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WSTEP

Od kilku lat sity powietrzne RP przygotowujg sie do przyjecia
wielozadaniowego samolotu bojowego F-16. Jest to pod wieloma wzgledami
sytuacja nowa, wymagajaca nie tylko znaczacego wysitku fmansowego
i organizacyjnego, ale takze wsparcia naukowego. Trudno byto by powiedzieé, ze
W tym ostatnim zakresie (badan naukowych) podjeto dotychczas wystarczajace
dziatania, a tym bardziej, ze osiggnieto przy ich pomocy wy'starczajgce wyniki.
Nawet pobiezna anatiza sytuacji moze sktania¢ do refleksji, ze podstawowy wysitek
finansowy 1 organizacyjny - poza zakupem samolotu - dotychczas skierowany byt
gtownie na przygotowanie infrastruktury oraz na wyszkolenie pilotow. Nasmvajg
sie wiec pytania: jak dwie pierw’sze bazy (w Poznaniu i w tasku) sg przygotowane
do tego waznego przedsiewziecia pod wzgledem spotecznym i organizacyjnym?
czy podstawowe etementy baz, rozumianych jako systemy spoteczno-organizacyjne
a zarazem systemy dziatania (sprawnego, skutecznego i efektywnego), osiggnety
juz ten etap rozwoju, ktory pozwala ,,bezkolizyjnie” wiaczy¢ nowy etement, czyli
samolot wielozadaniowy jako wazny, ale nie jedyny element systemu po to, aby
w miare harmonijnie mogly w systemie tym przebiegaC podstawowe procesy
szkoteniowe i spoteczne przynoszac efekt systemowy i zwigzang z nim synergie,
traktowang jako warunek sine gva non procesu "budowania™ potencjatu bojowego
0 osiggania przez baze i eskadre zaktadanych celéw? Badania pozwolg rowniez
odpowiedzie¢ na pytanie, czy nie jest potrzebny jeszcze dodatkowy wysitek, a jesli
tak, to w jakim zakresie, pozwalajacy na uruchamianie i osigganie wspomnianych
wyzej efektow systemowych zardwno w odniesieniu do bazy jako catosci i jej

poszczegolnych elementdw, ale takze w relacjach baza - eskadra i ich otoczenie.

Interesowaé nas beda podstawowe procesy spoteczne obejmujgce zasadnicze
sfery aktywnosci stuzbowej kadry zawodowej, petnigcej rdzne funkcje

1 reprezentujacej rozne specjatnosci zawodowe, ate takze - byC moze - zjawiska



I procesy spoteczne w Srodowisku pozostatych pracownikdéw objetych badaniami
baz totniczych. Sag to tylko niektére zagadnienia inspirujace zespdt oficerow
Wydziatu Lotnictwa i OP do podjecia badan o charakterze teoretycznym (etap |1 -
2007) 1 empirycznym (etap Il - 2008). Stosujac konsekwentnie systemowg
perspektywe badawcza w badaniach empirycznych zamierzamy takze uwzgtednic
relacje baza lotnicza - jej btizsze i dalsze otoczenie, w tym talcze Srodowisko
cywitne'. Dotychczasowe anatizy wykazujg, ze w obu etapach badan niezbedna
bedzie wiedza teoretyczna z obszaru teorii systeméw” i teorii dziatania™ teorii
organizacji i zarzadzania® teorii potencjatdw” i kapitatu spotecznego”, ale réwniez
inne elementy wiedzy socjologicznej i psychologicznej, nie tytko w jej "czystym
wydaniu”, ale takze - a moze przede wszystkim - przystosowane do analiz szeroko
rozumianego bezpieczenstwa i najszerzej rozumianej obronnosci, postrzeganych

rowniez w perspektywie kulturowej .

Na celowos¢ podjecia badan dotyczacych spoteczno-organizacyjnych
aspektow przygotowania baz totniczych do przyjecia samolotu F-16 wskazywaty
rowniez wypowiedzi osob funkcyjnych zaangazowanych w proces przygotowania

baz do przyjecia nowego sprzetu lotniczego i ich sprawnego funkcjonowania .

' Ten ostatni aspekt wydaje sie szczeg6lnie istotny w odniesieniu do bazy w Poznaniu.
m P. Sienkiewicz, Nowoczesne badania systemowe. Zeszyty naukowe AON, Warszawa 1990.
~ Z. Krasnodebski, Dziatanie i je”o racjonalnos¢ u’ perspektywie prakseolo”icznej i socjologiczne;.
Prakseologia nr 1-2(110-111), 1991.
L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Warszawa 1999.
~ K. Ficon, Symulacyjne modelowanie potencjatu hojoM>ego okretowych sil morskich panstw
nadbattyckich ir aspekcie prognozowania obronnego, AMW, Gdynia 1995; S. Antczak (red.). Analiza
poréwnawcza samolotu wielozadaniowego dla polskich sil powietrznych, AON, Warszawa 1998.
~ S, Sirko, Mobilno$¢ ojicerow sit powietrznych, AON, Warszawa 2006; A. Lipka, II' strone
kwalitologii zasobdw ludzkich, Difin, Warszawa 2005; M. Juchnowicz (red.), Kapital ludzki a ksztattowanie
przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004.
~ M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa i obronnosci, AP Siedlce 2006; WI. Cieslarczyk,
E. Pomykata, Kultura organizacyjna ir silach zbrojnych. Warszawa 2003.
Wskazujg na to, m.in., rozmowy z zastepcg dowddcy SP, dowddcag COP, gen. broni pil.

L. Majewskim i gen. brygady pil. A. Btasikiem, zamieszczone w ,,Wirazach” nr 20, 16-3 1 pazdziernika 2006,
Numer specjalny F-16 ir Polsce.



CZESC |
METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

1.1. Przedmiot i cele badan

Przedmiotem podjetych badan uczyniono proces implementacji samolotu F-16
w bazach lotniczych w Poznaniu - Krzesinach i w tasku, a w nim procesy
I zjawiska spoteczne sprzyjajgee procesowi implementacji nowych technologii
bojowych, ale takze te procesy i zjawiska spoteczne, ktdére utrudniajg sprawne,

skuteezne i efektywne osigganie przez baze i eskadre zatozonych celow.
Przewiduje sig, ze dzieki badaniom osiggniete zostang nastepujace cele\

» oki"eSlenie i opisanie - przy pomoey opracowanej metody naukowej,
a w niej odpowiednieh teehnik i narzedzi badawezych - jak przebiegajg
podstawowe proeesy spoteczno-organizacyjne w dwdéch objetych badania-
mi bazach lotniczych, oraz - w jakim stopniu pod wzgledem spoteczno-
organizacyjnym przygotowane sg w nich do dziatania i wspotdziatania pod-
stawowe elementy systemu, w tym poszczegélne rodzaje stuzb i komérek

organizacyjnych, w zwigzku z wprowadzaniem nowego rodzaju sprzetu

lotniczego,

* wyjasnienie, jakie czynniki i zjawiska sprzyjaja, ajakie utrudniajg osigganiu
przez objete badaniami struktury organizacyjne zatozonych w harmono-
gramie celow, okreslenie silnych i stabych elementow bazy lotniezej, trak-

towanej jako system spoteezno-organizacyjny i system dziatania,
 opraeowanie wnioskow dla praktyki,

e w zalezno$ci od potrzeb okresowe monitorowanie metodami socjologicz-
nymi spoteczno-organizacyjnych aspektow funkejonowania baz lotniczych

Z samolotami F-16.



1.2. Problemy badawcze

Ogoélny problem badawczy sformutowano w postaci pytania: wjaki sposob
spoteczno-organizacyjm aspekty funkcjonowania bazy lotniczej wptywajg na jej
sprawnosc, skuteczno$¢ i efektywnos$¢ dziatania oraz na osic(gane przez nig efekty,

czyli potencjat bojowy i osiggang gotowos¢ bojowg?
Szczegdlo\ve problemy badawcze obejmujg nastepujgce pytania:

1 Jakie rodzaje wiedzy teoretycznej moga by¢ przydatne w trakcie przygoto-
wywania i prowadzenia badan empirycznych, oraz przy interpretacji zebra-

nych danych?

2. Jakie modele najtrafniej opisujg strukture i funkcjonowanie bazy lotniczej

oraz podstawowe procesy i zjawiska wewnatrz bazy i w relacjach baza -

otoczenie?

3. Jakie metody, techniki i narzedzia badawcze mogg by¢ najbardziej przydat-
ne do zebrania informacji pozwalajgcych na udzielenie wiarygodnych i wy-

czerpujgcych odpowiedzi na pytania problemowe przedstawione w dal-
szych punktach (4-8)?

4. Jakie doswiadczenia z organizowania i funkcjonowania baz lotniczych

w armiach Sojuszu moga by¢ wykorzystane w naszym kraju?

5. W jaki sposob funkcjonujg zasadnicze elementy bazy lotniczej jako syste-

mu spoteczno-organizacyjnego i systemu dziatania?

6. Jak przebiegajg procesy i zjawiska spoteczne wewnatrz bazy i w relacjach
z otoczeniem?

7. Jakie problemy spoleczno-organizacyjne ograniczajg sprawnosc, skutecz-
nos¢ 1 efektywnosS¢ funkcjonowania bazy na konkretnym etapie jej rozwo-
ju?

8. Jakie dziatania moga sprzyja¢ osigganiu przez baze efektu systemowego

I efektu synergii, niezbednych dla umacniania jej potencjatu bojowego

I podnoszeniu poziomu gotowosci bojowej?



w pierwszym etapie badan (2007), ktéry zostat zakonczony niniejszym
Sprawozdaniem z badan, rozwigzano trzy pierwsze problemy badawcze (1 - 3).
Odpowiedzi na kolejne pytania problemowe udzielone zostang po pod koniec 2008
roku, po przeprowadzeniu badan empirycznych w bazach lotniczych
w Poznaniu i w tasku, oraz - w miare mozliwosci - zebraniu doSwiadczen baz

lotniczych innych panstw Sojuszu, ktére wczesniej wprowadzaty nowoczesng
technike totnicza.

1.3. Metody i techniki badan oraz narzedzia badawcze

W badaniach zostaty i zostang wykorzystane metody teoretyczne
I empiryczne. Interdyscyplinarne analizy teoretyczne stuzyly i bedg stuzyc
wykorzystaniu dorobku socjotogii, teorii organizacji i zarzadzania, teorii systeméw
i teorii informacji, a takze wiedzy z zakresu teorii bezpieczenstwa - do opracowania
modetu funkcjonowania bazy totniczej samototu wietozadaniowego i opisania
warunkOw osiggania przez nig efektu systemowego i efektu synergii. Uzyskana
w ten sposéb wiedza teoretyczna zostanie wykorzystana do opracowania
odpowiednich narzedzi badawczych (m.in. a/ kwestionariusza ankiety, bl arkusza
obserwacji, ¢/ arkusza wywiadow, d/ arkusza analizy dokumentow). Narzedzia
badawcze wymienione w punktach bl - d/ bedg stuzyty do zebrania materiatu

uzupetniajgcego i opracowane zostang po analizie materiatu zebranego przy

pomocy kwestionariusza ankiety.

Warto nadmienié, ze opracowane w pierwszym etapie badan podstawy
teoretyczne byly (i beda) niezbedne nie tytko przy opracowaniu kwestionariusza
ankiety (zatacznik 2) i innych narzedzi badawczych, ate takze zostang wykorzystane
przy interpretacji danych empirycznych ukazujgcych rodzaje i zalcres wystepowania

interesujacych nas procesow i zjawisk spotecznych.

Oprécz niezbednej wiedzy teoretycznej i wynikow badan empirycznych
w reatizacji tego projektu badawczego zamierza sie wykorzystaC odpowiednie

dokumenty (analiza dokumentéw), takze normatywnych, oraz - w miare



mozliwosci - doswiadczenia innych armii  sojuszniczych  zwigzane

z implementacjg nowego sprzetu lotniezego.

1.4. Teren i organizacja badan

Opracowany w 2006 roku projekt badan przewidywat ich realizacje w dwu

podstawowych etapach:
Etap badan wstepnych (2007), obejmujacy:

* przygotowanie teoretycznych podstaw przedsiewziecia badawczego, w tym
opracowanie modeli opisujgcych strukture i funkcjonowanie bazy lotniczej
oraz uwzgledniajacych podstawowe procesy i zjawiska spoteczne wewnatrz
bazy i w retacjach baza - otoczenie blizsze i dalsze, w tym rowniez relacje
baza - eskadra F-16,

e opracowanie podstawowego narzedzia badawczego. Jakim Jest kwestiona-
riusz ankiety (zatgcznik 2) i przetestowanie Jego przydatnosci w badaniach

wstepnych, czyh w tzw. badaniach pitotazowych.

Ten etap badan miat by¢ i zostat zakonczony opracowaniem Sprawozdania
Z badan i oraz opracowaniem podstawowego narzedzia badawczego, stanowiacego

zatgcznik do SpraM’ozdania.
Etap badan wiasciwych (2008) obejmowat bedzie:

» przeprowadzenie badan empirycznych w dwu bazach lotniczych (Poznan
I Lask),

e opracowanie Raportu z badan, przydatnego dla dowddcéw tych dwu baz
lotniczych, ale takze dla ich przetozonych. Przewiduje sie, ze Raport ten
bedzie zawieratl opis procesow i zjawisk spotecznych, zaréwno tych pozy-
tywnych Jak i negatywnych, zdiagnozowanych wewnatrz baz lotniczych ale
I w ich relacjach z otoczeniem. Raport ten bedzie wiee zawierat konkretne

sugestie i wnioski dfa praktyki.

.10



Wychodzac z zatozenia, ze proces implementacji samolotu F-16, szczegolnie
w sferze kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa bedzie trwat przez
najblizsze lata a moze i dtuzej, nie mozna wykluczy¢, ze w zalezno$ci od potrzeb
podobne badania beda powtarzane co roku, z wykorzystaniem opracowanych

w etapie | narzedzi badawczych i systematycznie doskonalonych w kolejnych
latach.



CZESC U

ZMIANY W SILACH POWIETRZNYCH - ANALIZA
HISTORYCZNO-POROWNAWCZA

2.1. Adaptacja sit powietrznych do zmiennego otoczenia

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg Sity Powietrzne RP (SPRP) zawsze ulegato
zmianom. Dynamika tych przeobrazen nie zawsze byfa jednakowa. W miare
zblizania sie do wspotczesnosci przeobrazenia byly coraz szybsze, a olu-esy na

podstawie ktoryeh mozna byto je wskazac - coraz krotsze.

Zmiany w otoczeniu dalszym sit powietrznych w radykalny sposéb wptywaty

na ich ksztatt (rysunek 1), wyposazenie w sprzet bojowy (rysunek 2)
I funlccjonowanie.

LOTNICTWO WOJSK LADOWYCH
LOTNICTWO MARYNARKI WOJENNEJ

1945 1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 Rok

Rysunek 1 Zmiana struktury polskiego lotnictwa wojskowego
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Rysunek 2, Wprowadzanie nowej techniki wojskowej do sil powietrznych na tle s>1u-
acji miedzynarodowej

Braki w obsadach oraz ciggle zmiany kadry dowddztw i sztabow sit
powietrznych powodowaly (szczegOlnie w latach pieCdziesigtych szeSc¢-
dziesigtych) trudnosci w zal<jesie ich szkolenia. J. Babula®, przytaczajac wnioski
dotyczace sprawnosci systemOow dowodzenia wypracowane w trakcie wielu
¢wiczen, na pierwszym miejscu wskazywat na walory kadry kierowniczej
stanowisk dowodzenia, ich kompetencje, odpowiedzialno$¢, ztg organizacje pracy,
ztg wspdiprace, braki w zalcresie wiedzy oraz szablonowos$¢ przyjmowanych

rozwigzan.

Nie bez znaczenia  byly takze problemy spoteczno-polityczne kraju.
T. Kmiecik, J. Poksinski, A. Kochanski, K. Persak i M. Jaworski podkreslaja
rowniez istotny wptyw systemu wiadzy oraz metod i form jej sprawowania, na

funkcjonowanie kadry Wojska Polskiego(rowniez kadry sit powietrznych).

~J. Babula, Wojsko Polskie 1945-J989. Préba analizy operacyjnej, Bellona, Warszawa 1998, s. 168.
T. Kmiecik, Korpus oficerski polskiego lotnictwa wojsko-wego [w:] S. Sirko (red.). Funkcjonowanie
dowodcy U silach powietrznych - uwarunkowania i wymagania. Materiaty z sympozjum, AON, Warszawa
2004.
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Znaczace zmiany dla sit powietrznych (w wyniku rozpadu bloku panstw
socjalistycznych) nastgpity pod koniec lat osiemdziesigtych. Dezintegracja
dwczesnego systemu stosunkéw miedzynarodowych spowodowata, ze pojawita sie
nowa sSytuacja w zakresie bezpieczenstwa europejskiego i miedzynarodowego.
Zaistniata wiec potrzeba okreslenia nowej formuty w zakresie stosunkow
wojskow>"ch. O ile kilkadziesigt lat wstecz wojsko pozostawato w duzej izolacji
w stosunku do spoteczenstwa”, tak w nowej sytuacji pojawity sie nowe role,
ktorym musza sprostac oficerowie. Role te, niekiedy odmienne od rél typowych dla
zotnierzy, zasadniczo zwigzane sg z oficerami biorgcymi udziat w operacjach

reagowania kryzysowego i w misjach poza granicami kraju.

W okresie (4945-2005), kiedy wyczerpywaly sie mozliwosci efektywnego
funkcjonowania  sit  powietrznych w  dotychczasowych  rozwigzaniach
strukturalnych, kilkakrotnie dostosowywano je do zmiennych warunkdw otoczenia.
Zmiany struktury sit powietrznych obejmowaty zarowno sporadyczne, tecz
zasadnicze przeobrazenia struktury (reorganizacja), jak rowniez jej usprawnienia,

ktére zmierzaty do chwitowej poprawy sprawnosci ich funkcjonowania.

Zmiany, ktore dokonywaty sie w potskich sitach powietrznych sg bardzo
ztozonym zagadnieniem. Dokonywaty sie w zalcresie struktury, sprzetu bojowego,
zasad uzycia, sposobdéw realizacji zadan oraz szkolnictwa powoduje, ze catosciowe

ich przedstawienie jest trudnym przedsiewzieciem.

Problematyka ta przedstawiana jest w pracach T. Kmiecika,
C. Krzeminskiego, I. Kolinskiego i L. Konopkijz, w materiatach Centralnego

Archiwum Wojska Polskiego B oraz Centralnym Arehiwum Sit Powietrznych.

' Por. T. Godlewski, A. Koseski, A. Wojtaszczyk, Transformacja systemowa ni krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej 1989-2002, WSH, Bydgoszcz-Puttusk 2003, s. 129.

L. Konopka, Lotnictwo Mbjskowe Il Rzeczypospolitej, Poznan 2000; T. Kmiecik, Eolskie lotnictwo
wojskoM'e ir latach 1945-1962. Organizacja szkolenie i problemy kadrowe, WIH, Warszawa 1999;
C. Krzeminski, Polskie lotnictwo “vojskowe 1945-1980, Zarys dziejow, WKL, Warszawa 1989; 1 Kolinski,
Lotnictwo Polski Ludowej, MON, Warszawa 1987.

Ludowe Wojsko Polskie 1945-1955. Dzieto 1 cz. Il. Organizacja Sil Zbrojnych, Warszawa 1986;
cz. 1 Systemy funkcjonalne wojska, RozM®j Ludowego Wojska Polskiego ir latach 1956-1980. Dzieto 11
Rozdziat XI. Rozwdj i doskonalenie wojsk lotniczych. Warszawa 1986; Rozdziat XIl. Rozwoj i doskonalenie
Wojsk Obrony Powietrznej Kraju, Rozdziat XV. Rozwoj i doskonalenie kadry zawodowej Wojska Polskiego,
Rozdziat XVII. Kierunki rozwoju techniki wojskowej i zabezpieczenia technicznego Nbjsk, Rozdziat XVII.
Rozwdj struktury organizacyjnej sil zbrojnych PRL, meldunki statystyczne i inne.
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Korelacja pomiedzy strukturg sit powietrznych a liczebnoScig stanéw
osobow}*ch nie powinna budzi¢ watpliwosci. Interesujacy pod wzgledem
poznawczym jest wpltyw zmian struktury sit powietrznych oraz sprzetu
technicznego na zdolno$¢ bojowg sit powietrznych (poziom przygotowania
oficer6w do realizacji dziatan). Okazuje sie, ze przeprowadzane zmiany nie zawsze
byly racjonalne, co znajdowato swoje odzwierciedlenie w brakach kadrowych,

poziomie wy'szkolenia oficerow lub prowadzito do znacznych ich tluktuacji.

2.2. Zmiany po zakonczeniu wojny

W pierwszych latach po zakonczeniu dziatan wojennych Lotnictwo Wojska
Polskiego ulegato permanentnej redukcji”® Charakterystyczne dla tego okresu
(druga potowa 1945 roku) byto to, ze rozwigzywano jednostki pomocnicze
| zabezpieczajace, zachowano natomiast putki bojowe. Redukcja powodowata, ze
szeregi lotnictwa opuszczali zotnierze polscy i radzieccy. Ich miejsce zajmowali
polscy absolwenci szkét wojskowych'f Przedstawione w tabeli 1 dane wskazujg na
stopniowa zmiane udziatu poszczegolnych rodzajow sil zbrojnych w catosci Wojska

Polskiego, jak réwniez na wzrost udziatu kadry zawodowej w jednostkach

wojskowych.
Tabela 1 Wojska lotnicze na tle innych rodzajow sit zbrojnych
Rodzaj Procentowy udziat rodzajow sit zbrojnych w catosci
sit Wojska Polskiego
zbrojnych Rok
1945 1946 1947 1948 1949
wojska ladowe 95,4 92,9 89,3 88,7 874
wojska lotnicze 4,6 6,1 6,1 52 6,7
marynarka wojenna : ok 1 3,7 50 6,2
Zrodto: na podstawie Ludowe Wojsko Polskie 1945-1955 Dzieto +. cz. wyd. cyt, s. 102

Istotne zmiany w strukturze organizacyjnej oraz stanie osobowym Lotnictwa Wojska Polskiego
nastapity po wydaniu rozkazu nr 00165 z 10 lipca 1945 roku przez Naczelnego Dowddce Wojska Polskiego.

Na podstawie rozkazu Naczelnego Dowoddcy nr 03 z 7 czerwca 1946 roku we wszystkich
jednostkach lotniczych wprowadzono etaty zastepcéw polskiej narodowosci.
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Bylo to pochodng demobilizacji oraz rozwoju wojskowego szkolnictwa
zawodowego. Niemniej juz w 1946 roku, po serii redukcji stanéw osobowych

w jednostkach bojowych”?, brakowato personelu latajacego.

Brakowato takze personelu technicznego. Stan ten utrzymywat sie rowniez
w fatach nastepnych. Poziom wyszkolenia polskiego personelu latajgcego w 1949
roku wskazywat na trudnosci w wdconywaniu zadan lotniczych. W tym okresie
miodzi piloci mogli w}4conywaé zadania w zwyktych warunkach atmosferycznych,
20% personelu dowodczego lotnictwa mysliwskiego i bombowego realizowato
zadania w trudnych warunkach atmosferycznych, pozostali byli wprowadzani w tok
pracy putku lotniczego.

2.3. WKkraczanie lotnictwa w ere odrzutowg

Wejscie lotnictwa w ere odrzutowg (fata 1951-1955) to czas intensywnego
przezbrajania w samoloty odrzutowe, ktore w potowie lat piecdziesigtych stanowity
ponad 60% stanu samolotéw lotnictwa mysliwskiego i bombowego. Ponadto
rozwoj Wojsk Obrony Przeciwlotniezej” spowodowat znaczne zapotrzebowanie
w sitach powietrznych na oficeréw. Zgodnie z uehwatg Komisji Wojskowej Biura
Politycznego KC PZPR z 30 pazdziernika 1950 roku w sprawie rozwoju Wojska
Polskiego w ftatach 1950-1955, planowano zwiekszy¢ stan etatowy personelu
w sitach powietrznych ponad 100% . Tak duze zapotrzebowanie na oficeréw nie
pozostato bez wptywu na jakoS¢ nowo przyjmowanych, szczegolnie na poziom
posiadanego przez oficerow wyksztatcenia.

Przeprowadzona w latach 1945-1948 redukcja etatéw w lotnictwie spowodowata ich zmniejszenie
0 okoto 60%. Tamze, s. 129.

Po wojnie powstato kilka projektéw obrony przeciwlotniczej. Stany osobowe zotnierzy wojsk OPL
miaty osiggna¢ w 1951 roku liczbe 39480 zotnierzy, co oznaczato 25 - krotny wzrost. Por. P. Piotrowski,
System Obrony Powietrznej Polski ir latach 1945-58, ,,Nowa Technika Wojskowa” 1998, nr 8 Budowe
systemu OPL zapoczatkowano na podstawie rozkazu MON nr 079/Org. z dn. 21.04.1949r. Wchodzace
w sktad wojsk OPL lotnictwo mysliwskie pozostawato w sktadzie wojsk lotniczych, co byto przyczyna wielu
probleméw zwigzanych z dowodzeniem i koordynacja dziatan poszczegélnych elementéw. Koncepcje
1rozwdj obrony powietrznej Polski przedstawiono w Ludowe Wojsko Polskie 1945-1955. Dzieto 1 cz. 13, ...,
wyd. cyt., s. 477-550.

