sztabéw amerykanskich Sit Zbrojnych. Polega ona na
tym, ze dokumenty planowania sporzadzane sg w ten sposéb, aby
mogty stuzyé nie tylko do opracowania dokumentéw dowodzenia, lecz
w razie koniecznosci, by¢ takze wykorzystane jako dokumenty dowo-
dzenia, z mocg rozkazu bojowego. W takich przypadkach, na przykitad,
poleca sie (wykorzystujac Srodki tgcznosci): "Execute OPLAN 16.H -
hour D-day 1S 15 17.00 July 1971" tzn. "Dziata¢ wedtug planu opera-
cyjnego nr 16. Godz "H" Dzien "D to dzien 15, godz. 17.00, lipiec
1971." Z tego wzgledu prawie wszystkie punkty planu operacyjnego i
oceny sytuacji sg zbiezne z elemetami sktadowymi rozkazu bojowego \

W naszym systemie dowodzenia réwniez mozna dostrzec meryto-
ryczne i formalne zaleznosSci pomiedzy dokumentami planu, a doku-
mentami dyrektywnymi, jednak nie majg one S$ciSle normatywnego
charakteru. W praktyce éwiczebnej miedzy innymi stosowane sg np.
formy graficzne do stawiania zadan.

Podstawe merytoryczng dla realizacji funkcji organizowania stanowig
rezultaty procesu planowania, z czego wynika niejako druga kolejnos¢
jej spetniania. Dotyczy to na pewno najnizszych szczebli dowodzenia,
natomiast w pracy organéw dowodzenia zwigzku taktycznego (oddzia-
tu) funkcji planowania i organizowania moga by¢ realizowane niemal
rownolegle. Zapewnia to zaréwno odpowiednia organizacja dowodztwl

1Wzory dokumentéw bojowych sit ladowych RFN i Standw Zjedno-
czonych, MON, Warszawa 1976, s. 62.
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jak i sprawna organizacja pracy na stanowisku dowodzenia. llustrujg to
réwniez schematy przedstawione w zatgczniku 1.

Na stanowisku dowodzenia zwiazku taktycznego (oddziatu) podsta-
wowe zadania wykonawcze w zakresie organizowania spetniajg komorki
organizacyjne sztabu okreslone mianem kierunkéw (wydziat, sekcja,
grupa). Oficerowie kierunkowi odpowiedzialni sg za opracowanie i
przekazanie zadan bojowych w formie rozkazéw i zarzadzen do oddzia-
6w (pododdziatdw). Nalezy jednak podkresli¢, ze w ramach organizo-
wania dziatan szefowie komérek organizacyjnych sztabu, rodzajéw
wojsk i logistyki zobowigzani sg do opracowania stosownych zarzadzen
(wytycznych) adresowanych do oddziatéw (pododdziatéw) ogd6lnowoj-
skowych, ktére przekazujg oficerowie kierunkowi, a takze zarzadzen
bojowych kierowanych przez nich bezposrednio do oddziatéw (podod-
dziatdw) rodzajow wojsk i logistyki. Gtowng jednak role w zakresie
organizowania spetnia dowddca i szef sztabu, na ktérych spoczywa
obowigzek podpisania gtownych dokumentéw dowodzenia, tj. nadania
im mocy prawnej oraz przyjecia petnej jednoosobowej odpowiedzial-
nosci za podjete decyzje. Ponadto szef sztabu zobligowany jest do
potwierdzenia wiasnorecznym podpisem zgodnos$ci tresSci zarzadzen
opracowywanych przez szefow komérek sztabu rodzajéw i logistyki z
decyzjg (zamiarem) dowddcy.