J. Poksinski, A. Kochanski, K. Persak, wyd. cyt., s. 99.
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Zmiany strukturalne w drugiej potowie lat czterdziestych i w latach
pieCdziesigtych nie sprzyjaty stabilizacji oficerow. W konsekwencji, w tym okresie
zawsze wystepowaly braki kadrowe. Ponadto szybki rozwdj lotnictwasprawit, ze
w potowie tat piecdziesigtych (1954 rok) kadra oficerska skladata sie z tudzi
mtodych (69% oficerow nie przekroczyta 30 roku zycia, 19% znajdowato sie
w przedziale 31-35 tat - 1954 rok** majacych niewielki staz pracy (42% oficerow
stuzyto nie dtuzej niz piec fat, 13% dowodcow putkow lotniczych zajmowato
stanowisko nie dtuzej niz jeden rok, 41% nie dtuzej niz dwa lata, a 38% nie diuzej
niz trzy fata - 1956 rok). W tym oki'esie tylko 16% oficeréw posiadato Srednie
wyksztatcenie, 66% niepetne Srednie, natomiast okoto 15% miato wyksztatcenie
podstawowe. Wsrdd dziewieciu dowodcow  dywizji, zaden nie posiadat
wydcsztatcenia  Sredniego.  Sposréd  dwudziestu szesciu  dowddcoéw  putkow
lotniczych, dwudziestu nie posiadato wyksztatcenia Sredniego . RoOwniez
wiekszos¢ dowodcdw eskadr (72%), ktdrzy swoje stanowiska zajmowali nie dtuzej
niz jeden rok, nie posiadato wyksztatcenia sredniego. WsSrod dowddcow Kluczy
(blisko potowa z nich petnita stuzbe wojskowa nie dtuzej niz jeden rok) tylko 10%
ukonczyta szkoty srednie . Oficerowie stuzb technicznych réwniez byli miodzi,

a wiekszo$¢ z nich zajmowata stanowiska nie dtuzej niz dwa tata.

Na podstawie wnioskéw?®* wyciagnietych z wojen, na poczatku fat
piecdziesigtych, zaczeto stawiaC oficerom wyzsze wymagania. W wiekszym stopniu
zwracano uwage na kwalifikacje ogolne i1 specjalistyczne, lepszg odpornosé

psychiczng i fizyczng oraz wysoki poziom moralny. W konsekwencji druga potowa

Dynamiczny rozwoj wojsk lotniczych na poczatku lat piecdziesigtych spowodowat szybki wzrost
ich stanu osobowego (w 1956 roku w Wojskach Lotniczych bylo 11000 oficeréw w tym 1600 pilotow).
Jezeli w 1950 roku w sitach powietrznych byto 250 samolotéw (ttokowych), to sze$¢ lat pdzniej byto ich
okoto 2080 (w tym 1900 bojowych samolotéw odrzutowych). T. Kmiecik, Ksztalcenie kadr technicznych
polskiego lotnictwa wojskowego u’ latach 1918-1967, WIH, Warszawa 1992, s. 239.

W okresie tym braki etatowe w WL i OPL OK siegaty okoto 20% oficeréw. T. Kmiecik, ..., 1999,
wyd. cyt. s. 204,

Roz”woj Ludowego Wojska Polskiego u' latach 1956-1980. Dzieto 11 r. XI, ..., wyd. cyt., s. 117.

“'T. Kmiecik, ..., 1999, wyd. cyt., s. 308-309.

Woprowadzenie samolotéw nowej generacji (z napedem odrzutowym) spowodowat wzrost liczby
specjalistéw niezbednych do ich obstugi. Wzrosta réwniez liczba specjalnosci, ktére musiata posigs¢ kadra
obstugujgca samoloty (przy obstudze samolotéw ttokowych wystepowata kadra czterech specjalnosci, przy
samolotach odrzutowych pieciu, naddzwiekowych siedmiu, najnowszej generacji w polskim lotnictwie
wojskowym dziewieciu)

Konieczno$¢ nowego spojrzenia na koncepcje prowadzenia wojen w warunkach uzycia broni
masowego razenia i przy wyposazeniu wojska w nowoczesniejszy sprzet.
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lat piecdziesigtych to okres redukcji oficerow. W latach (1957-1960) z wojska
odeszto 25,8% stanu catej kadry oficerskiej. Redukcja oficerow WL i OPL OK nie
byta tak duza, jak w innych rodzajach sit zbrojnych. W okresie od 1.04 do
17.06.1957 roku z sit powietrznych (Wojsk Lotniczych i Obrony Przeciwlotniczej
Obszaru Kraju - WL i OPL OK) zwolniono 1048 oficerow. Blisko jedna trzecia
z nich (30,6%) petnita stuzbe wojskowg nie diuzej niz pie¢ la™. Zwolnienia,

gtownie oficerow miodszych, miaty swoje konsekwencje w przysztosci.

Lata 1956-1960 to okres doskonalenia struktury i organizacji sit powietrznych
oraz ich dostosowania do zasad ksztattujgcej sie nowej doktryny obronnej

w warunkach atomowego pola walki.

Dowoddztwo WL i OPL OK

Dowddztwo LO Dowddztwo OPL OK
9 DLM 1DLM 15 DLB 1 KOP OK 2 KOP OK 3 KOP OK
- 29PLM 4 PLM 7 PLB - 1PLM - 11 PLM - 3PLM
41 PLM3 40 PLM 33 PLB 2 PLM 25 PLMLI 45 PLM
13 PLM 26 PLM 62 PLM
poOocxRiay Z3b
28 PLM
- 14 SPA OPL
- 9DAOPL - 60 SPA OPL 98 SPA OPL
8 DLSz 16 DLSz 129 SPA OPL
- 3DAOPL | 130 SPA OPL
- 21 SPLR - SPLSz - 6PLSZ 22 SBR”ech
- 3 SPAOPL
48 PLSz 51 PLSz |,
- 37 PLWL | 90 SPA OPL
53 PLSz | 115 SPA OPL D
“  33BPSlech
2 PZaop 36SSPL 27 ELSan WIML
CSD Wojsk OPL OK 15 poligon OPL inne jednostki
TOSWL ITWL TSWL OSR
Warsztaty Sktadnice

, Rysunek 3. Ogdlna struktura WL i OPL OK (stan na 01.01.1961r.)
Zrédto: opracvano napodstaMie K Janik (red.), Rozwdj ludowego wojska polskiego ii’ latach 1956-1980.

Rozdziat XVII. RozMY()j struktury organizacyjnej sil zbrojnych PRL, WarszoMa 1986.
3 T, Kmiecik,..., 1999, wyd. cyt., s. 312.
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Koniec lat piecdziesigtych to czas stopniowego ksztattowania sie
samodzielno$ci organizacyjnej systemu OPL OK i jego wydzielenia sie ze skiadu
wojsk lotniczych. Jednak nie byt to ob*es tatwy do wprowadzania zmian, bowiem
ograniczono wydatki na sity zbrojne (z 5,4-6,4% dochodu narodowego w tatach
1951-1955, do 3,2-3,9% w fatach 1956-1960)*. Dla tego okresu charakterystyczny
byt znaczy wzrost jednostek obstugi totniczo-technicznej, jako konsekwencja
wki'oczenia lotnictwa w ere samolotow odrzutowych. Spowodowato to wieksze

zapotrzebowanie na oficeréw pionu technicznego.

Dynamiczny wzrost liczby samolotow bojowych (odrzutowych), jako
konsekwencja powotywania nowych jednostek wojskowych oraz wzrost liczby
jednostek obstugi totniczo-technicznej, nie pozostat bez wplywu na poziom
ukompletowania tych jednostek, jak rowniez na poziom przygotowania do dziatan.
W ciggu 8 lat (1949-1957) liczba putkdéw lotniczych wzrosta z 8 do 28 , co
spowodowato powstanie dysproporcji miedzy stanem etatowym i wyposazeniem
putkow bojowych a mozliwosciami jednostek obstugi.

W stuzbie inzynieryjno-totniczej byto 60% oficeréw, co ujemnie wptywato na
sprawnos¢ procesu szkolenia lotniczego. W wojskach radiotechnicznych sytuacja
ksztattowata sie podobnie, bowiem stuzyto w nich 90% oficeréw i tylko 60%
oficerow w pionie technicznym . Na stosunkowo nieztym poziomie znajdowat sie
stan wyszkolenia putkéw artylerii przeciwlotniczej OPL OK, bowiem 75% bylo

przygotowanych do prowadzenia dziatan bojowych.

Redukcja oficerow (druga potowa lat szesCdziesigtych) w istotny sposob
wptyneta na strukture kadry zawodowej, bowiem pozostato duzo oficerow starszych
wiekiem. Dodatkowo wzrost liczby etatow technicznych spowodowat wzrost liczy
oficeréw - inzynieréw (na poczatku 1958 roku liczba takich stanowisk wynosita
4853, natomiast w styczniu 1961 roku 6043) . Spowodowato to koniecznosc

powotywania do wojska oficerébw ,z urzedu”, ktorzy posiadali wyksztatcenie

RozM6j LiidoMego Wojska Polskiego ii* latach 1956-1980. Dzieto 11, r. XVII, ..., wycl. cyt., s. 6.
Rorwdj LiidoM>ego Wojska Polskiego u' latach 1956-1980. Dzieto 11, r. XII, ..., wyd. cyt,, s. 9.
Tamze, s. 15, 17, 18.

RozM0] Ludowego Wojska Polskiego ii* latach 1956-1980. Dzieto 11, r. XV, ..., wyd. cyt., s. 111.
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\W>7Zsze. Braki kadrowe sprawity, ze - szczegOlnie na Srednich i wyzszych
szczeblach - kadra szybko awansowata, nie majac mozliwosci zdobycia

doswiadczenia, ktore byto niezbedne do objecia wyzszego stanowiska stuzbowego.

W styczniu 1958 rokm30O lotnictwo dysponowato 1314 pilotami w tym:
z | klasg - 35, z Il - 246, z Ill - 431, bez klasy bylo az 602 pilotow. Wynika
z powyzszego, ze okoto 75% sposrod nich nie bylo przygotowanych do
wykonywania zadan w trudnych warunkach atmosferycznych. Ponad 50%
personelu latajgcego stanowili miodzi piloci, ktorzy wymagali szybkiego
I gruntownego przeszkolenia. W podporzagdkowanym Korpusom OPL putkach
znajdow'alo sie 333 pilotdw (etat 602), z tego potowa byla zdolna do lotow
wrwarunkach bojowych . Okres ten charakteryzowat sie duzg iloscig v\ypadkow
gtowmie z przyczyn zaleznych od ludzi (okoto 71%).

2.4. Era samolotéw naddzwiekowych

Poczatek lat szeS¢dziesigtych rdéwniez charakteryzowatl sie znacznymi
przeobrazeniami struktury WL i OPL OK oraz przezbrajaniem jednostek w nowy
jakosciowo sprzet (samoloty naddZzwiekowe, przeciwlotnicze zestawy rakietowe,
stacje radiolokacyjne). Zasadniczym celem tych przeobrazen byto dostosowanie
struktury WL i OPL OK do systemu armii sojuszniczych.

W tym okresie systematycznie przybywato nowych stanowisk oficerskich
i oficeréw. Ich liczba wzrosta niemal dwukrotnie, nigdy jednak nie byla zgodna
z potrzebami (stanem etatowym). Stan obsady stanowisk oficerskich w wojskach
lotniczych, w stosunku do innych rodzajow sit zbrojnych i okregdw wojskowych,

byt najnizszy i wynosit 83%. W wojskach radiotechnicznych wynosit 67,4% -
w 1961 roku, 79,6% - w 1971 roku™,

% Rozw6j Ludowego Wojska Polskiego ii* latach 1956-1980. Dzieto II, r. XII, ..., wyd. cyt., s. 6.
Tamze, s. 15.

Rozwdj Ludowego Wojska Polskiego latach 1956-1980. Dzieto I, r. XI, ..., wyd. cyt., s. 1 15.
Rozv6) Ludowego Wojska Polskiego  latach 1956-1980. Dzieto II, r. XV, ..., wyd. cyt., s. 37.
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0O Wojska Ladowe
W Wojska Lotnicze
0O Wojska OPK

0O Marynarka Wojenna
60

10

1966 1971
[Rok]

Rysunek 4. Wojska Lotnicze i Wojska OPK na tle innych rodzajow wojsk

Zrodio: opracowano napodstaw ie K. Janik (red.), Rozwdj ludowego Mojska polskiego ir latach 1956-

1980. Rozdziat XVII. Roz”Wj struktury organizacyjnej sil zbrojnych PRL, IVarszauv 1986.

Na poczatku lat szeScdziesigtych odnotowano ponad trzykrotny, w stosunku
do 1956 roku wzrost liczby oficerow posiadajgcych ukonczone akademie
wojskowe. W podobnym stopniu zwiekszyta sie liczba oficeréw posiadajgcych
ukonczony Wyzszy Kurs Doskonalenia Oficerow. Liczba oficerow posiadajgcych
ukonczone Wyzsze Kursy Doskonalenia Oficeréw wzrosta z 16,4% do 23,5%.
Pojawienie sie nowych sposobow i form prowadzenia dziatan zbrojnych, poprzez to
konieczno$¢ przygotowania oficerow do wymagan pola walki, przyczynito sie
rowniez do tego, ze w 1967 roku przeksztatcono szkoty oficerskie w wyzsze szkoty

oficerskie.

W tym okresie (lata szesCdziesigte) wystgpito zjawisko ,,starzenia sie” kadr
Wojska Polskiego. W 1961 roku oficerowie w wieku do lat 30 stanowili ponad

31% ogotu kadry oficerskiej, natomiast w roku 1971 okoto 25%. W 1961 roku
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grupa oficerow w wieku 30-40 lat to ponad 60% wszystkich oficerow, a w roku

1971 juz tylko 30%. Oficerowie w wieku 40-55 lat to odpowiednio 8% - 1961 roku
i 4500 1971 i-ok3*

Lata siedemdziesigte to czas dalszego doskonalenia struktury i organizacji sit
powietrznych. W tym olci'esie nastgpity zmiany w proporcjach pomiedzy rodzajami
lotnictwa, doskonaleniem metod szkolenia i sposobow dziatan bojowych, zgodnie
z najnowszg technika. Charakterystyczne dla tego okresu byly wysoka jako$¢
techniczna (w wyniku modernizacji wszystkich rodzajow wojsk) i automatyzacja
systemdéw dowodzenia, co pozwalato im funkcjonowac na terenie la'aju i w uktadzie
sojuszniczym. Wage problemu wieku kadry oficerskiej w tym okresie podnosita
jego wspotzaleznos$¢ ze stanem zdrowia i sprawnoscig fizyczng (z roku na rok rosta
liczba zwalnianych ze stuzby ze wzgledu na stan zdrowia). Zjawisko to byto

widoczne zaréwno wsrdd personelu naziemnego, jak i wsrod pilotow.

Na poczatku lat osiemdziesigtych w lotnictwie wojskowym ogdélny stan
obsady stanowisk przewidzianych dla oficerow wynosit 92,7% (wojska OPK
92,6%, wojska lotnicze 91,7%). Podnidst sie ogolny poziom wyksztatcenia
oficerow (34,1% oficeréw ukonczyto akademie wojskowe). Kadra w wieku do 30
lat stanowita 24% ogotu oficerow. Zwiekszyta sie grupa oficeréow w wieku 30-40
lat, stanowigc okoto 40% kadryPowoli zmniejszata sie grupa oficerow w wieku
40-50 lat do poziomu 27%. Rosta z kolei grupa oficerow starszych. Zmiany
organizacyjne36 w lotnictwie sit zbrojnych w latach 1984-1987 spowodowaty
konieczno$¢ uzupetniania rosnacej liczby stanowisk. W latach nastepnych,
w wyniku restrukturyzacji, z lotnictwa zaczeli odchodzi¢ piloci oraz personel
zabezpieczajacy. W 1989 roku stanowiska pilotow byty ukomptetowane w 96,4%

(w tym na samolotach odrzutowych 98,2%, na dodZzwiekowych 93,7%).

Tamze, s. 39.

Rozw6j Ludowego Wojska Polskiego 3r latach 1956-1980. Dzieto II, r. XV, .., wyd. cyt,
s. 103-104.

Przeformowanie zwigzkéw tal®.Ay9ku.T 6475210~ wybranych )stek, wprowadzenie
uzbrojenia nowego sprzetu. S
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w kolejnych latach, podjeto szereg dziatan®’ zmierzajacych do zagospodarowania
nadwyzki kadrowej.

2.5. Sity powietrzne na przetomie wiekow

Koniec ubiegtego i poczatek nowego stulecia to okres dalszych zmian
w polskich sitach powietrznych (gtéwnie redukcja podyktowana dokonujacymi sie
zmianami, jak réwniez wycofywanie z eksploatacji sprzetu bojowego - samoloty,
zestawy rakietowe). Zmiany wynikaty gtownie z przyjecia nowej koncepcji obrony
kraju oraz przystgpienia Polski do NATO (od roku 1994 proces restrukturyzacji sit
powietrznych byt ukierunkowany na integracje z Sojuszem).

Rysunek 5. Struktura organizacyjna WLOP (stan na koniec 1993 roku)

Zrodto: opracoMano na podstawie L Konopka, Lotnictwo wojskowe iii Rzeczypospolitej.

Poznan 2000.

Przeprowadzono analize stanu ilosciowego iJakosciowego pilotdw. Przeniesiono cze$¢ pilotow (18
WL, 15 WOPK) na stanowiska w naziemnym zabezpieczeniu lotéw, przeszkolono i przeniesiono 23 pilotow
samolotow odrzutowych do lotnictwa transportowego, umozliwiono 49v pilotom przejscie do pracy
w lotnictwie cywilnym, zmniejszono nabor do WOSL na kierunek samoloty odrzutowe.
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Transformacja ustrojowa Polski przyczynita sie do zmian w sferze
funkcjonowania armii, a poprzez to do przeobrazen w obszarze struktury stanow
osobowych. W konsekwencji wystepowatly znaczne zmiany zaréwno w strukturze
etatowej, jak rowniez w realnych stanach osobowych wojska, zasadniczo
zmierzajgce do ich redukcji. Oficerowie odchodzili z sit powietrznych z réznych
przyczyn, najczesciej (szczegélnie po 1994) byta to wiasna inicjatywa oficerow

(wkasna prosba, wypowiedzenie stosunku stuzbowego przez oficera)

Rysunek 6. Struktura WLOP (stan na koniec 2000 roku)

Z materialtbw  publikowanych  przez  Wojskowe  Biuro  Badan
Socjologicznych™** wynika, ze zmiany po 1989 roku objety ponad M jednostek
I instytucji wojskowych sit zbrojnych, w tym jednostek sit powietrznych. Zmiany
w znacznym stopniu byly podyktowane potrzebg unowoezesnienia lub tez

S. Jarmoszko, ..., 2001, wyd. cyt.

Iwanek, Problemy zarzgdzania czynnikiem ludzkim u' aspekcie reslrukliiryzacji Sil Zbrojnych RP,
WBBS, Warszawa 2002; M. Cieslarczyk, Spoteczne konsekwencije restrukturyzacji sil zbrojnych ir odbiorze
lokalnych Srodowisk wojskowych, WBBS, Warszawa 2000.
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dostosowaniem jednostek wojskowych do struktur NATO. W ramach tych
przeobrazen zasadniczo zmieniano zadania oficerow, przeformowywano jednostKi

(komérki) organizacyjne, likwidowano stanowiska i zwalniano kadre oraz
pracownikdéw cywilnych.

Zmiany strukturalne w jednostkach lotniczych w potaczeniu z etatyzacja,
doprowadzity do bardzo istotnych przeobrazen polegajacych na jakoSciowym
i iloSciowym zmniejszeniu stanowisk. W ciggu dwoch lat (2000-2001) liczba
etatdbw oficeréw starszych przewidzianych dla pilotow zmniejszyta sie z 453 do
247. Pozostate stanowiska ulegty nieznacznym redukcjom. Tak radykalne zmiany
miaty miejsce we wszystkich korpusach osobowych. Wynikaty one z planowanego
do osiagniecia na dzien 01.01.2003 roku okreslonego limitu uzawodowienia kadry
(54,6%) w tym oficerowie - 30% (gdzie oficerowie starsi - 30%, oficerowie mtodsi-
70%), jak rowniez zmianami strukturalnymi, ktore byly efektem realizacji planu

restrukturyzacji Sit Zbrojnych RP na lata 2001-2006.

W sitach powietrznych specyficzng grupa oficerow, ze wzgledu na wymagania
oraz czas i koszt szkolenia, jest grupa pilotdbw. Wydaje sie wiec, ze racjonalna
polityka w zakresie zatrudnienia w stosunku do tej grupy jest ze wszech miar
uzasadniona. Ustalono, ze w latach 1988-1998 polskie sity powietrzne opuszczali

piloci z r6znym stazem pracy.

O ile w 1988 roku najliczniej zwalniani byli oficerowie w stopniu majora
(w analizowanym okresie co roku byli najliczniejsza grupg odchodzacg z sit
powietrznych) i podputkownika, to w roku 1998 najwiecej odeszio pilotow
w stopniu majora i kapitana. Oficerowie z najnizszg wystugg (porucznicy
i podporucznicy) rezygnowali z pracy w sitach powietrznych gtownie w latach
1988-1991. Duze nasilenie zwolnien oficeréw w omawianym okresie (szczegolnie
posiadajacych waskie specjalizacje oraz wieloletnie doswiadczenie) niekorzystnie

wptywato na przekazywanie wiedzy nastepnym pokoleniom oficerow.

Funkcjonowanie kadry wspotczesnych sit powietrznych jest pochodng
Strategii Wojskowej RP oraz Ustawy o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych.

W nowej rzeczywistosci sity zbrojne powinny zapewni¢ bezpieczenstwo Polsce
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w czasie pokoju, wspieraC proees stabilizacji, uczestniczy¢ w dziataniach
antyterrorystycznych, zapobiega¢ kontliktom lokalnym i regionalnym, uezestniczyé

w ieh rozwigzywaniu oraz odpiera¢ ataki na Polske.

Istotne w tym wypadku Jest poziom uzawodowienia w silach zbrojnych.
W sitach powietrznych Jest on najwyzszy sposrod wszystkich rodzajow sit
zbrojnych. Mimo ze nadal bedzie sie zwiekszat (tabela 2) to nie osiggnie poziomu
80% proponowanego przez dowddce sit powietrznych. Obecnie w poszczegdlnych
rodzajach wojsk sit powietrznych nie Jest on Jednakowy (60% wojska lotnicze, 61%
wojska OPL, 48,5% WRt i 69% logistyka)™\.

Tabela 2. Poziom uzawodowienia Polskich Sil Zbrojnych w latach 2004-2010
(dane w %)

Rok Sity W rodzajach sit zbrojnych
zbrojne wojska lagdowe sity powietrzne marynarka
wojenna
2004 55,0 48,0 62,0* 58,0
2005 56,4 50,0 62,3 59,4
2006 57,2 50,7 62,3 60,3
2010 65,4 58,1 705 744

* w stosunku do og6lnej liczby zotnierzy ir silach powietrznych

Zrodto: opi-acowanie whasne na podstawie M Cieniiich, Rola profesjonalnych sil zbrojnych ii’systemie

obronnym, Zeszyty Naukowe WSOWL. Wydanie specjalne, Wroctaw 2004, nr .

Woprowadzanie nowego i Jednocze$nie drogiego sprzetu wymaga dobrze
przygotowanej kadry, ktora bedzie potrafita wykorzystaé w pelnym zalcresie
mozliwosci sprzetu bojowego. Tak wiec z racji duzego znaczenia czynnika
ludzkiego w sitach powietrznych. Jawi sie problem racjonalnej polityki
zatrudnienia. Jej wyrazem Jest zarobwno dazenie do statego i systematycznego

podnoszenia poziomu kwalifikacji kadry, Jak roéwniez troska o wilasciwe

R. Olszewski, Problemy profesjonalizacji sil powietrznych. Zeszyty Naukowe WSOWL. Wydanie
specjalne, Wroctaw 2004, nr 1

-26-



wykorzystanie ich zasobow. Przyszto$¢ sit powietrznych to wysoki profesjonatizm

oficeréw, doskonate wyposazenie oraz wysoka mobitnosc.

2.6. Whioski

Dokonujace sie w otoczeniu sit powietrznych zmiany w wiekszym tub
mniejszym stopniu wptywaty na ksztah, reatizowane zadania oraz wykorzystywang
technike w sitach powietrznych. To z kotei, przekiadajagc sie na zmiany zadan,
strukture sit powietrznych, oddziatywato na mobitnos¢ oficerow. Znamienne jest to,
ze sity powietrzne od dziesiecioteci znajdujg sie w sytuacji nadgzania za zmianami.
W warunkach kiedy nie sg one tiderem w kreowaniu kierunkdéw zmian, poszukujg
rozwigzan niekiedy kosztem kadry oficerskiej. Przeobrazenia te, zasadniczo
dokonujagc sie jako koniecznos¢ dostosowania do zmiennej rzeczywistosci
sprawialy, ze podejmowane decyzje byly zorientowane pro zadaniowo.
Powodowato to duzg fluktuacje oficerow, wptywajgc niekorzystnie na zdotnosc
bojowa sit powietrznych. Zachodzace wspétczesnie zmiany, a takze diugotrwate
i kosztowne szkotenie, reatizacja skomptikowanych zadan w specyficznym
Srodowisku oraz wysoka specjatizacja oficeréw, sprawiaja, ze konieczne jest nowe
podejscie do nich jako strategicznego zasobu sit powietrznych, a nie jako Zrédia
kosztow. RosSnie bowiem rofta oficerow jako wysoko wykwatifikowanych
specjatistow, ktorzy z powodzeniem reatizujg zadania w kraju i poza jego
granicami.

Ciggte zmiany techniczno-organizacyjne sit powietrznych wymuszaja
postrzeganie kadry oficerskiej na przestrzeni diuzszego czasu poprzez pryzmat
ifosci ijakosci. Okazuje sie bowiem, ze wyniki oceny oficerow przed i po zmianach
czesto mogag byC rozne. Dotychczas wydajni i przydatni oficerowie moga miec
znaczne trudnosci z dostosowaniem sie do nowych warunkow. Istotna w tej sytuacji
moze okazaC sie przyjmowana strategia szkoten oficerow tak, aby minimatizowac
pojawiajgce sie trudne sytuacje. Problemy pojawiajg sie zaréwno wtedy, gdy
kwatifikacje oficeréw sg niewystarczajgce, jak rowniez wtedy, gdy ich kwatifikacje

przewyzszajg wymagania na danym stanowisku. Stosowane wowczas wzbogacanie

-27-



treSci pracy oficerow jest rozwigzaniem doraznym. Starania nalezy kierowaé na
rozszerzenie pola dziatania, decydowania i kontroli oficerow. Postrzegajac sity
powietrzne poprzez pryzmat modelu G. Odiorno, nalezy zwréci¢ takze uwage na
problem zmiany tych oficeréw, ktdrzy sg oredownikami przeobrazen w sitach
powietrznych. PodejScie to trzeba postrzegaC jako jeden z elementéw utrzymania
dynamiki zmian w sitach powietrznych. Efektywny dobér kadr to dopiero wstep do
budowania sprawnych sil powietrznych o duzym potencjale rozwojowym.
W przypadku, kiedy zarzadzanie kadrami jest niedostosowane do charakteru
istniejgcych w sitach powietrznych zasobow ludzkich, nie pozwala wowczas na
petne ich wykorzystanie i rozwdj. System taki staje sie zrodiem sprzecznosci
interesow sit powietrznych i oficerébw, w konsekwencji prowadzac do ich

odchodzenia ze stuzby poza sity powietrzne.
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CZESC 11l

BAZA LOTNICZA JAKO SYSTEM
SPOLECZNO-ORGANIZACYJINY | ELEMENT SP RP

3.1. Przeznaczenie, zadania i organizacja bazy lotniczej

Dekada lat 90-tych to okres zmian politycznych i wypracowywania nowych

koncepcji uzycia i organizacji Wojsk Lotniczych i OP.

Jedna z nich zaktadata utworzenie na terenie Polski baz lotniczych. Koncepcje
tg wprowadzono w zycie tworzac w latach 90-tych pierwsze bazy lotnicze.
Organizujagc bazy lotnicze uwzgledniono niekorzystne rozmieszczenie jednostek
lotnictwa bojowego na terenie I<raju w stosunku do przysztych, przewidywanych
zagrozen. Réwniez chciano rozwigza¢ problem zbyt matych (w stosunku do potrze)
mozliwosci manewrowych rzutow wsparcia naziemnego oddziatdw lotnictwa.
Zakladano, iz bazy lotnicze zapewnig duzg manewrowo$¢ jednostkom lotnictwa
poprzez zapewnienie odpowiedniej ilosci Srodkdw logistycznych, szczegdlnie na
poczatkowy okres dziatan wojennych. Generalnie bazy miaty umozliwic
»oderwanie sie” eskadrom lotniczym od rzutow wsparcia naziemnego i tych zadan,

ktére sg zbednym balastem w typowym szkoleniu lotniczym i dziataniach
bojowych.

Baza lotnicza jest jednostkg wojskowg SP, ktdra jest organem logistycznym
szczebla taktycznego, stanowigcym istotny element zasobow Sit Powietrznych.
Przeznaczona jest do realizacji wszechstronnego zabezpieczenia bazujacych na jej
lotniskach pododdziatow SP (eskadr lotnictwa i w perspektywie dywizjonéw OPL
SP). W swojej strukturze organizacyjnej posiada stuzby i pododdziaty zapewniajgce
trwate utrzymanie w gotowosci eksploatacyjnej lotniska oraz realizujgce

zabezpieczenie bojowe.

Baza lotnicza jest obiektem o powierzchni okoto 600- 700 ha i o obwodzie 20-

30 km. Na terenie bazy lotniczej wystepujg obiekty punktowe i liniowe, trudne
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a czasem wrecz niemozliwe do uki'ycia przed przeciwnikiem dysponujacym
roznorodnymi $rodkami rozpoznania.

Bazy lotnicze roznig sie pod wzgledem wyposazenia, ktére gtdwnie zalezy od
realizowanych przez baze zadan i od rodzaju stacjonujgcych w bazie statkow

powietrznych. Kazda baza lotnicza SP posiada elementy wspolne. S3 to:
 drogi startowe i drogi kotowania i ptaszczyzny postoju samolotdw,

 Srodki ubezpieczenia i kontroli ruchu lotniczego,

 strefy umocnione wraz ze schronohangarami. W strefach tych bazujg po-
szczegolne elt,

* zaplecze techniczne z hangarami ogolnego przeznaczenia,

» wojskowy port lotniczy,
 systemy Swietlne lotniska,

» skiady MPS oraz magazyny r6znego typu. Coraz ezesciej wystepujg ruro-
ciggi patiwowe umozliwiajgce tankowanie samolotéw bez koniecznosci

uzywania dystrybutoréw samochodowych,

e zabudowa sztabowa i koszarowa.

Obszar i przestrzen bazy lotniczej charakteryzuje sie pewnymi specyficznymi
wiasciwosciami. Jest to obszar duzego nasycenia urzgdzeniami, ktore emitujg
promieniowanie elektromagnetycznego réznego zakresu. Jest to przestrzen
intensywnego ruchu totniczego i zwigzanych z nim efektow akustycznych,
szczegbinie podczas startdw z wigczonym dopataniem. W czasie wykonywania
misji lotniczych na terenie bazy lotniczej wystepuje do$¢ duzy ruch pojazdow
samochodowych, ktore zabezpieczajg dziatanie bazy.

Struktura bazy totniczej ma dwa poziomy: poziom Kkierowania i organizacji

pracy oraz poziom wykonawczy.

W skfad poziomu kierowniczego i organizacyjnego wchodzg: dowodztwo

bazy, sztab, pion ftogistyki, pion szkotenia, pion finansowy i pion ochrony
informacji niejawnych.
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w skiad poziomu wykonawczego wchodza: dywizjon dowodzenia, dywizjon
techniczny, dywizjon zabezpieczenia oraz wojskowy port lotniezy. Personel bazy
utrzymuje potenejat oki'eslony odpowiednimi normami do zabezpieczenia dziatan
bojowych eskadr lotniczych, prowadzonych z lotnisk bazy. Poprzez eiggta
konserwacje i czynnosci techniczno - eksploatacyjne, utrzymywane sg normatywne
wskazniki gotowosci bojowej sprzetu oraz przygotowania infrastruktury technicznej

I 0ogolnej. Obecng strukture organizacyjng bazy lotniczej przedstawia rysunek 7.

Dowddztwo bazy lotniczej jest organem dowodzenia bezposSrednio
podporzadkowanym dowddcy brygady lotnictwa taktycznego a merytoryeznie
Szefowi Logistyki Brygady Lotnietwa Taktycznego. Organizuje 1 realizuje
wszechstronne zabezpieczenie dyslokowanyeh na jej lotniskach pododdziatow
lotniczych. W kompetencji dowddcy bazy lezg uprawnienia do wydawania
rozkazdw wszystkim zotnierzom bazy oraz jej pracownikom. Jest odpowiedzialne
za organizowanie, koordynacje i nadzor nad realizacjg przedsiewziec realizowanych

przez baze.

Do gtéwnych zadan realizowanych przez bazy lotnicze naleza:

a) W czasie kryzysu:
 wspieranie dziatan administracji panstwowej wedtug deeyzji dowodcy bry-

gady, nie naruszajae systemu osiggania WSGB,

e utrzymywanie w eiggtej sprawnosci eksploatacyjnej lotnisk (zasadniczego,
zapasowego),

 utrzymywanie nakazanych sit i Srodkow do zabezpieczenia petnienia dyzu-

row bojowych w systemie OP RP oraz podnoszenie ich gotowosci,

 logistyczne zabezpieezanie mobilizacyjnego rozwijania jednostek bedaeych
na zaopatrzeniu gospodarezym i materiatowym (zgodnie z ,,Planem przy-

dziatow gospodarezyeh”),

» materialowo-techniezne i finansowe zabezpieczanie jednostek bedaeych na

przydziatach gospodarczych i na zaopatrzeniu materiatowym.
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Rysunek 7. Struktura organizacyjna bazy lotniczej (wariant)



 utrzymywanie normatywnych zapasow Srodkow materiatowo-technicznego

zabezpieczenia w magazynach oddziatowych,

e odtwarzanie gotowosci bojowej i eksploatacyjnej statkdbw powietrznych

wojsk wihasnych i sojuszniczych prowadzacych dziatania w rejonie lotniska,

 logistyczne zabezpieczanie dziatan sit sojuszu dziatajgcych na terytorium

RP w ramach wsparcia panstwa gospodarza (HNS).

b) W czasie wojny:

Do czasu osiggniecia gotowosci do podjecia dziatan bojowych baza lotnicza
realizuje kolejno przedsiewziecia zgodnie z ,Planem osiggania WSGB
Nastepnie wykonuje zadania zgodnie z operacyjnym przeznaczeniem, wynikajgce
z rozkazéw 1 zarzadzen wptywajacych od przetozonych, wydanych w oparciu
0 sytuacje polityczno-militarng. Do gtownych zadan realizowanych przez baze

lotniczg w czasie wojny mozna zaliczyc:

 zabezpieczenie logistyczne stacjonujacych na jej lotniskach jednostek lot-
niczych, statkbw powietrznych jednostek lotniczych SP, WLad., MW
oraz sojuszniczych sit wzmocnienia podczas prowadzenia dziatan bojo-

wych,

 stworzenie warunkéw do petnego wykorzystania mozliwosci bojowych ba-

zujacego lotnictwa podczas prowadzenia dziatan bojowych,

 organizacja i nadzor nad system #gcznosci i wspomagania informatycznego

na poziomie bazy lotniczej,

 dziatania ptanistyczno-organizacyjne i zabezpieczajgce w stosunku do pod-
legtych sit, przygotowanie sit i Srodkow do dziatan, odtwarzanie zdolnosci

bojowej wojsk, zabezpieczenie dziatan, szkolenie specjalistyczne i bojowe,

» planowanie potrzeb, pozyskiwanie, przechowywanie, magazynowanie,

transportowanie i utrzymywanie normatywnych zapaséw wszelkich $rod-
kow zaopatrzenia.



» planowanie i koordynacja przedsiewzie¢ zwigzanych z odtwarzaniem
sprawnosci techniczno - uzytkowej lotnisk oraz zabezpieczeniem w sprzet
I materiaty do ich utrzymania,

 analizowanie i ocena zagrozenia bezpieczenstwa oraz podejmowanie decy-

zji dotyczacych zachowania zywotnosci dyslokowanych sit i Srodkow,

* nadzor nad realizacjg uzupetnienia oraz odtwarzanie zdolnosci bojowej dys-

lokowanych sit i sSrodkdw,

zapewnienie skutecznej obrony i ochrony obiektow.

Aktualna struktura organizacyjna bazy lotniczej zapewnia niezaleznosc
stuzbowa dowddcom eskadr lotniczych stacjonujacych w bazie w stosunku do Jel
dowddcy. Jak wskazujg zdobyte doswiadczenia, sytuacja ta doprowadza czesto do
konfliktéw pomiedzy tymi dowodcami. Dowodcy baz odpowiedzialni za logistyke
nie moga dojs¢ do porozumienia z dowodcami eskadr, ktérzy odpowiadajg za

szkolenie. Dotychczasowe rozwigzania powoduja:

1) Wystepowanie sporéw kompetencyjnych pomiedzy dowddcami eskadr
I baz wynikajace ze scistego uzaleznienia szkolenia lotniczego od zabezpie-
czenia specjalistycznego bazy lotniczej. Sytuacja ta wymagaja czestej inge-

rencji dowodcow brygad lotniczych.

2) Skomplikowane dowodzenie w bazie lotniczej wynikajace ze zbyt duzej
liczby pododdziatow (komdrek organizacyjnych) podporzadkowanych bez-

posrednio dowodcy bazy (ok. +4).

3) Zmniejszenie wydajnosci pracy personelu SIL oraz wydtuzenie procesu
przywracania sprawnosci statkdw powietrznych (w zakresie utrzymania pa-
rametrow gotowosci bojowej) z powodu funkcjonowania oddzielnych ko-

morek organizacyjnych SIL w eskadrze i bazie.

4) Funlccjonowanie w strukturach eskadr i baz komorek organizacyjnych
0 tych samych zadaniach, co powoduje znaczny wzrost etatowy Sit Po-

wietrznych.



5) Zcentralizowanie dziatalnosci planistycznej poprzez skupienie stanowisk

etatowych gtéwnie w sztabie, pionie szkolenia i logistyki bazy.

6) Ograniezenie samodzielnego dziatania pododdziatow baz lotniczych
w misjach zagranicznych z powodu braku komdrek planistyczno-

operacyjnych w dywizjonaeh.

7) Brak kompatybilnosci ze strukturami baz lotniczych sit powietrznych USA
eksploatujacymi samoloty F-16, C-130 Hercules, co utrudnia orientacje
przedstawicielom strony amerykanskiej w zalci"esie struktur organizacyj-

nych Sit Powietrznych RP.

8) Wydtuzenie procesu zabezpieczenia logistycznego eskadr przez bazy lotni-
cze, w przypadku powstania Wojskowych Oddziatbw Gospodarczych
(WOG - Baza Lotnicza - eskadra)™'.

Dlatego tez, dostrzegajgc ten istotny problem przygotowano nowg strukture
organizacyjng bazy lotniczej . Struktura ta zostata przygotowana gtownie przez
samyeh zainteresowanych, czyli personel elt i bazy. W nowej strukturze bazy

wystepuja cztery gtowne elementy (rysunek 8):
1 Sztab.
2. Grupa Operacyjna.
3. Grupa Obstugi.
4. Grupa Wsparcia.

Sztab stanowitby grupe dowodcy podporzgdkowang bezposrednio zastepcy
dowddcy - szefowi sztabu. W nowej strukturze w sztabie wystepujg komorki
realizujgce  dziatalno$¢  personalng, planowanie  operacyjne, logistyczne
i mobilizacyjne bazy. Jednoczesnie sztab koordynowatby planowanie szkolenia
lotniczego i specjalistycznego oraz odpowiadatby (poprzez S-7) za wyszkolenie

ogoblnowojskowe.

31 Baza Lotnicza, Poznan 12.09.2007.
Informacja z konferencji metodycznej WLIOP, Poznan 12.09.2007.
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Rysunek 8 Nowa struktura organizacyjna bazy lotniczej (wariant)
Zr6dto: 31 Baza Lotnicza, Poznan 12.09.2007.

W proponowanej strukturze poszczegolne grupy odpowiadajg za planowanie
i realizacje dziatalnoSci biezacej, w tym szkolenie lotnicze i specjalistyczne.
Wystepujgce w strukturach poszczegolnych grup zespoty wsparcia, petnityby
funkcje ,,sztabéw grup” zdolnych do opracowania dokumentacji na okres pokoju,
lo-yzysu i wojny.

Proponowane rozwigzania umozliwiajg:

1) Zmniejszenie liczby pododdziatow, komorek organizacyjnych bezposrednio

podlegtych pod Dowodce Bazy.

2) Zdecentralizowanie dowodzenia w bazie poprzez zwiekszenie usamodziel-

nienia pododdziatow (utworzenie zespotdw wsparcia w grupach).
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3) Utatwienie  wydzielenia  komponentow  bojowych  uczestniczgcych

w ramach misji zagranicznych.

4) Skoncentrowanie sie dowddcom eskadr lotniczych wytacznie nad realizacjg

szkolenia lotniczego.

5) Zwiekszenie mozliwosci awansu zawodowego pilotow (Dowddca Grupy

Operacyjnej, Zastepca Dowodcy Bazy- stanowiska o specjalnosci pilot).

6) Wiaczenie do baz lotniczych kompanii radiotechnicznych oraz dywizjonow

rakietowych OP (do grup wsparcia).

7) Zapewnienie kompatybilnosci ze strukturami baz lotniczych sit powietrz-

nych USA, eksploatujgcymi samoloty F-16, C-130 Hercules.

8) Integracje personelu stuzby inzynieryjno-lotniczej, co zdecydowanie wpty-
nie na poprawe poziomu wykonywanych obstug oraz usprawniania awaryj-

noSci statkow powietrznych.

9) Uproszczenie dowodzenia w relacji BLT - baza (w przysztosci skrzydio-
baza. Dowodztwa skrzydet realizowatyby szkolenie zgrywajgce pomiedzy

poszczegblnymi bazami lotniczymi oraz petnityby funkcje kontrolne)

10) Utworzenie w bazach elementéw wsparcia aktualnie rozdzielonych na
pododdziaty nadzorowane przez szefow sztabow (dywizjony dowodzenia)

i szefow logistyki (dywizjony zabezpieczenia) baz lotniczych.

11) Wydzielenie komorek logistycznych ze struktury Grupy Wsparcia do pla-
nowanych do sformowania Wojskowych Oddziatow Gospodarczych™ ",

Przeformowanie eskadr i1 baz lotniczych nie spowoduje wzrostu stanu

etatowego Sit Powietrznych. Natomiast zwiekszg sie stany etatowe poszczegoélnych

baz lotniczych w zwigzku z realizacjg koncepcji wigczenia w ich struktury

dywizjonow rakietowych (eskadr rakietowych) oraz kompanii radiotechnicznych

(kluczy radiotechnicznych). Proponowane rozwigzania nie spowodujg wzrostu

Planuje sie wprowadzenie Skrzydet Lotniczych w miejsce BLT.
Konferencja metodyczna WLIOP, 14.09. 2007, materiaty z prezentacji 31 Bazy Lotniczej.
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kosztow, poniewaz realizowane bylyby w ramach corocznego budzetu Sit
Powietrznych z uwzglednieniem planowanej rozbudowy infrastruktury oraz
wycofywania nieperspektywicznego uzbrojenia i1 wprowadzania nowoczesnego
sprzetu wojskowego. Optymalnym rozwigzaniem w zakresie wdrazania nowych
struktur jednostek jest tgczenie tego przedsiewziecia z wprowadzaniem do

eksploatacji nowego uzbrojenia wojskowego np. samolotow F-16, C-130
Hercules™®

Zmiany organizacyjno etatowe w bazach lotniczych wymaga¢ beda jedynie
dostosowania modeli przebiegu stuzby oficerow i podoficeréw zawodowych oraz
nazewnictwa stanowisk etatowych. W przysztosci nalezatoby rozwazy¢ utworzenie
oddzielnego korpusu osobowego Sil Powietrznych skupiajgcego specjalnosci
wojskowe stanowisk etatowych funkcjonujacych w jednostkach Sit Powietrznych
(aktualnie wystepujacych w korpusie osobowym lotnictwa, radiotechnicznym

I przeciwlotniczym oraz w pozostatych korpusach osobowych).

3.2. Podsystem dowodzenia w funkcjonowaniu bazy lotniczej

W SP nie ma jednolitej koncepcji organizacji podsystemu dowodzenia bazg
lotnicza. Jak na razie do organizacji tego podystemu wykorzystuje sie srodki
dorazne, czesto pamietajagce czasy minionej dekady. Teoretycznie system ten
powinien by¢ utworzony w oparciu 0 obowigzujgce dokumenty normatywne oraz

rozkazy i wytyczne przetozonych, jednak praktyczne kazda baza lotnicza ma inne

rozwigzania w tym zalo'esie.

Zgodnie z ,,Regulaminem dziatania Sil Powietrznych” w narodowym systemie
dowodzenia SP funkcjonujg dwa podsystemy dowodzenia - podsystem dowodzenia
operacyjnego i podsystem dowodzenia pozaoperacyjnego™®. Baza lotnicza jest
umiejscowiona w systemie  pozaoperacyjnym, chociaz niektére jej elementy

wykonujg zadania w systemie operacyjnym (np. wojskowy port lotniczy).

Tamze.
DD/3.3, Regulamin dziatan Sil Powietrznych, 2004, s. 91,
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Rozwigzanie takie jest niekorzystne, poniewaz jest sprzeczne z podstawowymi
zasadami dowodzenia*’

Rysunek 9. Wojskowy port lotniczy
Zrodto: hltp:/AnvM’.31biot.com galeria.php?galeria=feslyn thunderbirds2 dostepne  dniu 24.10.2007

Organa dowodzenia funkcjonujace w pozaoperacyjnym systemie dowodzenia
realizujg planowanie wsparcia, kierowanie silami wsparcia oraz zarzadzajg
zasobami logistycznymi w celu zabezpieczenia dziatan jednostek wykonujgcych
zadania bojowe. Zalcres planowania dziatan i Kkierowania nimi dotyczy
zabezpieczenia logistycznego, ochrony sit, uzupetniania sit i Srodkow, uzupetniania
strat oraz wsparcia wynikajacego z obowigzkow panstwa gospodarza (Host Nation
Support - HNS).

Stanowisko dowodzenia bazy lotniczej jest stanowiskiem dowodzenia
szczebta taktycznego ziokatizowanym na terenie bazy. Jest gtdbwnym miejscem
pracy dowddcy i podiegtego mu sztabu. W zasadzie kazda baza lotnicza ma inne
rozwigzania w tym zalaesie. Z reguty stanowiska te sg organizowane w obiektach

doraznie dostosowanych do miejscowych reatiow i wymagan.

4 Zasady dowodzenia - patrz E. Zabtocki, Dowodzenie SP, cz. I, Podstawowe zagadnienia, AON,
Warszawa 2004.
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Rysunek 10. SD (SK) bazy lotniczej
Zrodho: http:/dvMM23blot.pl/galeria ddoM /Ol jpg dostepna i’ dniu 25.10.2007

Wyposazenie SD obejmuje system tgcznosei przewodowej (telefonicznej)
I radiowe] w relacjach naziemnych i powietrznych. Sukcesywnie wprowadzane sg
tez systemy informatyczne (koncowki systemu ACC), ktore umozliwiajg

przekazywanie informacji niejawnych np. zadan bojowych.

Planowano réwniez, aby stanowiska dowodzenia rozwijane w bazach lotni-
czych petnity role stanowisk dowodzenia stcrzydet lotniczych (WOC - Wings Ope-
rations Center). Dlatego tez przewidywano wyposazy¢ je w elementy automatyzacji
dowodzenia opracowywane w ramach programu PRZELOT-WOC. System zabez-
pieczatby potrzeby dowodzenia silami lotniczymi rozmieszczonymi na jej wezle
lotniskowym bazy oraz sitami i Srodkami wchodzacymi organicznie w jej skiad.
W nowej koncepcji organizacji systemu dowodzenia lotnictwem i OP RP przewidu-
je sie dla SD przysziego Skrzydta Lotnictwa Taktycznego (SD SLT) istotng role

w okresie prowadzenia dziatar bojowych (éwiczen) oraz w zalcresie kierowania si-



tami dyzurnymi systemu OP w okresie pokoju. W okresie pokoju SD SLT bedzie
takze zapewniato koordynaeje i nadzorowanie planowego szkolenia lotniczego oraz
wykorzystania przesti*zeni powieUznej, w Scistej wspotpracy z pozostatymi organami
systemu dowodzenia lotnictwem i OP oraz cywilno-wojskowego systemu zarzadzania

przestrzenig powietl'sirg i ruchem lotniczym

W oki'esie kryzysu i wojny zadania dla SD SLT i podlegtych eskadr beda
oki'eslone w rozkazach bojowych (doraznych zarzadzeniach bojowych) i innych
dokumentach otrzymanych z COP (CAOC). Zasadniczymi zadaniami zespotu
dowodzenia SD SLT bylby przydziat konlSietnych misji podlegtym eskadrom
lotniczym, organizacja i nadzorowanie procesu przygotowania do ich realizacji,
kierowanie procesem logistycznego zabezpieczenia dziatan bojowych (jednostek
lotniczych), obrong i oclirong oraz bezposrednig OPL bazy. Ponadto SD SLT bedzie
odpowiedzialne za zapewnienie kierowania ruchem statkow powietrznych w strefie

blizszej lotnisk bazy.
ZSyD opracowywany w ramach programu PRZELOT-WOC zapewnitby:
» automatyzacje funkcji dowodzenia eskadrami bazujgcymi na lotniskach BL,

e sprawne przyjmowanie, okreSlanie sposobu realizacji oraz koordynacje
I nadzorowanie realizacji zadan, okreSlonych w zadaniach bojowych wy-
dawanych przez COP (CAQC),

* wspomaganie czynnosci kierowania walka rozmieszczonych w BL sit lot-

nictwa w przypadku decentralizacji dowodzenia,

« wspomaganie czynnosci kierowania bezposrednig obrong przeciwlotnicza
BL.

Po wdrozeniu systemu PRZELOT-WOC bedzie zapewniona mozliwo$¢ zauto-
matyzowanego kierowania (kontroli) srodkami walki na nizszych szczeblach dowo-
dzenia na poziomie skrzydta lotnictwa taktycznego i eskadry. Wdrazanie obiektow
WOC i SQOC na lotniskach SP planowane byto w latach 2004-0848.