Zasady opracowywania, wydawania rozkazéw i zarzadzen oraz ich
podstawowe tresci i formy zawarte sg zwykle w stosownych dokumen-
tach normatywnych, ktére charakteryzujg okreslony system dowodzenia,
przede wszystkim w regulaminach sztabéw (dowdédztw). W tym miejscu
warto poroéwnaé przekazywanie decyzji do dziatan taktycznych przez
dowoddcow zwigzkdw taktycznych wojsk ladowych w SZ RP iw NATO.
W celu przekazania tych samych lub zblizonych treSci dowbdca dywizji
w aktualnie obowigzujgcym w WP systemie dowodzenia zobowigzany
jest do wydania rozkazu bojowego oraz kilku zarzadzen dotyczacych
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rozpoznania, uzycia rodzajow wojsk, zabezpieczenia bojowego i logi-
stycznego, natomiast jego odpowiednik w NATO wydaje tylko jeden
rozkaz bojowy, lecz opatrzony licznymi zatgcznikami, wéréd ktdérych na
szczegOlng uwage zastugujg ich formy graficzne \

Mimo formalnego priorytetu funkcji organizowania, w praktyce
dowodzenia w poprzednim okresie dowddztwa czesto koncentrowaty
swoj wysitek na realizacji funkcji planowania, natomiast stawianie
zadan traktowano drugorzednie. Negatywnym zjawiskiem byto réwniez
przenoszenie sposobow i form odpowiednich do stawiania zadan na
najnizszych szczeblach dowodzenia na wyzsze ogniwa. Odnosi sie to
szczego6lnie do stawiania zadan bojowych w terenie.

Teren nie jest najlepszym  miejscem do stawiania zadan przez
dowddce zwiagzku taktycznego. Nie wyklucza to oczywiscie potrzeby, a
niekiedy wrecz koniecznosci przeprowadzenia rekonesansu, na ktorym
istotne elementy decyzji do walki powinny by¢ sprecyzowane w terenie.

Dowddca oddziatu organizuje dziatania taktyczne podobnie jak
dowddca zwigzku taktycznego na podstawie mapy, niemniej powinien w
miare mozliwosci dokona¢ konfrontacji podjetej decyzji z rzeczywi-
stoscig w terenie i przeprowadzi¢ rekonesans, ktorym poprzedzi posta-
wienie zadan, czyli wydanie rozkazu bojowego. Nie zaleca sie jednak
wydawania rozkazu bojowego, szczegolnie w formie ustnej dowddcom
pododdziatbw w terenie. Stwarza to niebezpieczenstwo nieuwzgled-
nienia szeregu waznych informacji w procesie decyzyjnym przez pod-
wiadnych dowddcow. W przypadku koniecznosci postawienia zadan w
terenie dowoddca oddzialu moz postuzy¢ sie bardziej syntetyczng forma
jaka jest wstepne zarzadzenie bojowe natomiast rozkaz powinien by¢
wydany na stanowisku dowodzenia.l

1Szerzej na ten temat w opracowaniu: Proces dowodzenia w wybra-
nych armiach panstw NATO, AON, Warszawa 1996.
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Nie zaleca sie réwniez, do$¢ czesto stosowanej praktyki, wzywania
podlegtych dowodcéw do uczestnictwa w rekonesansie przetozonego. W
tym przypadku zamiast utatwi¢ prace podwiadnym przetozony zabiera
po prostu ich czas na przygotowanie dziatan.

Dziataniem, ktére rzeczywiscie moze utatwi¢ prace podwiadnym jest
stworzenie im jak najlepszych warunkéw do przyjecia zadania bojowego
i szybkiego wypracowania decyzji.

Na szczeblu zwigzku taktycznego (oddziatu) proponuje sie zastoso-
wanie sposobéw stawiania zadan, ktéry daje najwieksze mozliwosci
zachowania zasady skrytosci dowodzenia, przy jednoczesnym respekto-
waniu zasady ciggtosci i operatywnosci. Te wymagania spetnia zorgani-
zowanie stawiania na stanowisku dowodzenia, gdzie dowoddcy majq
zapewnione najlepsze warunki do realizacji swoich funkcji dowodzenia.

Przyjmujac, ze realizacja funkcji organizowania stanowi priorytet przy
organizacji pracy na stanowisku dowodzenia szef sztabu powinien w
pierwszej kolejnosci zapewni¢ mozliwosci opracowania, w ustalonym
terminie, przez oficerdw kierunkowych i odpowiedzialnych oficeréw z
pozostatych komorek organizacyjnych dowddztwa kompletu dokumen-
tow, skfadajgcego sie z rozkazu bojowego i zarzadzen. Zaleca sie przy
tym opracowanie zatgcznika do rozkazu bojowego w formie graficznej,
najlepiej na mapie w skali podwtadnego lub na foli (kalce) zawieraja-
cego zadanie bojowe wraz z elementami wspétdziatania.