*® praca zespotowa, Mozliwosci stosowania sojuszniczych procedur dowodzenia w lotnictwie Wojsk
Lotniczych i Obrony Powietrznej, MON, Warszawa 2002, s.I00.
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Coraz czesciej w réznych materiatach studyjnych jest lansowany poglad, iz
srodkami  bazy lotniczej powinny byC organizowane SD elt. Zaklada sie, ze SD

tego typu beda zdolne do:

 odbioru, potwierdzania prawdziwos$ci / dekodowania, oceny, rozpowszech-
niania i implementacji komunikatow alarmowych, rozkazéw bojowych,
komunikatéw o przeprogramowaniu sprzetu EW i innych dyrektyw z Cen-
trum Operacji Powietrznych Ski'zydla (WOC) lub dowddztwa taktycznego,

w nakazanym przedziale czasowym,

» wykonywania, nadzorowania i koordynowania zadan / misji postawionych
przez WOC. Obejmuje to zdolno$¢ do monitorowania i meldowania o reali-
zacji zadan przydzielonych w Rozkazach Bojowych Lotnictwa (ATO), Za-
rzadzeniach bojowych (ATM), Rozkazach Startow Alarmowych (Scramble
Orders), informowanie o stanie gotowosci i dyspozycyjnosci statkow po-
wietrznych i ich systeméw uzbrojenia oraz zatdog podczas wszystkich faz
planowania zadania bojowego, jego wykonania oraz analizy i podsumowa-

nia po wykonaniu,

 ustanowienia Sekcji Rozpoznania zdolnej do pomocy podczas planowania
zadania bojowego poprzez dostarczenie na czas planujgcym wykonanie za-
dania i zatogom biezacej informacji rozpoznawczej zwigzanej z zadaniem,
tj. danych o obiektach uderzen, oceny zagrozenia i ryzyka wykonania zada-
nia. Dla potrzeb omdwienia, analizy i opracowania meldunkow i raportow
po wykonaniu zadania bojowego. Sekcja Rozpoznania musi kompilowac
informacje pochodzace z meldunkow zatog z powietrza, odprawy polotowej
oraz innych Zrodet i byC przygotowanym na opracowanie wymaganych

meldunkdéw przy wspo6tpracy z WOC,

 dziatania jako zapasowe / awaryjne stanowisko dowodzenia typu WOC,

gdy zajdzie taka koniecznosc¢.

W SP NATO stanowiska dowodzenia tego typu skfadajg sie z takich elemen-
tow jak z
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 sali operacyjnej ZT / oddziatu lotnictwa (Combat Operations Situation Ro-
om),

e pomieszczenia pracy wydziatu rozpoznawczego (Intetligence Activities),

* miejsc pracy dta organdw kierowania pomocniczymi dziataniami zabezpie-

czajacymi 0 charakterze niebojowym (Administration of Combat Opera-
tions)"™\,

SD tego typu powinny posiada¢ specjalng sale stuzaca przygotowaniu
personetu latajgcemu do wykonania zadan. W systemie dowodzenia SP NATO, sale
te wyposaza sie w terminale komputerowe, na ktérych poszczegdlne zatogi
przygotowujg sie do wykonania zadania. SieC komputerowa umozliwia przekazanie
zadania bojowego kazdej zatodze oraz zapewni¢ dostep do informacji
rozpoznawczej w tym zdjeC satelitarnych okreslonego obiektu uderzenia. Cyfrowa
mapa terenu dziatan zainstalowana w kazdym z terminali, biezacy dostep do
najnowszej informacji (obiektow uderzenia, systemu OPT przeciwnika, itp.)
rozpoznawczej umozliwia zatodze wybdr najlepszej taktyki dziatania, w tym
sposobu ataku z okreSleniem kursu bojowego, strefy zrzutu i odpalen uzbrojenia
oraz wskazuje zagrozenia od naziemnych i powietrznych elementow OPT i OP
przeciwnika. Elementy te ,sugeruje” zalodze komputer. Sytuacja ta
zobrozowywana jest na monitorze terminata komputerowego. Jezeli wyposazenie
samolotu na to pozwala, to pilot samodzielnie wprowadza dane z terminala
w system celowniczo-nawigacyjny swojego samolotu. Wykorzystuje do tego celu

specjalng dyskietke lub inne no$niki informacji.

Stanowiska dowodzenia tego typu (ZT / oddziatu lotniczego) rozmieszcza sie
w obiekcie statym lub na pojazdach. Wyposaza sie je w instalacje klimatyzacyjng
oraz dwa wyjscia: jedno z typowym zabezpieczeniem hermetycznym, a drugie -
z wilazem ewakuacyjnym. W drzwiach wejSciowych do pomieszczen socjalno-
bytowych nie wymaga sie hermetyzacji. Wszystkie otwory drzwiowe sg

wytrzymate na uderzenie fati uderzeniowej od konwencjonalnych $rodkdw razenia.

W. Drazczyk, Charakterystyka oraz rozmieszczenie obiektéw i urzadzeh lotniskowych wedtug
standardéw NATO, AON, Warszawa 1997, s. 34-36.
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a ich zabezpieczenie przed BMR nalezy do poszczegolnych panstw. Jezeli jest taka
mozliwos¢, w jego poblizu rozmieszcza sie wezet tgcznosci naziemnejoO. Niestety,
w polskich SP nie ma tak wyposazonych SD tego typu. W narodowym systemie
dowodzenia oddziaty lotnictwa taktycznego dysponujg jedynie ,,domkami
eskadrowymi”, ktore spetniajg funkcje SD, jeéli jest taka potrzeba. Srodki

techniczne do organizacji SD BLT i elt powinny znajdowac sie w bazie lotniczej.

Rysunek 11 System dowodzenia bazg lotniezg (wariant)

Dowodzenie bazg lotniczg obejmuje dowodzenie podlegtymi sitami
I Srodkami, kierowanie procesem logistycznego zabezpieczenia dziatan bojowych
oraz reatizacje zadan w zakresie zabezpieczenia zywotnosci funkcjonowania eskadr

i pododdziatow bazy. Zadania realizowane przez organy dowodzenia (moze to by¢

0 Tamze.



dowddztwo bazy, skrzydia, eskadr) rozmieszczone na stanowisku dowodzenia bazy

lotniczej w czasie kryzysu i wojny obejmujg trzy obszary:

operacyjny,

logistyczny,

zabezpieczenie zywotnosci funkcjonowania bazy.

Zadania realizowane w obszarze operacyjnym to:

przyjmowanie i przekazanie w niezmienionej formie do SD eskadr lotni-
czych (jezeli nie zostaly przekazane bezposrednio) treSci zadan bojowych
postawionych przez nadrzedny organ dowodzenia, ujetych w dokumentach
rozkazodawczych opracowanych przez Centrum Operacji Powietrznych

(COP) podczas prowadzenia dziatan bojowych,

przyjmowanie, przetwarzanie i przekazywanie otrzymanych zadan do pod-
legtych lub operacyjnie podporzadkowanych pododdziatow WRt i WOPL
oraz organizowanie i nadzorowanie ich przygotowania do wykonania za-

dan,

utrzymywanie podlegtych sit i Srodkow w odpowiednich stopniach gotowo-

Sci bojowej do wykonywania zadan,

zbieranie i ciagte uaktualnianie danych o stanie sit i srodkow eskadr lotni-
czych rozwinietych w bazie, a w szczegolnosci o ich stanie gotowosci oraz

mozliwosciach realizacji zadan bojowych,

monitorowanie stanu gotowosci i kierowanie zabezpieczeniem dziatan bo-
jowych dyzurnych sit wydzielonych do prowadzenia misji ,,Air Policing"

oraz wykonywania zadan w systemie ratownictwa lotniczego (SAR),
analiza i ocena prowadzonych dziatan,

opracowywanie i przesytanie do COP oraz ODN biezacej informacji
0 mozliwosciach zabezpieczenia dziatan bojowych sit i srodkow lotnictwa
dyslokowanego w bazie oraz 0 stanie zdolnosci bojowej Srodkéw OPL

bezposredniej ostony bazy (jesli takowe zostaty przydzielone).



» opracowywanie i przesytanie do COP oraz ODN meldunkdw o rezultatach
dziatan bojowych, poniesionych stratach oraz potrzebach w zakresie wspar-
cia logistycznego,

» we wspotdziataniu z osobami funkcyjnymi stuzb kierowania lotami, moni-
torowanie i kontrolowanie ruchu lotniczego w strefie odpowiedzialnosci
lotniska bazy, w tym miedzy innymi udzielanie pomocy zatogom w sytu-

acjach szczegolnych,

e nadzorowanie procesu opracowania i przekazywania zaméwien na loty
I przeloty, planowanych tabel lotow, odbierania i dystrybucji informacji

zwigzanej z koordynacjg ruchu lotniczego w rejonie lotniska bazy,

» opracowywanie planéw dziatania w przypadku utraty fgcznosci z nadrzed-
nym SD oraz podlegtymi sitami i Srodkami.
Zadania realizowane w obszarze logistycznym to:
» planowanie i organizowanie zabezpieczenia logistycznego dziatan bojo-
wych eskadr lotniczych bazujgcych na lotniska, w tym wykonywanie nie-

zbednych obstug, prac i remontow,

 zbieranie i analizowanie informacji o stanie infrastruktury, srodkow #gczno-

sci 1 ubezpieczenia lotow oraz pozostatych elementdéw zabezpieczajgcych

funkcjonowanie bazy,

e przygotowanie i biezace uaktualnianie planow (tabel) zabezpieczenia

meteorologicznego, inzynieryjno-lotniczego, materiatowo-technicznego
oraz NEZL,

 zbieranie, przetwarzanie i zobrazowanie danych o stanie posiadanych Srod-
kéw materiatowo-technicznych do zabezpieczenia dziatan, przygotowywa-

nie i przesytanie zapotrzebowan na uzupetnienie zapasow.



Zadania  realizowane w obszarze zabezpieczenia  zywotnosci

funkcjonowania bazy lotniczej to:

 Zzbieranie, uaktualnianie i analizowanie danyeh o rozmieszczeniu, stanie go-
towosci bojowej i mozliwosciach pododdziatdbw bezposredniej obrony

przeciwlotniczej oraz naziemnej ochrony i obrony bazy,

e prowadzenie biezacej analizy sytuacji powietrznej i naziemnej, okreslanie
stopnia zagrozenia obiektéw bazy oraz kierowanie bezposrednig obrong

przeciwlotniczg i naziemna,

» przygotowywanie i uaktualnianie niezbednych dokumentow planistycznych
(planu rozmieszczenia Srodkdéw obrony przeciwlotniczej, planéw obrony

naziemnej i maskowania, planu ewakuacji rannych, itp.),

» koordynowanie planowanych i realizowanych dziatan w zakresie obrony
naziemnej i przeciwtotniczej bazy z uwzgtednieniem rozmieszczonych
w jej rejonie oddziatow i pododdziatdw wojsk operacyjnych, sit obrony te-

rytoriatnej oraz obrony cywitnej,

» sporzadzanie i przesytanie do nadrzednych organdéw dowodzenia metdun-
kéw o stanie sit i srodkdw obrony i ochrony bazy, prowadzonych dziata-
niach i ich rezultatach, poniesionych stratach oraz innych istotnych zdarze-

niach,

« alarmowanie elementow ugrupowania bojowego bazy oraz stanowisk do-
wodzenia innych rodzajéw wojsk rozwinietych w rejonie bazy o zagroze-

niach uzycia broni masowego razenia tub atakach z powietrza,

 organizowanie i reatizowanie przedsiewzie¢ ochrony zdrowia; zapewnienie

ochrony przeciwpozarowej oraz usuwanie zniszczen totniska,

o wspoétdziatanie z terenowymi organami administracji rzagdowej i samorzg-
dowej w zakresie tikwidacji skutkdw uderzen na etementy ugrupowania bo-

jowego oraz zapewnienie porzadku publicznego w rejonie bazowania*,

51 Instrukcja organizacji pracy na stanowisku dowodzenia 31. Bazy Lotniczej, 31. Baza lotnicza,
Poznan 2004.
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Glownym zadaniem bazy lotniczej jest zabezpieczenie logistyczne
stacjonujacych na jej terenie sit lotnictwa. Na szczeblu operacyjnym i taktycznym,
dokumentem uruchamiajgcym proces planowania zabezpieczenia logistycznego jest

rozkaz administracyjno-logistyczny, ktory wydawany jest na szczeblu Dowddztwa
Sit Powietrznych.

Dokumentem, ktory uszczegdtawia zadania, jest Zarzadzenie, ktére wydaje
szef logistyki. Zarzadzenie przygotowuje sie na podstawie informacji zawartych

w Dyrektywie Operacyjnej SP. Zarzadzenie wynika planu zabezpieczenia logi-
stycznego szefa logistyki.

Szef Logistyki stawia zadania jednostkom logistycznym bezposrednio
podlegtym Dowddcy Sit Powietrznych w swoim zarzadzeniu. Szefowie logistyki
brygad  roéwniez  wydajg  zarzadzenia  dla jednostek bezposrednio
podporzadkowanych. Po otrzymaniu zarzadzenia komendanci, dowddcy jednostek
opracowujg plan zabezpieczenia logistycznego, a po jego zatwierdzeniu wydajg
rozkaz, w ktérym stawiajg zadania, dotyczace w jego czesci logistycznej
przetworzonych zadan otrzymanych w zarzadzeniu. Plan zabezpieczenia
logistycznego opracowuje sie na poszczegolnych szczeblach organizacyjnych
logistyki, do szczebla oddziatu wigcznie. Jest on podstawowym dokumentem
logistycznym prowadzonym w czasie dziatan bojowych. Opracowywany jest
w formie graficznej (mapa) wraz z legenda, przedstawiajacg szczeg6towo
planowane w nim przedsiewziecia logistyczne na okreSlony etap dziatan. Plan

zabezpieczenia logistycznego stanowi podstawe do stawiania zadan i realizacji

przedsiewziec.

Dowddcy jednostek logistycznych oraz szefowie logistyki wszystkich szczebli
sktadajg swoim przetozonym dobowe meldunki, dotyczace stanu zabezpieczenia
logistycznego.  Zawierajg one niezbedne informacje dotyczace  m.in.
przegrupowania (przemieszczenia) organow logistycznych, stanu  Srodkdow
bojowych i materiatowych, stanu technicznego, mozliwosci wykorzystania
infrastruktury lotniskowej, mozliwosci transportowych, zachowania ciggtosci

dziatan, uzupetnienia stanéw osobowych, ich stanu zdrowia, ustug w warunkach



polowych oraz inne, w zaleznosci od wytycznych przetozonych lub aktualnych
potrzeb"”

Konczac rozwazania ta temat podsystemu dowodzenia bazy lotniczej i kieru-
jac sie ogolng definicjg systemu dowodzenia zaczerpnietg ze ,,Stownika terminéw
I definicji NATO AAP-6(U)” stwierdzimy, ze obecne rozwigzania na poziomie ba-
zy lotniczej wymagajg jeszcze dalszych zmian"”. Rozwigzania dorazne moga wrecz
utrudniaC¢ wykorzystanie w petni posiadanego potencjatu bojowego bazy i stacjonu-

jacych najej terenie eskadr totniczych co jest w sprzecznosci z celem dowodzenia™.

3.3. Organizacja lotow w bazie lotniczej

Zgodnie z Regulaminem Lotow Lotnictwa SZ RP (RL-2006) organizacja
lotbw w jednostkach lotniczych i jednostkach zabezpieczajgcych55 ich dziatanie
jest przedsiewzieciem najwazniejszym, ktoremu podporzgdkowane sg wszystkie
inne z wyjatkiem osiggania wyzszych standw gotowosci bojowej56. Organizacja
lotbw obejmuje cato$¢ przedsiewzie¢ zwigzanych z podjeciem decyzji,
ptanowaniem, przygotowaniem do lotow oraz realizacjg i podsumowaniem lotow.
Odpowiedzialnym za organizacje lotow i ich logistyki w jednostce lotniczej jest
dowoddca tej jednostki. Odpowiedzialnym za organizacje logistyki lotniska

czynnego jest dowddca bazy lotniczej (jednostki zabezpieczajacej)

Celem organizacji lotow jest zapewnienie warunkdéw sprawnego i bezpieczne-
go ich wykonywania. Podstawa wiasciwej organizacji lotow jest obsada stuzb lotéw

personelem z wymaganymi uprawnieniami i dysponowanie srodkami niezbednymi

Por. Zasady przygotowania i opracowania zasadniczych dokumentéw rozkazodawczych, Szt. Gen.
WP, Generalny Zarzad Dowodzenia i tacznosci, Warszawa 2003.

NSystem dowodzenia, kierowania i obiegu informacji - zintegrowany system obejmujacy zasady
i procedury dziatania, strukture organizacyjna, personel, sprzet, obiekty oraz linie tacznosci zapewniajacy
terminowe dostarczanie wladzom wszystkich szczebli odpowiednich danych niezbednych do planowania,
kierowania i kontroli ich dziatania. Stownik termindw i definicji NATO AAP-6(U), s. 74.

Celem dowodzenia jest przygotowanie podlegtych wojsk do walki, utrzymanie ich w odpowiedniej
gotowosci bojowej oraz wykorzystanie do osiggniecia zwyciestwa nad przeciwnikiem w kazdym obszarze
dziatan. R. Kuriata i zespot. Dowodzenie SP, AON, Warszawa 2004, s. 18.

Jednostka zabezpieczajgca - baz lotnicza.

RL-2006, MON/DSP, Warszawa 2006, § 16, pkt.l.

* Tamze, § 16, pkt.2 do 5.
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do zabezpieczenia lotow. Decyzje o organizacji lotdw podejmuje osobiscie organi-
zator lotow na podstawie:

 zadan postawionych przez zarzadzajacego loty,

 analizy przebiegu realizacji zadan,

« analizy mozliwosci wykonania zadan przez personel lotniczy,
» mozliwosci logistyki lotow,

» mozliwosci jednostki zabezpieczajacej w zakresie logistyki lotniska czyn-
nego,

* oceny warunkow atmosferycznych przewidywanych na czas lotow,

dostepnosci elementdw przestrzeni powietrznej.

Obowigzkiem dowddcy bazy lotniczej zgodnie z Instrukcjg Organizacji Lotow
jest podjecie wszelkich dziatan oraz wykorzystanie podlegtych sit i Srodkéw w celu
zapewnienia organizatorowi lotéw warunkow do ich przeprowadzenia . Decyzje o
wydzieleniu sit 1 Srodkdw logistyki bazy lotniczej podejmuje jej dowddca lub osoba
petnigca jego obowigzki, na podstawie oceny mozliwosci logistycznych bazy lotni-
Czej.

Zgodnie z zapisami Instrukcji Organizacji Lotdw, loty organizuje sie: wedtug
Planowej Tabeli Lotow™ (PTL), na podstawie zadania postawionego w rozkazie
dziennym, lub jednoczes$nie wg PTL i na podstawie zadania postawionego w rozka-
zie dziennym. Zatwierdzona przez organizatora lotow PTL lub rozkaz dzienny jest

podstawa wykonania zadan przez personel latajgcy i zabezpieczajacy bazy lotniczej.
Wzor PTL ponizej.

Na dwa tygodnie przed planowanymi lotami zamiar ich organizacji powinien

byC sprecyzowany przez organizatora lotdbw (dowddce elt) w rozkazie dziennym

dowaddcy eskadry. W rozkazie takim podaje sie:

Instrukcja organizacji lolOMF ir lotnictwie sil zbrojnych RP (10L-2008), DSP, Warszawa 2008,
rozdziat 2, § 3, pkt 1do 11.

* PTL - zawiera min. dane personalne pilota, indeks, nr éwiczenia - patrz IOL-2008 - zatacznik nr 2.
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» godziny rozpoczecia i zakonczenia planowanych lotdw w poszczegélnych
dobach,

» 0goblne potrzeby zabezpieezenia, np.: liczbe SP, liczbe irodzaj uzbrojenia,
 stuzby organizacji lotdw na pierwsze loty,

* inne zagadnienia wg uznania dowadcy.

Baza lotnicza powinna zapewni¢ logistyczne zabezpieczenie lotdw Srodkami
opublikowanymi™. Jesli wystepuje potrzeba wiekszej ilosci srodkow logistycznych
to organizator lotow powinien zapotrzebowac je w jednostce zabezpieczajgcej (ba-

zie lotnieze)).

PTL powinna byC zatwierdzona przez organizatora lotdw w terminie umozli-
wiajacym przekazanie potrzebnych danych stuzbom biorgcym udziat w lotach i ich
zabezpieczeniu, umozliwiajgcym zapoznanie sie personelu latajgcego z planowa-
nymi zadaniami. Ponadto personel latajgcy powinien dysponowac czasem na przy-

gotowanie sie do wykonania planowanych zadan.

Piloci i personel zabezpieczajacy zapoznaje sie osobiscie z PTL. Jesli okolicz-
nosei nie pozwalajg zrealizowac¢ zadan wynikajacych z PTL, drogg stuzbowg skfada
sie metdunek o okoticznosciach i przyczynach uniemozliwiajacych realizacje pla-

nowej tabeli lotow.

Dowddca organizujacy loty moze postawi¢ zadanie do ich wykonania bez
PTL. W tym przypadku zgodnie z projektem 1OL-2008 powinien okreslic:

e cel lotu,

imienny skiad zatogi (zatog),

dowddce grupy - przy dwaéch i wiecej statkach powietrznych,

jesli ma zastosowanie: dysponenta, liczbe pasazerow oraz fadunek,

miejsce bazowania i logistyczne zabezpieczenie wykonania zadania.

% Zarzadzajacy lotniskiem publikuje informacje dotyczace lotniska w AIP Polska.
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» sposob facznosci z jednostka macierzysta.

Loty jako zadania wykonywane w powietrzu sg najwazniejszym
przedsiewzieeiem personelu latajagcego i zabezpieczajgeego. Wykonywaniu lotow
sg podporzadkowane dziatania wszystkich stuzb w jednostce lotnicze] oraz
w jednostkach zabezpieczajacych.

Kierowanie organizaejg lotow to dziatania organdw stuzby ruchu lotniczego
I stuzb zabezpieczenia lotdw zapewniajace sprawne i bezpieczne wykonanie zadan

lotniczych. W skiadu stuzb zabezpieczenia lotow zalicza sie:
dyzurnego logistyki lotniska czynnego (DLLC),

dyzurnego naziemnego elektronieznego zabezpieczenia lotéw lotniska
ezynnego (DNEZLLC),

dyzurnego teehnika lotniska (DTL),

dowddee grupy ratownictwa lotniskowego (DGRL),
dyzurnego wysoko$ciowo-ratowniczego zabezpieczenia lotniska czynnego,
grupe zbierania i dostarczania spadochronéw hamujacych,
lekarza dyzurnego lotniska ezynnego (LDLC),

dyzurnego meteorologa lotniska (DML),

dyzurnego obserwatora,

dyzurnego materiatowo-technicznego zabezpieczenia (DMTZ),
pilota operacyjnego lotow (POL, ang. SOF),

asystenta pilota operaeyjnego lotow (APOL, ang. Op/Sup),
kontrolera startow i ladowan (KSiL),

instruktora pilota (IP),

dyzurnego inzyniera lotow (DIL),

dyzurnego ewideneji lotow,
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dyzurnego wysoko$ciowo-ratowniczego zabezpieczenia lotow,

grupe kontroli startowej statkdw powietrznych (GS),

grupe kontroli uzbrojenia lotniczego (GKU),

dyzurnego obiektywnej kontroli lotow (OKL).

Skiad stuzby zabezpieczenia lotow, stosownie do potrzeb, okre$la i imiennie
wy'znacza: dowddca jednostki zabezpieczajacej (osoby funkcyjne  sposrod
wymienionych w pkt. 1- 10) oraz organizator lotow (osoby funkcyjne sposrod

wymienionych w pkt. 11-20 na loty przez siebie organizowane).

3.4. Przygotowanie do lotow
Zgodnie z zapisami Instrukcji Organizacji Lotow w przygotowaniu do lotéw
uczestniczy personel latajacy, personel zabezpieczajacy, sity i $rodki logistyKi

lotoéw i logistyki bazy lotniczej. Za organizacje przygotowania do lotow odpowiada:

 organizator lotow - w odniesieniu do podlegtego mu personelu latajgcego

oraz podlegtej mu logistyki lotow,

 zastepca dowddcy jednostki zabezpieczajgcej - w odniesieniu do podlegtej

mu logistyki lotniska czynnego.

Tryb przygotowania do lotdw w czasie wyzszych standw gotowosci bojowej
I w czasie osiggania tych stanow reguluje kazdorazowo dowaodca jednostki lotniczej

stosownie do ztozonosci zadan i czasu, jakim dysponuje.

Za jakoSC osobistego przygotowania i zdolno$¢ psychofizyczng do lotow
ponosi odpowiedzialnos¢ kazdy pilot (cztonek zatogi) bez wzgledu na zajmowane
stanowisko stuzbowe i stopien wojskowy. Personel latajagcy nie ma prawa
wykonywania lotow bez odpowiedniego przygotowania sie do ich wykonania.
Obowigzek przygotowania sie do zabezpieczenia lotdw spoczywa na wszystkich

petnigcych stuzby lotow i zabezpieczajacych loty.

W bazie lotniczej powinny by¢ stworzone odpowiednie warunki w celu

umozliwienia personelowi latajagcemu przygotowania sie do lotow. Na lotniskach
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bazowania sg przygotowane osobne pomieszczenia - sale przygotowania do lotow,
ktore wyposaza sie w niezbedne schematy, mapy, Srodki tgcznosci, komputery
z dostepem do Internetu, drukarki, kolorowe kserokopiarki, niszczarki oraz inne
Srodki oki'eslone przez organizatora lotow. Za wyposazenie takiej sali odpowiada

dowddca bazy lotniczej.
Przygotowanie do lotow dzieli sie na (rysunek 12):

» 0goblne (naziemne przygotowanie przed rozpoczeciem szkolenia w powie-

trzu, kompleksowe przygotowanie do lotow),
* wstepne,

* bezposrednie.

Rysunek 12. Podziat przygotowania do lotow
Zrodto: Projekt 10L-2008

Przygotowanie ogolne personelu latajgcego polega na aktualizacji wiedzy
stosowanej 1 utrzymaniu jej olcreSlonego poziomu, zachowaniu umiejetnosci
z wykorzystaniem urzadzen treningowych (symulatoréw), utrzymaniu wysokiej
kondycji psychofizycznej oraz na ,,zgrywaniu” sie w grupowym wykonywaniu
zadan lotniczych. Wiedzg stosowang zgodnie z projektem I0L-2008 okresla sie ten
zakres wiedzy, ktory bezposrednio warunkuje bezpieczne, efektywne i skuteczne

wykonywanie zadan w powietrzu, z petnym wykorzystaniem wyszkolenia zatog



I techniczno-taktycznych mozliwosci sprzetu lotniczego™ . Posiadanie wiedzy
stosowanej na okreslonym poziomie Jest obowigzkiem i powinnoscig personelu
latajgcego. Podstawowymi formami przygotowania ogélnego personelu latajgcego
w jednostce lotniczej sg: samoksztatcenia, konsultacje, treningi i seminaria. Inne
formy, a zwiaszcza wyktady i informacje, wprowadza sie tylko w merytorycznie
uzasadnionych przypadkach, szczegolnie woéwczas, gdy z obiektywnych wzgledow
nie mozna w sposob kompleksowy zapewni¢ odpowiednich warunkow

samoksztatcenia. Decyzje w tej sprawie podejmuje dowddca jednostki lotniczej.

Gtéwnym sposobem aktualizowania i podtrzymywania wiedzy stosowanej
personelu latajagcego jest indywidualne uczenie sie zaldg w ramach czasu
stuzbowego. Samoksztatcenie personelu latajgcego powinno odbywac sie
w warunkach jego kompleksowego zabezpieczenia. Zgodnie z obowigzujgcymi

przepisami kompleksowe zabezpieczenie warunkdéw do samoksztatcenia obejmuje:

» posiadanie przez personel latajacy kazdego pododdziatu oddzielnych po-

mieszczen, z indywidualnymi stanowiskami pracy,

» wyposazenie pododdziatowych sal przygotowania do lotow w zestaw Srod-
kéw audiowizualnych i innych technicznych $rodkéw nauczania, umozli-

wiajacych wykorzystanie dostepnych pomocy naukowych,

» udostepnienie personelowi latajgcemu na czas samoksztatcenia petnego ze-
stawu posiadanej literatury i innych materiatow pomocniczych, jak: filmy

szkoleniowe, nagrania, przezrocza itp.,

 zapewnienie odpowiednich warunkéw do pracy umystowej, a w szczegdl-
nosci wyeliminowanie wszelkich czynnikéw, zaréwno wewnatrz sali, jak

I wjej otoczeniu, ktore mogg zaktociC przebieg samoksztatcenia,

 udostepnienie personelowi latajgcemu na czas samoksztatcenia specjali-
stycznych gabinetdw metodycznych (np. taktyki i rozpoznania, konstrukcji
I eksploatacji sprzetu lub innych) oraz zapewnienie mu swobody korzysta-

nia z nich w tym czasie.

Zakres wiedzy stosowanej - patrz projekt |OL-2008.
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 Zzapewnienie pomocy specjalistow - konsultantdw na czas samoksztatcenia.
Konsultacje moga byC prowadzone indywidualnie i zbiorowo - stosownie
do potrzeb personelu latajgcego.

W trakcie przygotowania ogdlnego nalezy uczy¢ personel latajacy
sytuacyjnego podejscia do problemdw wiedzy stosowanej - umiejetnosci szybkiej
oceny sytuacji, precyzyjnej ijednoznacznej decyzji oraz umiejetnosci szybkiego
ustalania kolejnosci wykonywanych czynnosci dla kazdego przyjetego zatozenia.
Samoksztatcenie jest obowigzkiem stuzbowym, natomiast treS¢ samoksztatcenia
I metoda jego realizacji nie podlegajg ingerencji ze strony przetozonych. Do
prowadzenia konsultacji i wyktadow wyznacza sie imiennie osoby z odpowiednim

doswiadczeniem i zakresem wiedzy.

Personel lotniczy, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, angazowany jest
do czynnego uczestnictwa w tworzeniu bazy dydaktycznej przydatnej podczas

przygotowania do lotow.

Naziemne przygotowanie personelu latajgcego przed rozpoczeciem szkolenia
W powietrzu, jest szczegdlng forma ogdlnego przygotowania do lotdw, ktorg stosuje
sie w razie potrzeby. Decyzje o uzyciu tej formy przygotowania do lotoéw
podejmuje organizator lotéw lub zarzadzajacy loty. Prowadzi sie je w celu
osiggniecia przez szkolonych znajomosci elementdbw wiedzy stosowanej,
koniecznych do rozpoczecia szkolenia w powietrzu, szczegOlnie zwigzanych
z. organizacjg lotow, eksploatacja sprzetu, technikg pilotowania, instrukcja
operacyjna lotniska, sytuacjg nawigacyjno-ruchowa, szczegélnymi sytuacjami
w locie, dokumentami normujacymi proces szkolenia lotniczego w niezbednym

zakresie.

Przygotowanie naziemne prowadzi sie w formie zajeC teoretycznych,
treningdw, lotbw na  symulatorach  lub  urzadzeniach  treningowych.
Podsumowaniem przygotowania naziemnego jest egzamin z wiedzy stosowanej,
ktory przeprowadza sie z personelem latajacym przed dopuszczeniem go do

wykonywania lotow.



w szkoleniu zatdg lotniczych treningi stanowig bardzo wazng i najbardziej
racjonalng forme utrwalania wiedzy i praktycznych nawykow czynnosciowych

personelu latajacego. Treningi prowadzi sie:
» z wiedzy stosowanej,
» w kabinie statku powietrznego,
* na urzadzeniach treningowych,

e na symulatorach lotow.

Rysunek 13. Symulator lotow
Zrodto: http./ 2Sblot.pl/galeria®szko!/index.hinil dostepna w dniu 25.10.2007

Praktyczne stosuje sie tgczenie roznych form treningow.

Kompleksowe przygotowanie do lotow jest szczegdlng formg ogdlnego
przygotowania do lotow, ktdrg stosuje sie w razie potrzeby. Decyzje 0 uzyciu tej
formy przygotowania do lotow podejmuje organizator lotow lub zarzadzajacy loty.

Nalezy zakonczy¢ je przed rozpoczeciem wstepnego przygotowania do lotow.
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Celem kompleksowego przygotowania do lotow jest przygotowanie
personelu latajacego (szkolonego i szkolacego) do praktycznego wykonywania
olvi*eslonego rodzaju lotéw (np. koszacych, wedlug IFR, na przechwycenia,

dowddczych, instruktorskich).

Czas trwania kompleksowego przygotowania do lotow okres$la organizator
lotéw lub zarzadzajacy loty na podstawie ztozonosci zadan szkoleniowych oraz
poziomu wyszkolenia personelu latajacego. Kompleksowe przygotowanie do lotow

rozpoczyna sie przedstawieniem planu przygotowania. Przygotowanie to obejmuje:

zajecia z wiedzy stosowanej,

» omowdenie sposobu wykonania ¢wiczen (zadan) i warunkdéw bezpieczen-

stwa lotow,
» samodzielne przygotowanie,

* treningi,

loty na symulatorach lub urzadzeniach treningowych (jezeli sg dostepne),

sprawdzenie przygotowania do lotow.

Tematyke zajeC teoretycznych z wiedzy stosowanej okresla zarzadzajacy
przygotowanie. Zajecia powinien prowadzi¢ doSwiadczony personel lotniczy oraz

w miare potrzeby specjalisci z innych jednostek.

Omowienie sposobu wykonania Cwiczen polega na podaniu szczegdtowej
i jednolitej metodyki oraz sposobu wykonania okreslonych lotow (elementow lotu),
z uwzglednieniem warunkdéw bezpieczenstwa wynikajacych z planowanych

¢wiczen (zadan).

Samodzielne przygotowanie jest istotnym elementem kompleksowego
przygotowania personelu latajgcego do wykonania Cwiczen (zadan) objetych tym
przygotowaniem. Podczas samodzielnego przygotowania wszyscy wymienieni
w planie wyktadowcy do prowadzenia zaje¢ powinni by¢ dostepni jako konsultanci.
Ponadto powinny byC dostepne niezbedne instrukcje, programy, zarzgdzenia,

opracowania metodyczne, schematy, urzadzenia treningowe, $rodki audiowizualne



itp. Wynikiem samodzielnego przygotowania jest poznanie i przyswojenie przez
personel latajgcy treSci, sposobOw wykonania i1 warunkow bezpieczenstwa
planowanych c¢wiczen, wykonanie niezbednych obliczen i dokumentéw oraz

umiejetno$¢ wykorzystywania wyposazenia statku powietrznego.

W procesie kompleksowego przygotowania do lotow wazng role spetniajg

treningi, ktére prowadzi sie:

* na symulatorach lotu, innych urzadzeniach treningowych, indywidualnie
lub grupowo pod nadzorem instruktora. Szczegdlnie nalezy przeéwiczyc
elementy zadan, w ktorych wystepowaty charakterystyczne biedy dla lotow
objetych kompleksowym przygotowaniem. Trening moze byC potaczony

z prowadzeniem korespondencji radiowej,

» w kabinie statkbw powietrznych, na statkach powietrznych tych wszystkich
typdw, ktore sg planowane do lotow, w zakresie dotyczacym ich uzytkowa-
nia i szczegoOlnych sytuacji podczas lotu, z udziatem specjalistow (inzynie-

row specjalnosci, szefa zabezpieczenia wysokosciowo-ratowniczego, itp.),

» ,pieszo latajgc” - zwiaszcza w odniesieniu do totow grupowych. Umowne
wykonanie totu za pomocg tej metody moze by¢ prowadzone z we/korzy-

staniem Srodkow tacznosci,

 na statkach powietrznych rozstawionych na lotnisku w odstepach
I w odlegtosciach jak w lotach grupowych, w celu zapamietania wiasciwej
projekcji statku powietrznego w okreSlonym ugrupowaniu, jak réwniez

w celu zapoznania sie z projekcja przy starcie (Ilgdowaniu).

Sprawdzenie przygotowania do lotow prowadzi sie w celu okreslenia
rezultatbw kompleksowego przygotowania personelu latajagcego do praktycznego

wykonywania lotow wchodzacych w zakres wykonanego przygotowania.

Przygotowanie wstepne personelu latajgcego i zabezpieczajgcego loty
rozpoczyna sie¢ z chwilg zapoznania z danymi z PTL lub z chwilg otrzymania
zadania wykonania lotu (zabezpieczenia lotu) od przetozonego. Dia wstepnego

przygotowania personetu tatajacego do totéw nie okre$la sie czasu trwania i formy

9



organizacyjnej. W wyniku wstepnego przygotowania do lotow personel latajgcy
musi:
a) znac:
* tres¢ wykonania zadan w powietrzu,

* technike i warunki wykonania poszczegdlnych elementéw lotu, mozliwe

btedy i sposob ich poprawiania,
» prawidtowg odpowiedz na ,,pytanie dnia”,

» wplyw prognozowanych zjawisk pogody i warunkéw atmosferycznych na

wykonanie planowanych lotow,
» wiasciwosci rejonu wptywajace na wykonywanie lotéw (gory, morze, itp.),

» warunld bezpieczenstwa i czynnosci, jakie nalezy wykona¢ w sytuacjach
szczegolnych,

b) mieC przygotowane dane:

e 0 pracy i rozmieszczeniu pomocy nawigacyjnych i srodkéw tacznosci oraz

sposoby ich wykorzystania w locie,

0 sytuacji nawigacyjno-ruchowej w rejonie wykonywanego zadania (np.
AIP, AUP, NOTAM, Jeppesen).

Bezposrednie przygotowanie do lotow prowadzi sie w dniu lotéw, przed ich
rozpoczeciem. Czas jego trwania uzalezniony jest od rodzaju wykonywanych zadan
oraz charakteru zaplanowanych lotéw i powinien zapewniac realizacje niezbednych
czynnosci  przygotowawczych  (personelu  latajagcego,  zabezpieczajgcego

i wszystkich petnigcych stuzby lotow) do terminowego i bezpiecznego wykonania
zadan.

Decyzje na rozpoczecie bezposredniego przygotowania do lotow wedtug
PTL podejmuje pitot operacyjny totow (POL) w czasie umoztiwiajgcym wiasciwe
wykonanie wszystkich czynno$ci bezposredniego przygotowania. Podjeta decyzje

podaje oficerom dyzurnym jednostki totniczej i zabezpieczajacej.
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Do wykonywania lotow szkolnych wymiar czasu bezpo$redniego
przygotowania do lotow powinien wynosi¢ nie mniej niz 2 godziny. Decyzje

o wydtuzeniu czasu podejmuje instruktor lub dowddca grupy.

Do wykonywania lotow innych niz szkolne wymiar czasu bezposredniego
przygotowania do lotdw powinien wynosi¢ nie mniej niz 1 godzine. Decyzje
0 wydtuzeniu czasu podejmuje dowddca statku powietrznego lub grupy.

Bezposrednie przygotowanie do lotow obejmuje:

 Zzapoznanie sie personelu latajgcego informacjami niezbednymi do wykona-

nia zadania (informacja meteorologiczna, nawigacyjna, itp.),
 indywidualng odprawe przedlotowa,

« w przypadku lotéw wedtug PTL informowanie aktualizujgce przed lotem

(ang. ‘step briefing”),
» sprawdzenie i przyjecie statku powietrznego.

Na lotniskach bazowania wyznacza sie osobne pomieszczenie - sale odpraw
1 podsumowan (briefmgowo-debriefmgowa) zapewniajaca przeprowadzenie
przygotowania w skfadzie zatogi lub grupy. Za wyposazenie sali odpraw
I podsumowan (briefingowo-debriefmgowych) odpowiada dowddca jednostki

zabezpieczajacej.

Indywidualng odprawe przedlotowg prowadzi dowodca statku powietrznego
tlub grupy. W indywidualnej odprawie przedlotowej uczestniczg wszyscy
cztonkowie zaldg. Dopuszcza sie przeprowadzenie indywidualnej odprawy
przedlotowej za pomocg technicznych Srodkdéw +acznosci w  przypadku
wykonywania lotbw we wspdlnym ugrupowaniu z réznych lotnisk (ladowisk,
innych miejsc startow i lagdowan). Prowadzacy indywidualng odprawe zadaje
personelowi latajgcemu ,,pytanie dnia” oraz sprawdza jego przygotowanie do
wykonania zadania. Brak poprawnej odpowiedzi moze stanowiC podstawe do
niedopuszczenia do wykonywania lotow w tym dniu. Decyzje podejmuje

prowadzacy indywidualng odprawe przedlotowa.
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Kazdy dowodca statku powietrznego osobiscie okresla gotowo$¢ do
wykonywania planowanych zadan i potwierdza to podpisem w PTL lub Dzienniku
Zadan (DZ). Ziozenie podpisu w PTL lub Dzienniku Zadan obowigzuje przed
kazdym lotem. W przypadku wykonywania lotdw #aczonych (kilka startow
I ladowan) lub lotow poza lotniskiem bazowania dowodca statku powietrznego ma

obowigzek ztozy¢ podpisy przed pierwszym startem.

3.5. Wdrazanie samolotow F-16, niektére problemy i zmiany

Na podstawie Ustawy® z 22.06.2001 dotyczacej ustanowienia programu
wieloletniego wyposazenia Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w samoloty
wielozadaniowe oraz zapewnienie warunkéw jego realizacji, jak réwniez
podpisanego w 2003 roku pakietu uméw PL-D-SAC dotyczacych zakupu 48
samolotow wielozadaniowych F-16 C/D Block 52+ (Advanced), uruchomiono
narodowy program wymiany samolotdéw w Sitach Powietrznych RP. Co prawda
F-16 skonstruowano stosunkowo dawno (1972) jednak spetnia on nadal wymagania
jakie stawia przed nim wspodtczesne pole walki i jest wykorzystywany przez sity
powietrzne wielu armii Swiata. Dzieki kolejnym modernizacjom  posiada
I zachowuje swoje niezaprzeczalne walory bedac najpopularniejszym samolotem
bojowym Il generacji. Od listopada ubiegtego roku jest on takze na wyposazeniu
Sil Powietrznych RP - Poznan Krzesiny (Polska otrzyma 48 sztuk tych samolotow,

36 w wersji jednomiejscowej, pozostate w wersji dwumiejscowej).

Wprowadzenie tego samolotu implikuje szereg przedsiewzie¢ ktore powinny

byC zrealizowane, aby eksploatacja samolotu odbywata sie bez zakidcen. Nalezg do
nich:

m przygotowanie nowej i modernizacja istniejgcej struktury lotniskowej,

m przygotowanie nowych systeméw dowodzenia i ubezpieczenia lotow.

62 Pozycja 972 - Dziennik Ustaw nr 89 z 2001 roku.
Na przyklad dzisiejszy F-16 Block 52+ posiada 300 razy wieksza moc obliczeniowg komputeréw

niz pierwszy F-16. E. F. Rybak, J. Gruszczynski, F-16 Fighting Falcon, Lotnictwo Wojskowe, Warszawa
2001.
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m dostosowanie struktur organizacyjnych tak, aby mozliwe byto wiasciwe za-

bezpieczenie eksploatacji samolotu,
m przeszkolenie personelu latajacego i technicznego,

m przygotowanie bazy szkoleniowej.

W trakcie przygotowan do przyjecia samolotu F-16 na lotnisku w Poznan-

Krzesiny miedzy innymi wykonano:
remont pasa startowego, drogi kotowania i ptaszczyzny postoju samolotéw,
wybudowano nowy hangar do obstugi technicznej samototow,
wybudowano nowy port totniczy,
wybudowano stanowisko do obstugi patiwowej samototow,
wey”udowano nowg straznice przeciwpozarows,
wybudowano spadochroniarnie,
wyremontowano baze kompani obstugi lotniska;

wybudowano budynek specjalistycznego laboratorium metrologii, badan

paliw i techniki lotniczej,

m wybudowano schronohangary dla samolotow.

W ol<resie najbardziej dynamicznego postepu inwestycyjnego, na lotnisku
Poznan-Krzesiny jednoczesnie realizowano dwanascie duzych przedsiewzie¢
budowlanych™*, Podobne inwestycje realizowane sg rowniez na lotnisku w tasku na
ktorym docelowo bedzie stacjonowata jedna 10 elt, natomiast na lotnisku Poznan-
Krzesiny 31 6 elt.

Realizacja tych przedsiewzie¢ uwidocznita szereg problemdw, ktére moga
mie¢ negatywny wpltyw na proces wdrozenia samolotu. Duzo problemow

zwigzanych jest z personelem latajgcym (rysunek 14) i obstugujagcym samoloty

% B. Szkudlarek, Nowy wizerunek, ,,Wiraze” 2006, nr 20.
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(rysunek 15). Wynikajg one z odpowiednich wymagan zdrowotnych, jezykowych
I zmian procesow.

2004 2005
Przedsiewziecia

Selekcja

Szkolenie jezykowe w USA

Szkolenie specjalistyczne

Szkolenie na T-38C w USA B-

Szkolenie na F-16

Rysunek 14. Harmonogram szkolenia pilotow F-16
Zrodto: napodstaM'ie R Grzelinski, Z Ciotek, F-16 \\’potskicti Sitach Fou ielrznych, ,,Przegtad Sit
Powietrznych 2005, nr. 8.

5 6 7 8 9 0 1n 12 1 2 , 4 5 6 7 8 9 1 U 12 1 2 3 4 5

2005 2006 2007

Szkolenie w zakresie jezyka
Szkolenie specjalistyczne 52 tyg.

Szkol.
instru.

Szkol,
w Pol.

Rysunek 15. Harmonogram przygotowania personelu technicznego do obstugi F-16
Zrodo: napodstawie R Grzetinski, Z Ciotek, wyd. cyt.

Ze 126 przebadanych pilotdw, wytoniono grupe 39 lotnikdw mogacych
w przysztosci odbywac loty na F-16. Bardzo duzy odsetek odrzuconych stanowili
najmtodsi piloci. Uwzgledniajgc wspotczynnik 1,5 pilota na samolot, istnieje
potrzeba wytonienia i przeszkolenia 72 lotnikow co jest trudnym zadaniem. Nie
sprzyja temu brak w sitach powietrznych samolotu szkolno-bojowego, ktéry mozna
wykorzystaC do przeszkolenia pilotow na samolot F-16. Szkolenie personelu jest

dtugie i kosztowne. Realizowanie tego przedsiewziecia poza granicami I<raju ma



oczywiscie szereg zalet, ale réwnie duzo wad. Szkolenie polskich pilotow
realizowane jest w os$rodku 162nd Fighter Wing (Skrzydta Mysliwskiego)
wchodzacego w skiad Arizona Air Nationat Guard (Lotnictwa Gwardii Narodowej
stanu Arizona). Zadaniem tej jednostki jest szkolenie i doksztatcanie pilotow
z krajow uzytkujacyeh samoloty F-16 oraz innych rodzajow sit zbrojnych Standw
Zjednoczonych (US Air Force, Air Force Reserve i US Naw)*”". Szkolenie
prowadzone jest przez doswiadczonych instruktoréw (Sredni nalot 3000 godz).
Przed rozpoczeciem praktycznego szkolenia w powietrzu na F-16 piloci muszg
przejs¢ wiele szkolen teoretycznych i praktycznych (5 miesiecy - szkolenie
teoretyczne, jezykowe i proceduralne). W pierwszym olcresie (7 miesiecy)
wykonywane sg loty na naddzwiekowych samolotach szkolenia zaawansowanego
T-38. Po jego zakonezeniu piloci uczg sie normalnych i awaryjnych procedur na 10
symulatorach i urzadzeniach szkoleniowych. Pomysine ukonczenie tego etapu
pozwala zasig$C za sterami F-16. W pierwszym etapie z instruktorem, potem loty
samodzielne, loty w formacji, a nastepnie zaawansowany pilotaz (11 lotow).
W trakcie nastepnych 28 lotdéw piloci ¢wicza walki powietrzne (1x1 i 2x2). Podczas
kolejnych 12 misji piloci uzywajg urzadzen awioniki, ktore sg odpowiedzialne za
kierowanie uzbrojeniem i uktadami WRE podczas ataku i obrony. Nastepne loty (6)
poswiecone sg nauce uzycia pociskow rakietowych p-p AIM-9 Sidewinder i AIM-
120 AMRAAM, dziatka w walce manewrowej oraz Cwiczenie manewrOw parg
(walka powietrzna 2x1). W dalszym etapie szkolenia piloci doskonalg nabyte
umiejetnosci w zakresie prowadzenia walki powietrznej - w sumie 8 lotow. Lotnicy
uczg sie rowniez prowadzenia walki parg z wiekszg liczbg przeciwnikow
wykonywania lotow na malej wysokosci, wykonywania misji jako prowadzacy
a takze wykonywania lotow w formacji i przechwytywania wrogich statkow
powietrznych (3 loty). W tym okresie realizowane sg talcze dwa tankowania
w powietrzu. Piloci poznajg takze taktyke zwalczania celow naziemnych przy
wykorzystaniu réznego rodzaju uzbrojenia. Pierwsze osiem lotow przeznaczone jest
na zrzucanie bomb klasycznych z réznych wysokosci, nastepnie piloci uczg sie

wykonywania ataku 2-4 samolotami na cele naziemne (9 lotow). Nastepnym

% B. Glowacki, Polacy F-16, ,,Skrzydlata Polska” 2005, nr 12.
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etapem sg 3 loty nocne, w trakcie ktorych dokonuje sie przechwycenia samolotu
przeciwnika oraz wykonywany jest atak na cele naziemne. Szkolenie konczy sie

nocnym lotem na przechwycenie potgczonym z tankowaniem w powietrzu. Kurs
szkolenia pilotazu F-16 obejmuje 62 loty (268 godzin).

Przeszkalanie personelu w}d<onujacego obstugi samolotu, co prawda mniej
kosztowne w poréwnaniu do pilotow, tez wymagajgce duzych naktadow (kilkaset
tysiecy dolarow na jednego przeszkolonego), jest diugotrwate. Rowniez w tej
grupie (przeszkolonych 169 potrzeba okoto 1110 oséb) brak bazy dydaktycznej
w Polsce nie sprzyja przeszkoleniu66. Ci, ktorzy przeszli przeszkolenie w USA, po
zakonczeniu kursu jezykowego byli wysytani do baz i oSrodkdw, gdzie poznawali
poszczegOlne zespoty ptatowca, silnika oraz elementy uzbrojenia | wyposazenia F-
16. Jednym z miejsc, gdzie poznawali podzespoty i wyposazeni F-16 byto Centrum
Obstugi Klienta zakladow Pratt & Whitney w Hartford. Szkolenie odbywato sie
w nastepujacych etapach:

m szkolenie jezykowe G?zyk angielski ogolny w zalezno$ci od stopnia znajo-

mosci),
m szkolenie jezykowe specjalistyczne (jezyk angielski specjalistyczny),

m szkolenie techniczne (od 1,5 miesigca do 9 miesiecy w zalezno$ci od spe-
cjalnosci),

m szkolenie instruktoréw (ok. 2 tygodni)™

F-16 jest samolotem wielozadaniowym, sprawia to, ze odtwarzanie jego
gotowosci bojowej wymaga specjalistycznego przygotowania. Specjalisci obok
technicznego wyksztatcenia, powinni by¢ podzieleni na odpowiednie zespoty
i grupy: zespot ptanowania i kontroli jakosci, obstugi samolotu, uzbrojenia, zespot

awioniki, wyposazenia diagnostycznego, obstugi silnika, napraw nieplanowanych
I wsparcia.