Szef sztabu powinien réwniez zapewni¢ na stanowisku dowodzenia
odpowiednie warunki do pracy grup operacyjnych podlegtych dowdd-
cOw, ktérzy po przybyciu w ustalonym terminie po zadania, zameldo-
waniu sie u dowodcy, pobierajg pakiet dokumentéw dyrektywnych i
moga przystapi¢ do wypracowania zamiaru.

Przetozony przy takiej organizacji pracy ma mozliwos¢ bezposred-
niego zapoznania sie z zamiarem podlegtych dowédcow oraz dokonania
niezbednej koordynacji ich dziatan takze z udziatem szeféw rodzajow
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wojsk i szefa logistyki. Ponadto sztab przetozonego ma mozliwo$¢
odwzorowania decyzji podwiadnych i wykorzystania tych informacji do
planowania szczeg6towego. Z kolei podlegli dowddcy, w warunkach
ograniczonego czasu, moga przekazaé swoim podwiadnym wstepne
zarzadzenia bojowe przez techniczne $rodki tgcznosci.

Zastosowanie takiego wariantu dziatania jest mozliwe, gdy podlegli
dowodcy nie sg zaangazowani w bezposrednie kierowanie walka. W
przeciwnym wypadku nie nalezy odrywa¢ dowddcow od realizacji ich
podstawowych funkcji i stara¢ sie postawi¢ im zadania na ich stanowi-
skach osobiscie przez przetozonego dowddce lub za posrednictwem
oficeréw kierunkowych. W takiej sytuacji zaleca sie aby dowddca udat
sie na jedno ze stanowisk na kieunku gtéwnego wysitku (uderzenia) i
osobiscie skoordynowat dziatanie gtéwnego zgrupowania wojsk. W
kazdym przypadku oficerowie kierunkowi powinni przekaza¢ odpowie-
dni pakiet dokumentéw dyrektywnych wraz z graficznym zatacznikiem
w postaci mapy lub foli z wrysowanym zadaniem.

Takie dziatanie umozliwia takze szybkie wypracowanie zamiaru przez
podwiadnych, sprecyzowanie elementéw wspdétdziatania przez kom-
petentne osoby funkcyjne i udzielenia przez nie wszechstronnej pomocy
podlegtym ogniwom dowodzenia.

W wypadku przygotowania dziatan w warunkach ograniczonego
czasu istnieje mozliwos¢ przyspieszenia prac organizatorskich na
poszczego6lnych szczeblach dowodzenia poprzez zastosowanie metody
rownolegtej. Zyski czasowe, ktére pozwala ona osiggna¢ zilustrowane
zostaty na schemacie w zalgczniku 2, natomiast podstawy merytoryczne
przedstawia zatgcznik 3. Pokazuje on, ze po wypracowaniu zamiaru i
okresleniu gtownych zadan przez dowddce, sztab moze opracowac
wstepne zarzadzenie bojowe, w ktérym powinny by¢ zawarte zasadnicze
elementy wspotdziatania dotyczace zadania bojowego tj. pas dziatania,
przebieg przedniego skraju poszczegllnych rubiezy itp. Wstepne
zarzadzenie bojowe moze byé przekazywane przez techniczne $rodki
facznosci, stad zakres infromacji przesytanych ta drogg musi byc
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dostosowany do mozliwosci ich utajniania. Wydanie wstepnych zarzg-
dzen bojowych nie zwalnia dowddcy od obowigzku przekazania podwia-
dnym petnej decyzji w formie rozkazu bojowego wraz z zarzgdzeniemi.
Zaleca sie przy tym potagczenie stawiania zadarh na stanowisku dowo-
dzenia z jedng z wielu form organizacji wspotdziatania, np. "przegra-
niem" planowanych dziatan na mapach (makiecie terenu) lub przy
zastosowaniu symulacji komputerowej I.

Dziatalno$¢ dowddcey i sztabu gtdwnie w zakresie organizacji wspot-
dziatania stanowi istotne rozszerzenie funkcji organizowania dziatan o
formy, ktére nie maja charakteru rozkazodawczego. W$rdod nich
wymieni¢ nalezy przede wszystkim przesylanie (przekazywanie) podleg-
tym dowddcom wyciggbw z plandw (tabel) wspoétdziatania, ktére
opracowywane sa W pionie operacyjnym oraz w pionach rodzajéw wojsk
i logistyki w ramach planowania szczeg6towego. llustruje to roéwniez
schemat przedstawiony w zatgczniku 3.

W podsumowaniu wskaza¢ nalezy na przypadki niewlasciwej inter-
pretacji regulaminowych zapiséw dotyczacych utworzenia ugrupowania
bojowego. W ramach funkcji organizowania, ktora jest funkcjg informa-
cyjna, utworzenie ugrupowania bojowego polega na doprowadzeniu do
wykonawcOw w rozkazie bojowym (zarzadzeniu) ustalonego przez
dowodce podziatu sit i Srodkow, co wyraza sie gtéwnie w podaniu im
przydziatu $rodkéw wzmocnienia, np. 1 DZ z 1 BA bronié.... Tworzenia
ugrupowania nie mozna utozsamiaé¢ z przyjeciem ugrupowania, ktére
zwigzane jest z dziataniem (manewrem) wojsk, tj. dziataniem systemu
wykonawczego. Przedsiewziecie to mozna zatem zaliczy¢ do zabiegéw
realizowanych w ramach doprowadzenia wojsk do gotowosci. Zaznaczy¢
przy tym nalezy, ze podczas przygotowania natarcia z marszu ugrupo-
wanie bojowe wojska zmechanizowane przyjmuja w marszu.

1Szerzej na temat organizacji wspétdziatania w opracowaniu autora
pt.. Weztowe problemy organizacji wspdtdziatania w obronie, AON,
Warszawa 1996.
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3. PLANOWANIE | ORGANIZOWANIE PODCZAS PROWADZENIA
DZIALAN TAKTYCZNYCH

W okresie prowadzenia dziatan podstawowa funkcjg dowodzenia jest
bezposrednie kierowanie dziataniami taktycznymi, Funkcje te speinia
przede wszystkim dowoddca wraz z grupa oficeréw, ktérzy stanowig
obsade centrum dowodzenia. Realizacja tej funkcji polega gtéwnie na
podejmowaniu decyzji zmierzajacych do wprowadzenia w zycie ustalen
zawartych w planie dziatan taktycznych.

Efektywno$¢ bezposredniego kierowania dziataniami zalezy w duzym
stopniu od przygotowania operatywnych dokumentéw dowodzenia
(kierowania), ktére umozliwiajg przekazywanie w odpowiednim czasie
krotkich rozkazéw, komend zwykle w formie sygnatéw dowodzenia. Do
tego celu wykorzystuje sie w naszym systemie dowodzenia najczesciej
plany (tabele) wspétdziatania, natomiast w systemie NATO tzw. tabele
synchronizacyjne.

Dla potrzeb bezposredniego kierowania dziataniami organizuje sie
zwykle doraznie wysunigte stanowisko dowodzenia, z ktérego dowddca
zwiagzku taktycznego (brygady) podejmuje decyzje dotyczace uzycia sit i
Srodkéw pozostajacych w jego dyspozycji w waznych okresach walki. W
pozostatym czasie, szczegdlnie podczas walki oddziatow' (pododdziatow')
pierwszego rzutu, kierowanie ma charakter ograniczony i sprowadza sie
do kontroli realizacji ich zadan oraz ewentualnego wsparcia dziatan.

Warunkiem sprawnego kierowania dziataniami oraz realizacji innych
funkcji dowodzenia jest staty doptyw informacji sytuacyjnych, zwykle w
formie meldunkédw bojowych. Stanowig one podstawe réwniez do
kontynuowania procesu planowania, w szczeg6lnosci co do uzycia wojsk
drugiego rzutu (odwodu). Z chwilg rozpoczecia dziatan oficerowie
grupy planowania (wydziaty sekcji, zespotu) na podstawie czeSci opera-
cyjnej planu powinni opracowywa¢ na mapie w skali podwladnego
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odpowiedni plan, na przykiad w obronie - pian kontrataku, a w natar-
ciu - plan wprowadzenia do walki drugiego rzutu.