Liczba przeszkolonych oséb zmienia sie dynamicznie, dlatego tez dane te nalezy traktowac jako
szacunkowe.

" R. Grzesinski, Z. Ciotek Przeglad Sil Powietrznych, sierpie 2005, s. 15.
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Obstuga lotdw jest realizowana przez personel techniczny eskadr lotniczych
oraz wyznaczanych specjalistdw dywizjonu technicznego. W skiad personelu

technicznego eskadry lotniczej wchodzi:

m personel przygotowujacy samoloty do lotdw,
m personel bezposrednio obstugujacy loty,

m personel hangaru eskadrowego, w ktorym prowadzone sg prace okresowe

nizszego rzedu, drobne naprawy oraz sprawdzenie instalacji samolotowych.

W hangarze eskadrowym dokonywany jest rowniez demontaz i montaz
silnikow . Dziatalnosci personelu technicznego eskadry lotniczej realizowana jest
w strefie rozsrodkowania samolotéw, gdzie zlokalizowany jest domek eskadrowy,

schrono-hangary dla samolotow oraz hangar eskadrowy

Odtwarzania gotowosci bojowej oraz przygotowanie F-16 do lotu realizowane
jest zgodnie z przyjetym cyklem dziatan. Rozpoczyna sie on od przyjecia samolotu
po locie od personelu latajacego. Po zabezpieczeniu systemoOw uzbrojenia
realizowane sg czynnosci zwigzane z obstugg samolotu - tankowanie zbiornikow
paliwowych oraz uzupetnienie poszczegdlnych instalacji tlenowej i hydraulicznej,
w olcreSlone ptyny i smary oraz kontrola systeméw bojowych w zaleznosci od
rodzaju wykonywanego zadania. Czas odtworzenia gotowosci bojowej F-16 C
wynosi 6 minut. Jednak przy zmianie uzbrojenia, wobec konieczno$ci montazu
belek posrednich oraz programowania poktadowego systemu nawigacyjno-

celowniczego, czas ten wydtuza sie™

W istotny sposéb na czas odtwarzania gotowosci bojowej samolotu wptywa

tal<ze czas tankowania paliwa. W bazach lotniczych NATO jest to realizowane

% Wymiana jednostki napedowej przez wykwalifikowanych mechanikéw zajmuje okoto 10 godzin.
R. Walkowicz, Samolot wielozadaniowy dla Polski. Materiaty z sympozjum, AON, Warszawa 2004.
Biuletyn nr 4, Dowo6dztwo Sit Powietrznych, Warszawa 2006.
Czas zmiany podwieszenia bojowego waha sie w granicach od 15 do 60 minut. Por. J. Blaszczyk,
Walory techniczno-bojowe samolotéw wielozadaniowych F-16 C, JAS 39 Gripen, Mirage 2000-5 ajakos$¢
samolotéw bojowych WLOP, ,,Przeglad WIiOP™ 2002, nr 3.
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w umocnionych schronohangarach, ktére znajdujg sie w strefach roz$rodkowania
i do ktérych piloci kotuja bezposrednio po wykonaniu zadania.

Tabela 3. Podatno$ci obstugowa F-16 na tle innych samolotéw polskich Sit Powietrz-
nych

Samolot Parametry
Pracochtonnosé Czas Czas odtwarzania Czas Gotonwosé Liczba
olstugiwania rgoray  gotowosd IH)jone przezbrgjania tech personelu
(rb'hlotii) (min) (mm) (min) axstug
F-16 8,2 150 15 40 0,8 4
MiG-29 20 200 20 50 0,4 10
Su-22 30 400 40 60 0,8 12

Zrodto: na podstawie J. Blaszczyk, Walory techniczno-hojowe samolotéw wielozadaniowych F-16 C, JAS 39
Gripen, Mirage 2000-5 ajakos¢ samolotéw bojoMych WLOF, , Przeglad WLIOP" 2002, nr 3

Paliwo jest uzupelniane przy pomocy dystrybutorow paliwa na
zamontowanych na samochodach o pojemnosci 27 m”™ Uzytkowane przez lotnictwo
NATO dystrybutory paliwa na samochodach i stacjonarne agregaty dystrybucyjne
umozliwiajg przepompowywanie paliwa z wydajnoscig okoto 2000 1 Dystrybutory
(agregaty) eksploatowane przez polskie lotnictwo osiggajg w przyblizeniu potowe
tej wartosci . Procedure obstugi samolotu konczy sprawdzenie, jakosci wykonania
czynno$ci zwigzanych z odtwarzaniem gotowosci bojowej oraz przekazanie

samolotu personelowi latajgeemu.

Za odtwarzanie gotowosci bojowej samolotow odpowiedzialny jest etatowy
personel eskadry lotniczej. Wszystkie prace zwigzane z odtwarzaniem gotowosci
bojowej przeprowadzane sg na eentralnej plaszczyznie postojowej lub strefach
rozsrodkowania samolotow. Na ptaszczyznie samoloty sg rozmieszczone w bliskich
odlegtosciach od siebie, co sprawia, ze obstuga ich przez poszczegolne grupy
0 ol<re$lonych specjalnosciach nie sprawia wiekszych trudnosci. Rozsrodkowanie

samolotow w strefach utrudnia ten proces. Samoloty obstugiwane sg w schronach.

’ R. Michalski, Zabezpieczenie logistyczne odtwarzania gotowosci bojowej statkdw powietrznych na
przyktadzie samolotu F-16, AON, Warszawa 2007.
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Zadanie Bazy Lotniczej sprowadza sie do dostarczania sit i Srodkdéw niezbednych

do przywrdcenia sprawnosci technicznej (eksploatacyjnej) statkom powietrznym.

W skiad sit i Srodkdéw logistycznych wydzielonych do zabezpieczenia
szkolenia lotniczego (zmiany lotnej) wchodzg: paliwa, smary, tlen, uzbrojenie,
czesci zamienne i remontowe, a takze wiasciwe srodki ratowniczo - wysokosciowe,
pojazdy (holownik, dZzwig) oraz sprzet techniczny dla grupy awaryjnej. Na
poprawng organizacje pracy personelu technicznego na CPPS wplywa sposob
dostarczania Srodkéw materiatowcach oraz liczba Srodkow  logistycznych
I wyposazenia CPPS w systemy stacjonarne obstugi takie jak: rurociggi do

przesytania paliw‘a, stacjonarne urzadzenia i systemy rozruchowe silnikdw
samolotow.

Mozliwosci taktyczno-techniczne samolotu F-16, mogg zostaC wihasciwie
wykorzystane poprzez odpowiednie zabezpieczenie logistyczne. Analizujgc bazy
ktore majg bogatsze doSwiadczenie w tym zakresie nie jest to zadanie tatwe. | tak
Baza Lotnicza USAFE (United States Air Force in Europe w Aviano), jak rowniez inne
bazy amerykanskie w Europie, zaopatruje sie w skiadnicy technicznych Srodkow
materiatowych w Sembach (Niemcy). Proces ten wspierany jest przez informatyczny
system zaopatrywania bazy SBSS (Standard Base Supply System). Zarzadza on nie tylko
technicznymi Srodkami materiatowymi, ale rowniez wyposazeniem (indywidualnym) na
czas wyzszych stanOw gotowosci bojowej, paliwami oraz zapasami wojennymi
W polsldch realiach zabezpieczenie logistyczne lotow realizowane przez bazy lotnicze.
System baz lotniczych to wynik systemowych rozwazan przyjetych w logistyce Sit
Powietrznych.  Celem ich utworzenia i funkcjonowania byto odcigzenie zwigzkdéw
taktycznych, oddziatow i odpowiedzialnych organow od koniecznosci planowania

i wdrazania w zycie przedsiewziec logistycznych.

& Biuletyn nr 2, Dowo6dztwo Sit Powietrznych, Warszawa 2006, s. 42.
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CZESC IV
OD PRAKTYKI PRZEZ TEORIE DO BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Dziatanie kadry sit powietrznych

4.1.1. Istota dziatania kadry

Zdolno$¢ do dziatania kadry sit powietrznych oznacza mozliwosc
wykonywania ol<JcSlonych czynnosSci na poszczegolnych stanowiskach w sitach
powietrznych. Mozna Jg olaeslic Jako ceche, ktora wynika z nagromadzonych
umiejetnosci, ,,know-how”, uczenia sie i kultury organizacyjnej sit powietrznych.
Zwigzana Jest z integrowaniem oraz realizacjg poszczegélnych proceséw, w celu

osiggniecia efektéw synergicznych.

W ujeciu prakseologicznym dzialanie™~ kadry to Swiadomie podejmowane
przez zotnierzy zachowanie zgodnie z ich wolg, z zamiarem osiggniecia
okrestonego celu (to wykonywanie oki‘eSlone] funkcji - wystapienie procesu)™
Dziatania to powstate pod wptywem olcrestonych zamierzen, ktére sg skierowane na
osigganie pewnego stanu rzeczy, zmiang tego stanu lub Jego utrzymanie.
Pojmowane w kategoriach czynu skutecznego odnoszg sie do ,,powstawania”
bezpieczenstwa w wyniku kooperacji pozytywnej i negatywnej. Rozwazajac

warunki w Jakich moze funkcjonowa¢ kadra sit powietrznych (walka zbrojna).

T. Parsons, ktéry postrzegat osoby pod katem ich ,orientacji” wobec sytuacji, w kategoriach
motywow i wartosci, wyodrebnit trzy typy motywow; kognitywne (potrzeba informacji), katektyczne
(potrzeba wiezi emocjonalnej), ewaluacyjne (potrzeba dokonania oceny). Zwigzane sg z nimi trzy typy
wartosci; kognitywne (ewatuacji pod katem standardéw obiektywnych), oceniajace (ewaluacja pod katem
standardow estetycznych), moralne (ewaluacja pod katem bezwzglednej stusznosci lub omylnosci).
Wozgledna wazno$¢ wspomnianych motywow i wartosci dla osoby tworzy okreslony typ dziatania;
instrumentalne (dzialanie skierowane na osiggniecie jasno okre$lonych celéw), ekspresywne (dziatanie
ukierunkowane na osiggniecie zaspokojenia emocjonalnego) oraz moralne (dziatanie zorientowane na
standardy stusznosci i niestusznosci) W zaleznosci od tego, ktore sposoby orientacji motywacyjnej i wartosci
beda u oficeréw najsilniejsze, bedg dziatali wybierajac jeden z przedstawionych (podstawowych) sposobdw.
J.H. Turner, wyd. cyt., s. 35-36.

Dziatanie oficeréw sktada sie z czynéw prostych, ktérych cigg tworzy czyn ztozony. Dziatania
ztozone moga by¢ jedno - lub wielopodmiotowe. Czyn prosty oficeréw jest wynikiem ich wewnetrznych
impulséw bez wnikania w psychike oraz sposéb powstawania pobudek energetycznych. Wsrdod dziatan
oficerow mozna wymieni¢ dziatania powtarzalne, dziatania grupowe oraz dziatania zespotowe.

W. Gasparski, Prakseologia, WWSZ, Warszawa 1999, s. 19.
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nalezy zwroci¢ uwage na elementy, ktdre odrozniajg walke od innych dziatan;
nieustanne zagrozenie zycia, atrofia norm moralnych, wysoka odpowiedzialnosc¢

dowodzacego za wynik dziatania oraz za zycie dowodzonych.

Dziatania kadry (szczegolnie w czasie wojny, w czasie pokoju w trakcie
petnienia dyzurow bojowych) zmierzajg (nastawione sg) gtownie do destrukcji™.
Kadra wchodzi w skiad tancucha niszczenia jako podmiot niszczenia (sztaby) lub

posrednik niszczenia (zatogi).

W tancuchu niszczenia podmiot niszczenia zasadniczo petni role osrodka
decyzyjnego co? gdzie? kiedy? czym? w jakim stopniu? z jakimi ograniczeniami
niszczyC. Posrednik, posiadajac wiedze dotyczacg regut uzycia sity, decyduje czy?
I wjaki sposob? atakowaC. Zatoga to wiele oséb. W sitach powietrznych termin ten
odnoszony jest réwniez do pojedynczego zotnierza (pilot samolotu odrzutowego).
Zatoga jako posrednik niszczenia (realizator wcze$niejszych decyzji podmiotu
niszczenia) podejmuje ostateczng decyzje w zakresie niszczenia obiektu (np.

w sytuacji, kiedy stosowane sg zywe tarcze - ludzie na moscie przewidzianym do

zniszczenia)™

Decyzja 0 niszczeniu nieprzewidzianego (niedostatecznie rozpoznanego)
wczesniej obiektu przez zatoge moze w konsekwencji doprowadzi¢ do tragedii lub
okaza¢ sie nieekonomiczna. Stosujgc okreslong bron, zatoga powoduje niszczenie
obiektu, jego obezwiadnianie (Srodki niszczace - liczone jako % lub czas, Srodki

nieniszczagce - oddziatywanie na spektrum elektromagnetyczne, dziatania

Zatozono tutaj typowa sytuacje - starcie zbrojne nastawionych na wyniszczenie stron. Spogladajac
Jednak poprzez zmieniajgcy sie paradygmat prowadzenia wspoétczesnych dziatan zbrojnych, dziatania te
przemieszczajg sie w Kierunku ograniczania strat. Uczestniczagc w dziataniach innych niz wojna, oficerowie
niosg pomoc lub tez sg rozjemcami skonfliktowanych stron.

W polskojezycznych publikacjach poswieconych targetingowi (w ogdlnym ujeciu zgodny
z celami, zamiarami oraz wytycznymi dowddcOw proces wyznaczania i selekcji obiektow oddziatywania,
okreslania ich waznos$ci oraz doboru rodzaju i szacowania efektow dziatann niszczacych, ktére sa przeciwko
nim skierowane najczesciej mozna spotka¢ okreSlenie ,,0biekt uderzenia”, ,,0biekt oddziatywania”.
P. Makowski, W. Marud, Wybor i ocena obiektéw uderzen (targeting) w planowaniu dziatan bojowych
lotnictwa sit powietrznych na operacyjnych szczeblach dowodzenia, AON, Warszawa 2003, s. 18-19.

Na przestrzeni dziesigtkow lat priorytetowe obiekty przewidziane dla oddziatywan lotnictwa
zmienialy sie. Mozna to zaobserwowac na przyktadzie dziatania lotnictwa Stanéw Zjednoczonych: miasta
i instalacje - druga wojna $wiatowa, instalacje, mosty, wojska lgdowe - Wietnam, budynki i mosty, pojazdy
wojskowe - Zatoka Perska, elementy budynkoéw, zgrupowania wojsk - Serbia/Kosovo, pojedyncze budynki,
pojedyncze osoby - Afganistan. D. Ochmanek, Military Operations Against Terrorists Groups Abroad, Santa
Monica 2003, www.rand.org - stan na 06.07.2005r.
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psychologiczne, informacyjne) lub dezorganizacje (Srodek niszczacy - podobnie jak
wyzej, natomiast Srodek nieniszczacy uniemozliwienie realizacji funkcji przez
obiekt w okreSlonym czasie). Opisujac dziatanie kadry sit powietrznych za pomocg
podej$cia wskazanego przez W. Gasparskiego , mozna wskazaC r6zne problemy
praktyczne z jakimi sie spotyka: C - cel niszczenia, P - podmiot niszczenia,

Z - zaloga, B - bron, O - obiekt niszczenia, M- metoda.

Tabela 4. Przyktady praktycznych probleméw
Dane (1) Praktyka

Poszukiwane (?)

CP ZBOWM Formuta Nazwa

7111 111 1(P,ZB,O,M)-»?(C)  Zniszczy¢7 Obezwtadnic7
Dezorganizowac7

117 1111 1(C,P,B,0,M)"?(2) Para7 Kllicz7 Eskadra7 ...

111117 1 I(CP,ZB,M)->?(0)  Most7 Wyrzutnia rakiet7 ...

Zrodio: opraco”vanie whasne na podsliiMie W Gasparski, uyd.cyt., s. 48.

Pomiedzy elementami #afncucha niszczenia wystepujg okreSlone wiezi na
poziomie cztowiek - cztowiek, cztowiek - bron, cztowiek - Srodowisko. Wsrdd tych
wiezi bardzo wazne dla oficerdéw sit powietrznych sg wiezi informacyjne. Dziatanie
zolnierzy charakteryzuje sie tym, ze wymaga sterowania opartego na nowej
informacji. Sposréd form dziatania problemowego , dziatanie praktyczne jest
charakterystyczne dla oficerow sit powietrznych. Informacja, ktorg pozyskujg
z otoczenia, musi i jest zastosowana natychmiast, bowiem dziatania ktérego sg
uczestnikami nie mozna zatrzymac. Pomiedzy jej pozyskaniem i wykorzystaniem
bardzo czesto nie ma dystansu czasowego. Wystepuje wiec deficyt czasu na

rozwazenie informacji. Szybko wio™acza ona w sfere dziatania praktycznego.

W, Gasparski, wyd. cyt., s. 43-55.
8 7. Cackowski, wyd. cyt., s. 68.
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Dziatanie kadry odbywa sie przy duzym udziale techniki. Techniki
pojmowanej jako fizyczne urzadzenia, ktore charakteryzujg sie funkcjonowaniem
bedacym pochodng ich wewnetrznie zdeterminowanej budowy. Technika ta jest
Srodkiem realizacji celu wynikajacego z rodzaju dziatania. Wspomaga ona
I uzupetnia naturalne zdolnosci kadry, petnigc role sztucznego przedtuzenia rak
I umystu oficerow. Dzialanie to jest w znacznym stopniu uporzadkowane -
algorytmizowane, Kkiedy to oficerowie dokonujg poznawczo-praktycznych
czynnosci, zgodnie z okreSlonymi regutami i procedurami. Adgorytmicznosc
dziatania zotnierzy powiagzana jest z zdobywaniem i wykorzystywaniem coraz to
nowej informacji, ktéra przyczynia sie do powiekszania posiadanej przez oficeréw

wiedzy.

Okres wykonywania czynnosci w sitach powietrznych nie jest jednakowy.
Cze$¢ kadry obcigzona jest intensywnie w ciggu krotkiego czasu (np. pilot - lot, ofi-
cer naprowadzania) tub pracujg przez kilkanascie (kilkadziesiat) godzin (stanowisko
dowodzenia - zmiany dyzurne). Duza grupa zotnierzy realizuje zadania w systemie
zmianowym (gtownie stanowiska dowodzenia), inni pracujg w systemie ciggtym.
W czasie dziatania mobilno$¢ oficeréw w ramach okreslonych rél jest ograniczona.
Czynnikiem utrudniajgcym jest tempo dziatania i czas, wysoka specjalizacja, duza

odpowiedzialno$¢ oraz konieczno$¢ przygotowania do realizacji zadan.

4.1.2. Zmienne zadania kadry sit powietrznych w nowej rzeczywistosci

Lotnictwo wojskowe od poczatku swojego istnienia charakteryzuje sie pewng
specyfika. W 1924 roku S. Abzoéttowski wskazywat na jego charakterystyczne
cechy. Do ujemnych np. zaliczat niekorzystny stosunek watczacych (lotnikow) do
personelu obstugi (1:10 w eskadrze). Uwzgledniajac formacje tytowe, stosunek ten
wzrastat do 1:20-1:30. S. Abzétowski zwracat takze uwage na czas wyszkolenia
pilota i mechanika (10-12 miesiecy) oraz wskazywat na to, ze zaréwno piloci, jak
I personel techniczny stawali sie petnowartosciowymi lotnikami tub mechanikami
dopiero po roku funkcjonowania w jednostce wojskowej. W jego ocenie szybko

zmieniajgca sie technika oraz fakt, ze personel tatajgcy relcrutowat sie wykgcznie



sposrod ochotnikdw, potrzebne byly odpowiednie dziatania zmierzajgce do ich
pozyskania i zatrzymania w lotnictwie . Kilkanascie lat pOzniej zagadnienia te
podobnie postrzegat M. Romeyko. Wedtug niego, na 140 ludzi w eskadrze liniowej,
sztab powinien nalicza¢ 10 samolotow (+20 pilotéw), na 30 ludzi w plutonie
towarzyszagcym 3-4 samoloty (+6-8 pilotdw), na 250 o0séb w dywizjonie
mysliwskim 30 samolotow (+30 ludzi personelu latajacego), na 350 ludzi
w dywizjonie bombardujgcym 18 samolotéw (+54 lotnikow) . Tendencja ta
w wyrazny sposob ujawnita sie w 1939 roku, kiedy to stan osobowy lotnictwa
wynosit 16000 oséb, z tego w jednostkach bojowych byto 1065 personelu
latajgcego i 5035 personelu naziemnego

Mimo uptywu dziesigtek lat, wiele spostrzezen wspomnianych autoréw jest
ciggle aktualnych. Piloci nadal, jako niewielka grupa w wojskach lotniczych, sg ak-
tywnym elementem w trakcie bezposrednich dziatan i ciggle rekrutujg sie sposrod
ochotnikow. Technika szybko sie zmienia i jest coraz bardziej skomplikowana, co
sprawia, ze czas szkolenia zarowno pilotow, jak i technikow jest dtugi i kosztowny.
Niemniej wspoétczesnie, a w przysztosci coraz wyrazniej bedg widoczne takze inne
elementy, ktore sg charakterystyczne dla wspétczesnych sil powietrznych. W Swie-
tle obecnych uwarunkowan funkcjonowania kadry dowodczej sit powietrznych,
spostrzezenia innego z teoretykow sprzed dziesigtek lat byty bardzo trafne, szcze-
golnie w zal<iesie realizowanych przez oficerow zadan . Wskazywat on bowiem,
ze dowddca ktory zajmuje sie zarbwno mobilizacjg i administracjg nie ma czasu na
prowadzenie szkolenia. Dlatego tez postulowat o rozdzielenie tych kompetencji.
W Swietle zachodzgcych zmian oraz pojawiania sie nowych rél, w ktorych wystepu-
ja dowodcy, postulat ten nie stracit na aktualnosci.

Wspotczesne sity powietrzne sg istotnym skkadnikiem potencjatu obronnego

kraju. Wykonujg zadania w ramach ustalen narodowych, jak rowniez takie, ktore

S. Abzoétowski, Taktyka lotnictwa, WINW, Warszawa 1923, s. 7, 68; S. Abzéltowski, Lotnichvo
wojnie wspotczesnej, LOPP, Warszawa 1924, s. 26-28.
M. Romeyko, Taktyka lotnictwa, GKW, Warszawa 1936, s. 6-7, 10.
8 A. Kurowski, Lotnictwo Polskie w 1939 roku, MON, Warszawa 1963, s. 35.
R. Starzynski, Niezmienne zasady organizacji wojska, WJIN-W, Warszawa 1928, s. 3; R. Starzynski,
Zarys nauki organizacji sit zbrojnych, WJIN-W, Warszawa 1930, s. 198.
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wynikajg ze zobowigzan sojuszniczych. Przygotowujac sie do ewentualnych
konfliktow i wojen, realizujg szereg innych zadan. O ile kilkadziesiat lat temu, pilot
po krétkim szkoleniu szybko nabierat doSwiadczenia w czasie realizacji kolejnych
zadan, tak wspotczesnie, ze wzgledu na wysoka precyzje oraz skutecznos¢ Srodkow
bojowych, przez wiele lat przygotowuje sie do wykonania zadan, ktore moga
przesadzi¢ o losach dalszych dziatan. Stosowanie precyzyjnych Srodkow bojowych
przez sity powietrzne powoduje zmniejszenie strat w ludziach i infrastrukturze (Irak
1991 rok - zastosowanie 10% precyzyjnych Srodkéw bojowych, 6712 straty
w ludziach po stronie Irakijczykdéw oraz 60% strat w infrastrukturze. Jugostawia
1999 rok - zastosowanie 35% precyzyjnych Srodkdéw bojowych, 3492 straty
w ludziach oraz 50% strat w infrastrukturze. Afganistan 1999 rok - zastosowanie
72% precyzyjnych Srodkdw bojowych, 1870 straty w ludziach, 29% strat
w infrastrukturze. lIrak 2001 rok - zastosowanie 100% precyzyjnych Srodkow
bojowych, 913 straty w ludziach) . Zwazywszy, ze dziatania odbywaty sie
w roznych srodowiskach, trudno wprost dokonaC poréwnania, jednak przytoczone
cyfry wskazujg na tendencje minimalizowania strat po stronie przeciwnika.
Stosowanie wspoétczesnie przez lotnictwo catej gamy Srodkdéw bojowych (np.
bomby grafitowe) w roézny sposéb moze przyczyni¢ sie do obnizenia strat

I osiggania celu walki.

Cechy wspdtczesnych sit powietrznych oraz realizowane przez nie zadania sg
przedmiotem dociekan wielu autorow . Rozwoj technologii oraz zmiany w otocze-
niu sit powietrznych sprawiaja, ze sity powietrzne muszg dostosowywac sie do no-
wych realibw. Rozwdj nanotechnologii, stosowanie w szerszym zakresie bezzato-
gowych aparatow latajgcych oraz dziatania sieciocentryczne, przektadajg sie na no-

we funkcje, jakie bedg spetniaC oficerowie w przysziosci.