W przypadku koniecznosci uzycia drugiego rzutu w sposéb uprzed-
nio nieprzewidywany zakres planowania bedzie odpowiednio szerszy, co
spowoduje wydtuzenie czasu wypracowania decyzji. Wynika stad m.in.
potrzeba prowadzenia wielowariantowych przewidywan i zabiegéw
organizacyjnych w okresie przygotowania dziatan, szczegolnie w zakre-
sie organizacji wspétdziatania.

Oficerowie grupy planowania po opracowaniu planu uzycia drugiego
rzutu powinni kontynuowaé planowanie szczegétowe poprzez przygoto-
wanie odpowiednich dokumentéw kierowania dziataniami, np. tabeli
wspétdziatania w czasie kontrataku.

Terminowe uzycie drugiego rzutu w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od
operatywnosci w dziataniu oficerow kierunkowych, ktérzy réwnolegle z
opracowywaniem planu powinni opracowaé¢ odpowiednie zarzadzenia
bojowe dla wojsk.

Zarzadzenia bojowe do oddziatow (pododdziatow) pierwszego rzutu
zwykle przekazywane sg przez techniczne $rodki tgcznosci, natomiast
dowddcy drugorzutowego oddziatu (pododdziatow) zaleca sie stawiac je
osobiscie. W tym celu powinien od przebywa¢ wraz z grupa operacyjna
na stanowisku dowodzenia przetozonego i na biezaco $ledzi¢ rozwoj
sytuacji na kierunkach pierwszorzutowych wojsk. W takich warunkach
istnieje  mozliwo$¢ operatywnego przekazania zadan wykonawcy,
zgodnie z przedstawionym w poprzednim rozdziale modelem organizo-
wania dziatan.

Przedstawiony model dziatania dowédcoéw ma charakter cykliczny, w
podobny sposéb beda realizowane funkcje dowodzenia w kolejnych
etapach dziatan taktycznych.

W podsumowaniu zatem mozna stwierdzi¢, ze poszczegdlne komorki
organizacyjne dowddztw realizujg podczas prowadzenia dziatan te same
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funkcje dowodzenia, ktore spelniaty w okresie przygotowania dziatan
taktycznych. Podkresli¢ jednak nalezy, ze warunki ich realizacji, szcze-
golnie wymagania czasowe, sg zdecydowanie trudniejsze podczas
prowadzenia dziatan.
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ZAKONCZENIE

Po przeanalizowaniu przedstawionej egzemplifikacji funkcji dowodze-
nia zasadny wydaje sie wniosek, ze nie rdznig sie one w istotny sposéb
od innych funkcji kierowania. Uwazny za$ czytelnik z pewnoscig zada
sobie pytanie: czym w istocie rézni sie dowodzenie od innych form
kierowania?

Warto, szczegblnie w dzisiejszych warunkach wskaza¢ na istote
dowodzenia. Wynika ona gtdwnie z istoty walki zbrojnej, ktéra polega
na bezwzglednym niszczeniu (razeniu) przeciwnika. Dla spowodowania
skutecznego dziatania zotnierzy dowddcy musza dysponowaé odpowied-
nig wladza i $rokami jej stosowania, ktora stanowi uprawnienie do
wydawania rozkazéw. Istota dowodzenia sprowadza sie zatem do
bezwzglednego wprowadzania w zycie decyzji dowddcow za pomocyg
rozkazow.

W tej kwestii tak wypowiedziat sie wielki zotnierz i maz stanu,
marszatek J. Pilsudski: "Dowodzenie jest rozkazywaniem, rozkaz jest
aktem dowodzenia. Przed daniem rozkazu trzeba mie¢ decyzje, a praca
psychiczna, ktéra daje decyzje jest jednym z najwazniejszych procesow,
gdyz jest robiona w niebezpieczenstwie, w niepewnosci, w ciggtem
wiktaniu sie w sprzeczno$ciach" \ 1

1B. Szulc: O wojnie, wojsku i zotnierzach - dla zotnierzy... (Mysli -
aforyzmy - sentencje), Torun 1995, s. 37.
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