% 3 Gotowata, Lotnictwo wiek drugi. Referat na konferencji Lotnictwo XXI wieku, WLiOP AON,
Warszawa 2005.

Np. E. Zabtocki, Sity poM>ietrzne ir sojuszniczym systemie obronnym. Nowe uwarunkowania, nowe
wyzwania, ,,Przeglad Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej” 2004, nr 6; S. Zajas, Dzisiejsze lotnictwo
swojskowe, ,,Przeglad Sit Powietrznych” 2004, nr 8; J. Gotowata, Lotnictwo XXI wieku, AON, Warszawa
2002; E. Zabtocki, ..., 2002, wyd. cyt.; J. Karpowicz, Lotnictwo w operacjach pokojowych, AON, Warszawa
2001 W. Michalak (red.). Polskie sity powietrzne w NATO, AON, Warszawa 2000.
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Charakterystyczne dla sit powietrznych cechy, ktoére za Global Engagement -
A Vision for the 21 st Century Air Force, www.dtic.mil/jointvision, wskazuje
P. Cieslik (predkos¢ dziatania, elastycznosc, globalny zasieg, trudnosci z wykrywa-
niem (stealth), precyzja oraz skutecznos¢), umozliwig im udziat w walce sieciocen-
tycznej. Mimo #<Tytycznych uwag w stosunku do tej koncepcji, wydaje sie, ze do-
skonatenie i rozwoj technologii informatycznych umozliwig jej realizacje. Wpro-
wadzenie (uruchomienie) globalnej sieci wspomagania dowodzenia, rozpoznania,
walki i logistyki (Globar Information Grid - GIG) , gdzie zaklada sie dostarczanie
informacji w kazdej postaci, we wszystkich mozliwych okolicznosciach, bedzie
sprzyjato podejmowaniu decyzji oraz bedzie zapewniato szybkie wykonanie zada-
nia przez personet sit powietrznych. Z kotei przenoszenie dziatan lotnictwa w ko-
smiczny wymiar (odlegta przysztos¢, aczkotwiek bedaca przedmiotem rozwazan)

imptikuje nowe wymagania w stosunku do tych osob, ktore bedg realizowac zada-
nia w tym wimiiarze.

Szybkie zmiany technologii oraz wzrost znaczenia informacji powodujg, ze
pojawia sie jeszcze jeden wymiar wojny , z ktérym moze spotkac sie kadra sit po-
wietrznych - wojna informacyjna. Spektrum okreslen wojny informacyjnej jest sze-
rokie, bowiem nalezg do nich takie, ktére ograniczaja sie do udoskonalonego uzycia
srodkéw elektronicznych w celu uzyskania przewagi na konwencjonalnym polu
walki oraz takie, ktore odwotujg sie do dziatan dazacych do naruszenia systemow
informacyjnych podczas pokoju i wojny . Wspdtczesne systemy informacyjne mo-
ga peic¢ funkcje broni, jak i cetdw wojennych. Perspektywa wojny w cyberprze-
strzeni, tworzac ol<restone mozliwosci militarne, powoduje jednoczes$nie okreslone

zagrozenie bezpieczenstwa narodowego.

M. Mejssner, Globalnie i militarnie, ,,Swiat Techniki” 2005, nr 2.

P. Sienkiewicz, wskazujac na pigty wymiar walki (Cyberspace - przestrzen cybernetyczna)
w modelu Wardena, charakteryzuje Jg Jako catoksztalt dziatahh ofensywnych i defensywnych, ktére sg
niezbedne do uzyskania przewagi informacyjnej (,,zdotno$¢ do zbierania, przetwarzania i udostepniania
informacji przy wykorzystaniu (lub deprecjonowaniu) zdolnosci przeciwnika do wykonania tego samego™)
nad przeciwnikiem oraz osiggniecia zamierzonych celéw. Por. P. Sienkiewicz, Wizje i modele Mojny
informacyjnej [w:] L.H. Haber (red.). Spoteczenstwo informacyjne. Wizja czy rzeczywisto$¢?, AGH, Krakdéw
2004.

G.J. Rattray, wyd. cyt.; D.E. Denning, Wojna informacyjna i bezpieczefAstwo informacji, WNT,
Warszawa 2002.
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Sposrdd innych zjawisk wystepujacych w otoczeniu sit powietrznych, terro-
ryzm indywidualny i masowy (zréznicowanie atakow ze wzgledu na cel ataku)™
angazuje sity powietrzne. Niepokojgce jest rowniez niekontrolowane rozprzestrze-

nianie broni masowego razenia.

W najblizszych latach, w przypadku oficeréw polskich sil powietrznych, beda
Istotne zmiany pojawiajace sie wraz z wprowadzaniem bardziej zaawansowanego
technologicznie sprzetu (np. nowe samoloty czy tez bezzalogowe aparaty latajace).
Wazne tez bedzie przygotowanie oficerébw do funkcjonowania w ramach dziatan
sieciocentrycznych (np. pilotow F-16). Dokonujace sie przeobrazenia bedg powo-
dowaC rowniez zmiany w zaki'esie dowodzenia aktywnymi srodkami walki. O ile
niektore elementy nie bedg rozmieszczone na terenie Polski, to koniecznos¢ wyko-
rzystywania ich w trakcie dziatan sojuszniczych bedzie wymuszac¢ szkolenie ofice-

row, czesto poza granicami kraju.

Obserwujac dokonujace sie zmiany w otoczeniu dalszym i blizszym sit
powietrznych, wydaje sie, ze autonomicznie rzadko mogg wykonywac zadania.
Raczej jako komponent potgczonych sit zadaniowych bedg wykonywac zadania na

korzys¢ innych elementow lub rodzajow wojsk.

Pojawia sie wiec problem wewnetrznej i zewnetrznej funkcji sil powietrznych.
Istotne jest tutaj okreSlenie wzajemnych relacji pomiedzy funkcjami panstwa,
a treScig funkcji sit powietrznych w wymiarze zdeklarowanym przez wiadze
polityczng, ktéra w zaleznosci od sytuacji odpowiada za uzycie lub nieuzycie sil
powietrznych. Konsekwencjg tego stanu rzeczy jest petna dyspozycyjnosc sil
powietrznych w warunkach zagrozenia zewnetrznego panstwa, jak rowniez

w czasie standw nadzwyezajnych, klesk zywiotowych czy tez katastrof techniczno-
cywilizacyjnych.

Funkcjonowanie oficerow w zespotach miedzynarodowych sprawia, ze nalezy
tal<ze zwr6C uwage na konieezno$¢ ich przechodzenia pomiedzy dowodztwami,
sztabami, jednostkami, ktore sg w wiekszym lub mniejszym stopniu monokulturo-

we lub wielokulturowe. Powoduje to, ze spotykajg sie z sytuacjami; jednolity kod
% R. Borkowski (red.), KonJUkty wspétczesnego s”Viafa, SGH, Krakéw 2001, s. 118.
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jezykowy ™ rézny kod Jezykowy, wazna przeszto$¢ ~ brak przesztosci, znane role

<>nowe rote, przewidywalne sytuacje = nowe sytuacje, ktore sg dta nich mniej tub
bardziej uciazliwe.

4.2. Zmiany w sitach powietrznych w Swietle teorii organizacji i zarzadzania

4.2.1. Wprowadzenie do problematyki zmian w organizacji

Pojawiajace sie w organizacjach zmiany uruchamiajg tancuch kolejnych, ktore
sg pochodng wzajemnych powigzan pomiedzy roznymi elementami organizacji.
Powszechno$¢ zmian powoduje, ze przed organizacjami pojawiajg sie wyzwania
I zagrozenia. Podejmowane przez ich kierownictwo decyzje rzutujg na ich pozycje
wspotczesnie i w przysziosci. Uwzgtedniajac to, ze organizacje funkcjonujg w tur-
bulentnym otoczeniu, mozna zatozy¢, ze zmiany sg reakcjg na bodZce burzace stan
rownowagi we wnetrzu organizacji lub w uktadzie organizacja-otoczenie. Organi-
zacje powinny wiec dazy¢ do stanu rownowagi, zmierzajac do takiej sytuacji, kiedy
zmiany w ich wnetrzu bedg synchroniczne ze zmianami w otoczeniu. Tak wiec nie-
zbedne sg mechanizmy i procedury ciggtego reagowania na pojawiajgce sie bodzce
oraz wprowadzania okrestonych dziatan w organizacji.

otoczenie organizaciji

zmiany
w otoczeniu organizacji

Rysunek 16. Zmiany w organizacji iJeJ otoczeniu
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Zmiana organizacji Jest zjawiskiem ztozonym, na co zwracajg uwage liczni
autorzy opracowan”'. W literaturze prezentowane sg wiec rozne modele zmian (ry-
sunek 17).

Rysunek 17. Modele zmian
Zrodto: napodstawie M Moszkowicz (http:/Anv\[.ioz.pur.u'roc.pl/z9 Rozdzial9.pdf)

Zmiany mogg by¢ przeprowadzone w sposob planowy (przygotowywane
i wprowadzane w sposéb uporzadkowany i terminowy tak, ze uprzedzajg oczeki-
wane wydarzenia) lub dostosowawczy. Jako reakcja na pojawiajgce sie okoliczno-
sci. Wspotczesnie, rozpatrujge zmiany w ujeciu K. Lewina, trudno ze wzgledu na
ich dynamike wskaza¢ ostatnig faze - zamrozenie, bowiem pojawia sie potrzeba
nowych przeobrazen.

Mimo, ze organizacje dzialajg w turbutentnym otoczeniu niejednokrotnie po-
stepuja zgodnie z utartymi wzorcami zachowan. Wedtug J. Penca Jest to aktywna

inercja . Szans powodzenia dla tych organizacji upatruje sie we wzroscie stopnia

Np. J. Skalik (red.), Zachowania organizacji wobec zjavpisk kryzysowych, Cornetis, Wroctaw 2003;
J. Brilman, I\'owoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002; M.J. Hatch, Teoria
organizacji, PWN, Warszawa 2002; F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.). Organizacja
przysztosci. Business Press, Warszawa 1998.

J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 3 10.
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zorganizowania oraz eliminowaniu sit dezorganizujacych sprawne ich dziatanie
w zmiennym otoczeniu. Im otoczenie to jest bardziej niepewne, tym trudniej orga-
nizacji dziataC i rozwija¢ sie. Niepewno$¢ otoczenia jest pochodng jego ztozonosci
oraz zmiennosci zachowan jego elementow. A.K. Kozminski m.in. wskazuje na na-
stepujace elementy bezposrednio skorelowane z turbulencjg otoczenia™ zjawisko

globalizacji, doskonalenie technologii informacyjnych.

JakoscC relacji organizacji z otoczeniem zalezy od jej zdolnoSci adaptacyjnych.
Te za$ uzaleznione sg w znacznym stopniu od charakteru struktury i modelu zarza-
dzania danej organizacji. Organizacje funkcjonujgce w bardziej stabilnym otocze-
niu, sg czesciej zbudowane i kierowane wedtug modelu mechanistycznego, za$ te,
ktore dziatajg w otoczeniu turbulentnym, czeSciej stosujg adaptacyjno-organiczny
model zarzadzania. Dynamiczne otoczenie sprawia, ze muszg one by¢ elastyczne

(tabela 5).
Tabela 5. Przyklady elastycznosci

Typ Elastycznosc¢
elastycztres™ wewnetrzna zewnetrzna
sterowania
operacyjna
- zmiana wielkosci wytwarzania - przejscie na okresowe
Dziatania - wynalazczos¢ uzywanie zasobow pracy
rutynowe - utrzymanie rezerw zdolnosci - rézne zrodia zaopatrzenia
wytwarzania - wycofanie z ubocznych

rodzajow dziatalnosci
strukturalna

- tworzenie zespotdw - przejscie na systemy Just in
Dziatania zadaniowych Time
adaptacyjne - zmiana rol kierowniczych - rozwiniecie kooperacji

- przebudowa systemu kontroli - rozwijanie wspotdziatania

strate giczna

- demontowanie aktualnej - tworzenie nowych kombinacji
Dziatania strategii wytwarzanie-odbiorcy
strategiczne - wprowadzanie nowych - angazowanie w dziatalnos¢

technologii lobbingowa

- gruntowne odnawianie oferty

Zrodio: opracowano napodstawie G. Osbert-Pociecha, Elastyczno$¢ organizacji - atrybut pozadany
a niezidentyfikowany, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa ” 2004, nr 2.

Ostatnio coraz czesciej mozna zaobserwowac¢ dekompozycje tradycyjnych or-

ganizacji z ich wyraZnie zarysowang struktura hierarchiczng, podziatem funkcji

A.K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepovnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 8.
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oraz granicami. W zamian zarysowujg sie sieci powigzan, a uczestniczace w nich
strony prowadzg rozne gry.

Jak twierdzi J. Brilman, organizacja elastyczna charakteryzuje sie
nastepujgcymi cechami; nadgza za zmianami otoczenia i rozwija sie szybciej niz
inne, posiada sprawny system poznawania opinii klientéw 1 szybko reaguje na ich
oczekiwania, wystepuja w niej ki'dtkie procesy decyzyjne (plaska struktura,

delegowanie uprawnien), personel jest przygotowany do zmian’¥™\

Zmiany w organizacji wynikajg np. z redukcji kosztéw, wprowadzenia
nowych technologii, czy tez sg podyktowane zmianami kadrowymi. Okazuje sie
jednak, ze nie zawsze podejmowane inicjatywy w tym zakresie osiggajg pozadany

skutek. Wynika to z faktu, ze organizacje zle przygotowujg i wprowadzajg zmiany.

Zmiany w organizacji generujg dysonans kulturowy pomiedzy ich
zwolennikami i przeciwnikami. Najwieksze zamieszanie kulturowe wystepuje po
zmianach kadrowych. Zmiany budzg naturalny sprzeciw pracownikéw, bowiem
burzg istniejace uklady, sposoby dziatania, wzorce zachowania czy tez sposéb
porozumiewania sie. Dlatego, duza rola w procesie wprowadzania zmian przypada
Kierownictwu wyzszego i S$redniego szczebla, ktére powinno zintegrowaé

pracownikow i skutecznie przeprowadzi¢ je przez zmiany. OpoOr wobec zmian
wynika z

m osobowosci pracownikow (lek przed nieznanym, obawa przed sprostaniem

nowym wyzwaniom, potrzeba doskonalenia, potrzeba zmiany postaw, do-
tychczasowych doswiadczen, ...),

m oddziatywania grupy pracowniczej (naciski grup formalnych i nieformal-

nych, obawa przed zmiang interesu grup),

m samej zmiany (obawa przez utratg pracy, obnizeniem zarobkdw, zmiang

przetozonych i wspbtpracownikéw, ...),

J. Brilman, wyd. cyt.
J. Skalik (red.), wyd. cyt.
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W organizacji procesu zmiany (negatywna ocena procesu wdrazania, brak
uezestnictwa pracownikdw w procesie zmiany, niedostateezne informowa-

nie praeownikow).

Opor mozna redukowaC. Niektore ze sposéb radzenia sobie z nim

prezentowanych w literaturze przedmiotu przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Radzenie sobie z oporem wobec zmian

Sposob Najlepszy w sytuacji: Zalety Wady
Komunikowanie Brak informacji Skuteczny i trwaty Czasochtonny
Szkolenie Obawy przed Tylko tak mozna Czasochtonny, moze

dostosowaniem przezwyciezy€ strach  byC nieskuteczny
Negocjowanie Obawy przez utratg Moze zapobiec Kosztowny, trudny
np. wptywow zaognieniu (progresji)
Manipulacja Nie mozna zastosowaC  Szybki, moze by¢ Inicjatorzy zmian
innego podejscia skuteczny moga straci¢
wiarygodnos¢
Przymus Liczy sie czas, Szybki, skuteczny Moze wywotaé
inicjatorzy posiadajg niezadowolenie
silna pozycje

Zrodio: napodstaMie B Glinaka, P. Hensel, Projektowanie organizacji, UW, WarszaMa 2006, s. 87.

Pracownicy oczekujg uczciwego przekazywania informacji w olcresie zmian.
Dlatego wazng sprawg jest przygotowanie 1 konsekwentne wdrazanie planu
komunikacji z pracownikami, ktory powinien by¢ opracowany rownolegle
z praeami nad programem restrukturyzaeji. Opracowanie takiego planu jest
szczegblnie istotne w duzych i rozproszonych organizacjach. Pracownicy
spodziewajg sie, ze zostanie przedstawiona im sytuacja i powody zmian oraz
wyjasnione dlaczego sa one niezbedne. Przekazana im informacja powinna

wskazywac na zakres zmian oraz czas ich przeprowadzenia.
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Dokonujgce sie zmiany wymuszajg potrzebe przeobrazen w zakresie metod
i stylu pracy ludzi oraz ich mentalnoSci i osobowos$ci. Atmosfera zaufania
I sprawniejsze rozwigzywanie problemow beda mozliwe do uzyskania dzieki
odchodzeniu od ukfaddéw hierarchicznych oraz modyfikacji podejScia do
specjalizacji  (zastepowanie specjalizacji funkcjonalnej, na rzecz dziatan
skierowanych na realizacje projektu) i formalizacji (niski stopien sformalizowania

tak, aby nie ograniczac inicjatywy i samodzielnosci wykonawcow).

Elementem ulegajagcym zmianie. Jest rowniez kultura organizacji. Organizacje
powinny tak Jg ksztattowacé, aby Jak najlepiej wspomagata ich funkcjonowanie.
Gtoéwnie sprowadza sie to do wzmocnienia istniejgcej ideologii lub zmiany
niekorzystnych Jej aspektow. Nalezy zaznaczyC, ze tradycja i ideologia organizacji
sg mato podatne na zmiany. Czesto sg one gleboko zakorzenione w $wiadomosci
pracownikow. Dlatego dziatania w tym zakresie najczesciej sprowadzajg sie tylko
do préb zmiany najbardziej niepozadanych zachowan. Jednoczesnie w sposob
delikatny promujac pozadane zachowania. Zmiany kultury organizacyjnej musza
zostaC  zaakceptowane przez pracownikébw. W nowym modelu kultury
organizacyjnej istotne bedzie: traktowanie kazdego cztonka organizacji Jako
specjalisty, ktéry bedzie brat catkowita odpowiedzialnos¢ za swoje dziatanie;
wieksza swoboda i autonomia dziatania; wysoka fachowo$¢ oraz inicjatywa
pracownikow*"

Zmiana techniki réwniez wplywa na funkcjonowanie organizacji.
Konsekwencjg Je]J rozwoju Jest to, ze obok pozytywnych aspektow pojawia sie
bezrobocie technologiczne. Nie kazda ludzka praca moze by¢ czynnikiem rozwoju.
Niepoprawna praca moze powodowaC degradacje zaréwno pracownika. Jak
I spotecznego i przyrodniczego otoczenia pracy. Moze tal<le przyczyniaC sie do

zbednego zuzywania deficytowych zasobow zycia.

Zmiany w innych obszarach np. strukturze, strategii czy zasobach ludzkich
przedstawit J. Brilman. W gronie wymienionych, na uwage zastuguja gtdéwne

trendy zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Do najwazniejszych naleza:

% F Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), wyd. cyt.
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pozyskiwanie pracownikéw na podstawie ich cech osobowosci, kwalifikacji
i zgodnos$ci cech indywidualnych z kulturg organizacji, poziome Kariery, ocena
osiagnieC zespolowy™ch, wielokryterialna ocena spoOjna z organizacjg procesows,

opieranie systemu wynagrodzen na kompetencjach, potencjale, nowych rolach, brak
pewnosci zatrudnienia.

4.2.2. Przejscie sit powietrznych od orientacji funkcjonalnej do procesowej

Problematyka usprawniania pracy byfa podejmowana od dawna. PodejScie
z A Smitha, do zwielokrotniania wydajnosci inspirowato kolejnych badaczy
i praktykow. Podziat pracy na proste zadania i czynnosci, ktére byty wykonywane
przez pracownikow o niskich kwalifikacjach, przyczyniat sie do wzrostu ich

sprawnosci. Metody naukowego zarzgdzania przynosity nowe rozwigzania.

Dwudziesty wiek to czas zmian réwniez w zakresie nauki organizacji
| zarzadzania. Zmiany sg obserwowalne w podejsciu ludzi do wykonywanej pracy.
Praca staje sie wyzwaniem (sposobem na samorealizacje) wymagajac
permanentnego doskonalenia, a monotonne, powtarzalne zajecia, sg niepopularne
I czesto wykonywane przez automaty. Nowa sytuacja wymaga od organizacji
nowych podej$¢ do sposobow dziatania. Jednym z nich jest Reengineering. Wedtug
jego autorow (M. Hammer i J. Champy) jest to fundamentalne przemyslenie od
nowa oraz radykalne przeprojektowanie procesow w organizacji, ktére prowadzi
do przetomowej poprawy jej funkcjonowania. Na uwage zastugujg nastepujace
(kluczowe) stowa: fundamentalny (poniewaz obowigzujgce reguty sg nieaktuaine,
reengineering rozpoczyna sie bez zatozen i bez danych), radykalny (nie poprawa,

a wymyslenie nowych sposobow wykonywania pracy, rozpoczynanie od ,,czystej

" Proces (niem. ProceR, ang. process) to cigg czynnosci celowo zaprojektowanych, regularnie po
sobie nastepujgcych oraz pozostajagcych ze sobg w zwigzku przyczynowo-skutkowym, podejmowanych
w okreslony spos6b i prowadzacych do osiagniecia pewnego stanu. W podobny sposéb proces jest
definiowany w polskiej normie jako zestaw wzajemnie powigzanych lub oddziatywujgcych dziatan, ktére
przeksztatcajg wejscia w wyjscia. Takze M. Trocki okresla proces jako zespét realizowanych w organizacji
i pozostajgcych w zwigzku przyczynowo-skutkowym dziatan, ktére sg realizowane dla uzyskania
zamierzonego celu przez zespoly wykonawcow na wielu stanowiskach pracy. Inne definicje procesu,
w wiekszym stopniu wskazujg na okreslong dziatalno$é organizacji: przetwarzanie surowcéw lub informacji
lub proces zmiany zasobow organizacji na wejsciu w efekty koncowe. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje
i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2001, s. 287; K. Perechuda (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem
przysztosci - koncepcje, modele, metody. Placet, Warszawa 2000, s. 88.
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kartki”), dramatyczny (wyrazna poprawa, a nie stopniowe ulepszenia - mocne
uderzenie), proces (skupienie uwagi na procesach). Wprowadzenie tej koncepcji
przyczynito sie do wielu sukcesow i porazek. Ocenia sig, ze czesto ich przyczyna
byto pominiecie czynnika ludzkiego - reakcje obronne pracownikow. Radykalne
przeprojektowanie prowadzito do sytuacji kiedy potowa zatogi pracuje za
dwukrotnie w}-zszg pensje, ale za to trzy razy wydajniej. Koncepcja ewoluuje tracac
ze swojej radykalnosci i fundamentalizmu. Wskazuje sie, ze moze by¢ stosowana
gtdbwmie Wt tych organizacjach, ktore znajdujg sie w trudnym potozeniu i ktore nic
nie maja do stracenia. ZwTOcono uwage na te koncepcje, poniewaz odnosi sie ona
do procesOw wystepujagcych w organizacji, a orientacja procesowa przez nig

postulowana zostata przyjeta i rozwdjana przez inne koncepcje.

Wspotczesnie coraz czesSciej dostrzegana jest fragmentaryzacja organizacji,
ktora bedac pochodng struktury funkcjonainej komplikuje realizacje zadan.
Skupianie uwagi na zjawiskach statycznych powoduje, ze pojawia sie potrzeba
ukierunkowania organizacji na procesy W niej zachodzace, ktore sie naw’zajem
przeplatajg. PodejScie procesow™e integrujgc czas, jakoSC oraz terminowosc
realizacji zadan, przyczynia sie do wzrostu wartosci organizacji. Nie jest jednak ono

pozbawione wad i bezkrytyczne wdrozenie moze tylko przynies¢ dodatkowe
problemy.

PodejScie procesowe dotyczy zardwno procesow materialnych, jak
I niematerialnych. Te ostatnie zwigzane z przetwarzaniem informacji wystepujg we
wszystkich obszarach funkcjonalnych organizacji. PodejScie procesowe wywodzi
sie z koncepcji doskonalenia proceséw. Wzrost wyksztatcenia pracownikow sprzyja
delegowaniu uprawnien w zalcresie organizacji pracy, zmniejszenia kontroli, co

w konsekwencji prowadzi do sptaszczenia struktur.

W tradycyjnym podejsciu do zarzgdzania organizacjg wszelkie dziatania ujete
sg w opisach stanowisk. Stanowig one podstawe do wyznaczania obszarOw
organizacji, w ktorych funkcjonujg pojedyncze osoby lub zespoty. Skutkuje to
skupieniem uwagi na dziataniach pojedynczych komérek organizacyjnych, tracac

z pota widzenia powigzania. Procesy przebiegajg przez organizacje czesto nie



zamykajac sie w ramach jednej funkcji. Sg one obiektami wokdt ktorych budowany
jest system relacji wewnatrz organizaeji.

Przyjmujac okreslone ki'yteria mozna dokona¢ podziatu proceséw98. Tak wiec
przez wzglad na wage zadan wykonywanych w organizacji Sg to procesy
podstawowe i pomocnicze, przez wzglad na range stanowisk deeyzyjnych procesy
zarzadcze oraz procesy wykonawcze, przez wzglad na znaczenie dla organizacji sg
to procesy strategiczne oraz procesy operacyjne, przez wzglad na podlegtosé
procesy gtowne oraz procesy podrzedne.

PrzejScie do organizacji zorganizowanej wedtug procesow odbywa sie w kilku
etapach™. W etapie pierwszym Kkiedy to dokonuje sie analizy i identyfikacji
procesow w organizacji funkcjonalnej opartej na specjalnosciach zawodowych,
zachowana jest struktura funkcjonalna, uwzglednia sie logike procesdéw i przenosi
pewne funkcje z jednego dziatu do drugiego. Etap drugi poswiecony jest na
budowe i wdrazanie koncepcji organizacji macierzowej. W jego trakcie
wskazywani sg wiasciciele  procesow, zmniejsza sie liczbe  szczebli
hierarchicznych. W tym olcresie pojawiajg sie réwniez problemy jako pochodna
wystepowania kilku szeféow. Kolejny etap (trzeci), w ktdérym nastepuje przejscie
do poziomej struktury procesowej, charakteryzuje sie tym, ze wigkszos¢
wykonawcow, ktérzy dotychczas pracowali w pionach funkcjonalnych, jest
przypisana do procesow, kierownicy danych pionéw funkcjonalnych zmieniajg sie
w szkoleniowcow, ktorych misjg jest Sledzenie rozwoju ich kompetencji. W tym
czasie organizowane sg takze centra kompetencyjne. Istnieje bowiem koniecznos¢
podnoszenia kwalifikacji i zakresu kompetencji wykonawcdw procesu. Trener dba
0 poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikdw te] samej specjalnosci, ktérzy sg

rozproszeni pomiedzy rGzne procesy W organizacji.

Por. S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne (http://procesy.ae.wroc.pl - stan na dzien
15.06.2007); R. Gabryelczyk, Aris modelowaniu proceséw biznesu, Difin, Warszawa 2006, s. 16, 18.

Por. P. Kamecki, Sposoby wdrozenia podejscia procesowego do zarzadzania organizacjg /w:/
Modelowanie proceséw biznesowych. Materiaty po konferencji. Warszawa 2003.
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Charakterystyki podejscia procesualnego w badaniach struktur

organizacyjnych

Procesy mozna opisaC za pomocg nastepujacych charakterystyk: nazwa
procesu, jego cek struktura, wejscie(a), wyjscie(a), miar oceny oraz wiasciciela
procesu. Cel procesu stanowi podstawe do okreSlenia celéw czastkowych
poszczegdlnych zadan (czynnosci). Jak wskazujg G.A. Rummler oraz A.P. Brache,
kiedy sytuacje czastkowe zostang oki'eSlone, mozna ustali¢ cele poszczegolnych
funkcji, poniewaz ich zadaniem jest wspieranie procesu. Wejscie procesu to
informacje, zasoby materialne 1 inne elementy niezbedne do funkcjonowania
procesu. Wyjscia z procesu to wszystkie elementy niematerialne i materialne
powstate w wyniku realizacji procesu. Wiascicielem procesu jest osoba ktéra
rozumie logike catego procesu, planuje go, czuwa nad jego realizacjg i podejmuje
dziatania zmierzajgce do jego usprawnienia, reprezentuje proces na Szerszym
forum, komunikuje sie z innymi wiascicielami procesow. Ocene procesOw mozna
dokona¢ przy pomocy okreslonych parametrow proceséw. Zalicza sie do nich czas
trwania procesu (czas pomiedzy rozpoczeciem pierwszej, a koncem ostatniej
czynnosci), temiinowoSC realizacji (odchylenie terminu rzeczywistego o terminu
planowanego), jakos¢ (ilos¢ przestanek 1 wypadkow, liczba reklamacji, straty)
i inne. Istotna jest talcze elastycznos¢ procesu postrzegana jako zdolno$¢ do

catkowitej zmiany, udoskonalenia, przedstawienia kolejnosci wykonywanych

czynnosci, tgczenia operacji.

Postrzegajac organizacje przez pryzmat procesdéw trzeba wyjs¢ poza granice
organizacji. W organizacji zorientowanej hierarchicznie procesy przebiegajgce
przez rozne funkcje nie sg kontrolowane, co sprawia, ze wystepuje brak koordynacji
dziatan a poszczegdlne funkcje realizowane sg wedtug oddzielnego porzgdku.
Niektore z tych funkcji realizowane sg tylko po to aby zaspokoi¢ wewnetrzne
potrzeby organizacji. PodejScie funkcjonalne moze réwniez powodowaé
nastawienie na przetozonego tak, aby byt zadowolony z dziatalnosci podwiadnych.
Do najczesciej wymanianych wad organizacji funkcjonalnej zalicza sie: sztywng
strukture, rozbudowany system nadzoru i1 koordynacji, zbyt duzo dokumentacji

I mozliwos¢ powstawania bteddéw oraz nieciaggte przeptywy. Patrzac z punktu
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widzenia funkcjonowania lotnictwa pojawia sie potrzeba zwrdcenia uwagi na te

elementy.

strategia organizacji

rozwoj organizacji

ksztaltowanie i optymalizacja procesow

planowanie kwalifikacji doskonalenie zawodowe
AN AN

rozwgj personelu

struktury kierownicze i organizacyjne

czas

Rysunek 18. Przejscie od organizacji funkcjonalnej do procesowej
Zrodto: za UR. Miiller, P. Rupper, Proces Reengineering, Astrinn, Il'rocla)\’2000, s. 73,

Jak podaje P. Grajewski, myslenie w kategorii funkcji prowadzi do dziatan
optymalizujagcych efektywnos¢ czesci kosztem catosciWymaga ono duzego
wysitku w koordynacje dziatania podzielonych czesci. MySlenie to m.in. ogranicza
slaacanie drog przeptywu informacji, przenoszenie uprawnien decyzyjnych do
miejsc wykonywania dziatan oraz poszerzenie zakresu kompetencji. Z kolei
myslenie w kategorii procesu utatwia zrozumienie roti pracownika w dziataniu catej
organizacji, sytuujac go w fancuchu dziatan catoSci, a nie w ograniczonej
przestrzeni dziatan wyspecjalizowanej komorki, rozumienie sensu pracy, przemiany
dostosowawcze w zal<resie gromadzenia zasobOw wiedzy i uczenia sie. Podejscie
procesowe daje szanse budowania dynamiczniejszych rozwigzan, lepiej reagujacych

na sygnaty z otoczenia co w przypadku sit powietrznych jest bardzo istotne.

9 p_Grajewski, Organizacja procescAva, PWE, Warszawa 2007.
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Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami definiowane jest w szerszym i wezszym ujeciu. O ile
w wezszym oznacza planowanie zmian, ktére powinny przyczyni¢ sie do
usprawnienia  proceséw, tak w szerszym to kompleksowe, ciagte,
usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod | narzedzi

oddziatywania na procesy po to, aby w petni zreatizowac cele organizacji”

W zarzadzaniu procesami istotne jest rozpatrywanie efektywnosci organizacji
na trzech poziomach: organizacji, procesow, stanowiska pracy. Elementy (poziomy)
te sg wspoétzalezne co sprawia, ze nie mozna np. opisaC stanowiska pracy bez
wiasciwego zrozumienia procesow w realizacje ktdrych jest zaangazowane. Nalezy
wiec wyroznic¢ szereg powigzanych ze sobg czynnosci co powoduje, ze zarzadzanie

procesami trzeba zaprojektowac, kierowaé nim i systematycznie doskonalié.

Procesy mozna takze modelowaC. Jest to sposéb na okreSlenie ich
architektury. Mozna poprzez to uzyskaC odpowiedZz na pytanie: Jak powinny
wygladaé procesy aby cele organizacji, poprzez cele procesu byly najlepiegj

zrealizowane? Modelowanie moze by¢ postrzegane w szerszym i wezszym ujeciu.

Zarzadzanie procesami (ujecie szersze)

Modelowanie proceséw

(ujecie szersze) Kierowanie procesami
Identyfikacja Modelowanie procesow
procesow (ujecie wezsze)

Planowanie i kontrola
"» procesow

Wdrazanie proceséw i pomiar ich wydajnosci ] )
Zarzadzania procesami
(wezsze ujecie)

Rysunek 19. Modelowanie procesow
Zrodio: na podstawie S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne (http:/ procesy.ae.wroc.pl

stan na dzien 15.06.2007)

Por. Leksykon biznesu, Difin, Warszawa 2004, s. 670.
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w pierwszym z nich to wszystkie dziatania zmierzajagce do zbudowania
modelu procesu oraz czynnosci identyfikacyjne i wdrozeniowe. W ujeciu wezszym
sprowadza sie natomiast do przygotowania formalnego obrazu procesu ktory
umozliwia jego analize. Jest ono jednak sporadyczne w odroznieniu od kierowania

procesami, ktore powinno by¢ realizowane na biezaco w sposob ciagty.

Rozwazajac problematyke modelowania procesow mozna wskaza¢ zestaw
regut prezentowanych w literaturze, ktorymi nalezy sie kierowaé w trakcie
modelowania  proceséw: wyodrebnienie  procesu, strukturyzacja procesu,
odpowiedzialno$¢ za proces, koncentracja na tworzeniu wartosci, ksztattowanie

przebiegu procesu, wiasciwe zabezpieczenie procesul.

Wdrazajgc procesy istotna jest wiedza w zakresie postrzegania procesow
w organizacji. Dlatego tez poprzez samoocene mozna wskaza¢ stabe i mocne
punkty w zakresie struktury procesOw oraz zarzgdzania nimi. W rzeczywistosci
mozna wskaza¢ wiele modeli dojrzatosci. Na rysunku 20 zobrazowano pewne
kontinuum, gdzie poziom zerowy to brak zainteresowania, natomiast najwyzszy to

maksymalny stan rozwoju zarzadzania procesami.

Poziom 6 - Zarzgdzanie procesami

Poziom 5 - Permanentne usprawnianie procesow
Poziom 4 - Planowanie i kontrolowanie procesow
Poziom 3 - Pomiar i ewidencja wynikow proceséw
Poziom 2 - Identyfikacja i dokumentowanie procesow
Poziom 1 - Uswiadomienie podejscia procesowego
Poziom 0 - Brak Swiadomosci procesowej

Rysunek 20. Dojrzato$¢ procesowa
Zrodto: na podstawie S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne (http://procesy.ae.wroc.pl
stan na dzieh 15.06.2007)
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Zarzadzanie procesami moze byC realizowane w sposob rewolucyjny lub
ewolucyjny. O ile w pierwszym z nich procesy sg cO pewien czas gruntownie
odnawiane (Business Process Reengineering), tak w drugim wystepuje biezace
i ciggte usprawnianie procesow (Kaizen, Six Sigma). Korzystna jest taka sytuacja
kiedy podejscia te uzupetniaj sie, bowiem uzyskane w wyniku radykalnych zmian
wysokie wartoSci parametréow sg nastepnie stabilizowane i rozbudowywane

w konsekwencji ciggtego doskonalenia procesow.

Zarzadzanie procesami jest wspomagane roznymi narzedziami, wsrdd ktorych
wazne miejsce zajmuje mapa procesu. Jest ona narzedziem ktore umozliwia
wizualizacje okreSlonych dziatan, ocene struktury procesu i podprocesow.
Przedstawia sobg uporzadkowany obraz struktury procesu, ich wzajemnych relacji
i powiagzan, ktory uwzglednia kolejno$¢ realizacji poszczegdlnych czynnosci

W procesie.

Rysunek 21. Przyktad mapy procesu
W zarzadzaniu procesami uczestniczy wiele osob. Znajduje sie wsrdd nich

zarowno kadra kierownicza, jak réwniez osoby znajdujace sie nizej w hierarchii
organizacyjnej, a ktore dziatajg pojedynczo lub w zespotach. Kierowanie procesem
znajduje sie w kompetencjach wiasciciela procesu. Odpowiada on za ksztah,
przebieg i wyniki procesu, osiggniecie zaplanowanych celéw oraz za jego

doskonalenie. W znacznej mierze jego sprawne dziatanie zalezy od samodzielnosci
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decyzyjnej oraz wspotpracy z kierownikami liniowymi, ktérzy nie ingerujagc w jego
kompetencje, powinni wykazywaC daleko posunieta gotowosC do wspotpracy.
W organizacji moga takze funkcjonowacC okreslone zespoty ktérych dziatalnos$¢
skierowania jest na realizowane procesy.

Zespll zarzadzajacy zajmuje sie problematykg proceséw nie wchodzgc
w szczegOty ich struktury i zasad funkcjonowania. W jego skfad wchodzi kadra
kierownicza, wiasciciele proceséw oraz osoby odpowiedzialne za poszczegdlne
funkcje. Zespot procesowy w skiad ktdérego wchodzi wiasciciel procesu
I wiasciciele podprocesow. Do zasadniczych zadan zespotu nalezy ksztattowanie
struktury 1 przebiegu procesu, definiowanie miernikOw, usprawnianie procesu,
ustalanie przyczyn odchylen. Problematyka poszczegdlnych czynnosci ktére
wchodzg w skiad procesdéw znajduje sie w kregu zainteresowania zespotow Kaizen.

Tak wiec zadania sprowadzajg sie do lokalizowania i analizy btedéw, problemow
oraz przyczyn ich powstawania.

W organizacji funkcjonalnej zainteresowanie procesami jest niewielkie. Nie sg
one identyfikowane, nie modelowane i nie zarzadza sie nimi w uporzgdkowany
I systematyczny sposéb. Procesy przebiegaja przez obszary funkcjonalne, za ktore
odpowiadajg rézne osoby. W organizacji ukierunkowanej na procesy wiasciciele
procesoOw petnig kierownicze funkcje. W praktyce nie zawsze trzeba tworzy¢
struktury opartej na procesach. Eliminuje ona jedne konflikty (pomiedzy
funkcjami), jednak pojawiajg sie pomiedzy procesami (np. dostep do zasobow).
Zmiana organizacji funkcjonalnej na procesowg wymaga wysokiej gotowosci do
przeobrazen i umiejetnosci ich wdrazania.

4.2.3. Symulowanie procesow przy wykorzystaniu programu iGrafix Process 2006
(gtéwne czynnosci)

Autorzy podejmujacy metodologiczne analizy dotyczace symulacji traktuja ja
jako metode badania systemu. Problem symulacji w systemie poznawczym, jest

cze$cig szerszego problemu stosunku podmiotu ludzkiego do jego poznawczego
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otoczenia™\ Za A. Latawiec mozna wskaza¢, ze symulacja traktowana jako metoda
badawcza posiada SciSle olcreSlony algorytm wykonania*  Przyjmujac, ze
symulacja jest metodg dynamicznego $ledzenia zmian zachodzacych w badanym
systemie lub obserwowaniem zmian zachodzacych w czasie, nalezy jg traktowac
jako obserwacje czynna. Jej specyfika jest dynamiczny charakter. Realizowana przy
wykorzystaniu komputeréw jest traktowana jako metoda obserwacji posredniej.

Program iGrafix jest przeznaczony do wspomagania planowania i tworzenia
organizacji pracy. Umozliwia analize i dokumentowanie procesow. Pozwala lepiej
zrozumie¢ i zoptymalizowa¢ r6znorodne procesy w organizacji. Do unikalnych jego
cech, miedzy innymi, mozna zaliczy¢: mozliwoS¢ modyfikacji parametrow
I przebiegu procesu w celu uzyskania informacji jak zmiany te wplywajg na
przebieg procesu, analizowanie zasobdw, $ledzenie procesu, wizualizacje przebiegu
procesu oraz jego analize w oparciu o tabelaryczne zestawienia.

Chcac dokonac analizy procesu nalezy (rysunek 22):

» zbudowa¢ mape procesu opisujac graficznie proces poprzez stworzenie dia-
gramu (czasem nazywanego mapg lub wykresem przeptywu - flowchart),
jest on graficzng reprezentacja procesu zawierajacg czynnosci (activities),
linie t3czace (connector lines) oraz wydziaty (departments), czynnosci ob-
razowane jako rozne symbole graficzne w diagramie reprezentujg dziatania
w procesie, wydziaty zawierajgce okreSlone pola w ktorych sg umieszczane
elementy procesu, opisujg obszary odpowiedzialno$ci za proces,

» zdefiniowaC czasy trwania czynnosci, czas trwania czynnosci jest czasem,
jaki dana czynno$¢ pochfania, moze odpowiadaC pracy lub opOznienia,

jego jednostkami moga by¢ sekundy, minuty, godziny, dnie, tygodnie,
miesiace, lata.

Systemowe ujecie symulacji wprowadza podejscie do niej z metaptaszczyzny, bowiem system bada
system. W Kklasycznym ujeciu metoda to ogo6lna zasada lub sposob postepowania w procesie badania
rzeczywistosci, sposéb analizowania badanego procesu lub zjawiska. Jak wskazuje S. Kaminski zazwyczaj
chodzi o pewien ustalony, powtarzany sposob dziatania. Rozwazajgc problematyke symulacji warto zwréci¢
uwage, ze Jest to pojecie wieloznaczne, wymagajace interdyscyplinarnego ujecia. S. Kaminski, Pojecie nauki
i klasyfikacja nauk, KUL, Lublin 1981, s. 182.

Por. A. Latawiec, Uzytecznos$¢ systemowego ujecia symulacji (www.sssg.ae.krakow.pl/2001).
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Rysunek 22. Postepowanie podczas analizy procesu

okresli¢ prawdopodobienstwa dla ezynnosci wyehodzaeyeh z wezta decy-
zyjnego,

zdefiniowac i przydzieli¢ zasoby do czynnosci, zasobem moze by¢ osoba,
maszyna lub inna rzecz,

oloeslic parametry generatora, proces moze mieC kilka punktéw starto-
wych, ktdére mogg generowac transakcje w jednakowych lub réznych odste-

pach czasu,

przygotowac rdzne scenariusze,

przeprowadzi¢ symulacje, ktérej wyniki sg rejestrowane w raporcie z symu-
lacji pozwalajagcym ol<resli¢ wptyw kazdej czynnosci na catkowity czas
jednostkowy i koszt procesu, cetem symulacji jest odtworzenie przebiegu
badanego procesu oraz zbadanie wplywu otoczenia i wiasciwosci we-
wnetrznych obiektu (parametry procesu) na charakterystyki procesu,

dokonac anatizy uzyskanych wynikdow.
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Program pozwala na symulowanie kilku scenariuszy procesu (inne parametry),
a nastepnie ich poréwnywanie. Mozna takze: okre$li¢ czas trwania symulacji,
zdefiniowac i przydzieli¢c harmonogramy, stosowac rézne rodzaje generatorow,
definiowaC i przydzielaC atrybuty. Analizy przy wykorzystaniu tego programu
pozwalajg ulepszy¢ organizacje procesu, obliczy¢ statystyki dotyczace czasu pracy,
kosztow, wykorzystania zasobow.

4.2.4. Baza samolotow F-16 na tle innych baz lotniczych

Poréwnania bazy samolotow F-16 z innymi bazami lotniczymi mozna
dokonaC na kilka sposobéw. W pracy wykorzystano metode AHP (Analytic
Hierarchy Process), ktora pozwoli rowniez dokonac hierarchizacji baz. Metoda
AHP jest stosowana do uzyskania wektora skali, w wyniku poréwnania parami
wariantow decyzyjnych ze wzgledu na kolejne kryteria oraz kryteriow miedzy soba.
Kazda baza jest oceniana z kilku punktéw widzenia, gdzie te punkty widzenia
przyjmuja posta¢ kryterium czastkowego. W metodzie tej problem decyzyjny ma
charakter hierarchiczny. Poszczegdlne warianty sg charakteryzowane wieloma
atrybutami. Atrybuty moga by¢ okre$lone w postaci liczbowej lub lingwistycznej.
Dla poszczegélnych atrybutow moga byC przypisane okreslone wagi. Podczas
poréwnania parami wykorzystywana jest dziewieciostopniowa skala, gdzie waznosc
wzgledna kryteriow okreSlana jest jako: 1 - rownowazno$¢; 3 - umiarkowana
waznosC; 5 - silna przewaga; 7 - bardzo silna przewaga; 9 - krytyczna przewaga
oraz wartosci posrednie 2, 4, 6, 8.

Zastosowanie tej metody do hierarchizacji baz zostanie zobrazowane na
przyktadzie czterech baz lotniczych. Sposrod zmiennych charakteryzujgcych bazy
do analizy mozna wybra¢ ,n” (jako I<ryteria): (KI), (K2), (K3),..., (Kn).
Przedmiotem poréwnania bedzie ,,m” baz lotniczych BI,... Bm (w tym jedna z nich
to baza w Krzesinach).

Postepowanie w metodzie AHP rozpoczyna sie od hierarchizacji problemu,
gdzie okreslany jest cel wspomagania decyzji, definiowane sg kryteria oceny oraz

okreSlane sg alternatywne rozwigzania.



Rysunek 23. Hierarchizacja problemu
Przyporzadkowanie decyzjom uzytecznosci, pozwala sprowadzi¢ problem

decyzyjny do wyboru tej decyzji, ktorej uzytecznos¢ (wartosc€) jest najwieksza.

Problem decyzyjny przedstawiany jest jako drzewo czynnikdéw wptywu. W wyniku
kolejnych poréwnan parami ustalana jest wzajemna dominacja dla kryteriow
(preferencje globalne).

Rysunek 24. Postepowanie podczas wyznaczania wartosci kryteriéw
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Kolejne poréwnania parami prowadza do wzajemnej dominacji wariantow
z uwagi na Kkolejne Icryteria (preferencje lokalne). Ocena wynikowa -
uporzadkowanie wariantow decyzyjnych taczny stopien spetnienia kryteriow przez

kolejne warianty z uwagi na preferencje decydenta.

Po czynnosci ola'eslenia waznosci kryteriow (konstruowanie macierzy
wzglednej waznosci bMyteridw) nastepuje przeksztatcenie wzglednej waznosci do
pozycji dziesietnej. Nastepnie po wyznaczeniu kwadratu macierzy sumowane sg
wartosci  w wierszach macierzy. W kolejnym kroku, uzyskane sumy sg
normalizowane do przedziatu <0, 1> w celu uzyskania wektora wag kryteriow.

Dziatanie to jest powtarzane do chwili, gdy rdéznica wag nie ulega istotnym
zmianom.

I WEKTOR WAG
KRYTERIOW

3,9999  +10,0286 +7,1667 + 4,5000 = 25,6951
39,1111 +3,9995 +41,6666 + 14,4667

7,6666  +6,1952 +3,9998 + 21,4667

11,9521 + 17,7856 + 25,0476 + 3,9996 K
X =223,0521:
przyk+adowe normalizacja
wartosci <0, 223,0521> » <0, 1,0000>

Rysunek 25. Wyznaczenie wektorow wag kryteriow

Po okresleniu waznosci kryteriow (wyznaczenie wartosci wiasnej macierzy)
okreSlane sg preferencje wariantow przez wzglad na kazde kryterium
(konstruowane sg macierze wzgledem kazdego kryterium (poprzez poréwnanie
parami ol<reslany jest stopien spetnienia wymagan przez poszczegélne warianty).

Postepowanie przebiega podobnie jak w przypadku obeslania waznosci kryteriow
(por. rysunek 26).
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K 29 26 27 30
B. Ba Bm
B. 1/1 1/5 1/3 1
Macierz Ba 5 1/1 2 _ _ 0. przyktadowe
preferencji wartosci
wariantéw 3 1/2 11 5
Bm 1 1/6 1/5 1/1

Rysunek 26. OkreSlenie preferencji wariantow wzgledem kazdego kryterium

Uogdlniona miara liczona jest jako suma iloczyndéw wartosci Icryteridw

| warto$ci poszczegolnych wariantdw.

Rysunek 27. Wyznaczenie uogélnionej miary
Wynik, ktory uzyskuje najwiekszg warto$¢, w ocenie decydenta, jest
najlepszym rozwigzaniem. Uzyskane wyniki mozna przedstawi¢ na skali w celu

lepszej prezentacji uzyskanej hierarchii wynikow.






Przedstawione metody pozwalajg wskaza¢ roznice pomiedzy bazami oraz
dokonaC ich hierarchizacji wedtug przyjetych kryteriow. Metoda AHP
wykorzystana do porOwnania sprzetu bazuje na funlccji uzytecznosci tkwigcej
w umysle decydenta. Wykorzystywana jest w niej sita oddziatywania I<jyteriéw
I wariantébw. Pozwala ona na: wykorzystanie danych ilosciowych i jakosciowych,
uwzglednienie subiektywnych preferencji, wykorzystanie wielu poziomow
luTteriow i podkiyteriow, sporzadzenie rankingu i klasyfikacje wariantow. Do jej
ograniczen mozna zaliczyC: zalozenie porownywalnosci obiektow (kryteridw,
wariantow), narzucanie iloS¢ pozioméw dominacji, trudnos¢ modelowania przy
duzej ilosci czynnikdw (Kiyteriow).

4.2.5. Realizacja procesu obstugi lotow w bazie lotniczej

Wszystkie statki powietrzne przechodzag przez trzy fazy: projektowanie,
wytwarzanie i eksploatacje. Eksploatacja statkdbw powietrznych to celowa
I Swiadoma dziatalno$¢ ludzi, ktérzy po podjeciu decyzji wypracowanych na
podstawie pewnych schematow myslowych pracuja w sposob jaki uznali za
najbardziej racjonalny. Zgodnie z polskg normg PN-82/N-4001 eksploatacja to
zespot celowych dziatan organizacyjno - technicznych i ekonomicznych tudzi
z obiektem technicznym oraz wzajemne relacje, wystepujace miedzy nimi od chwili
przejecia obiektu do wykorzystania zgodnie z przeznaczeniem, az do jego
likwidacji.

Eksploatacja statku powietrznego oznacza jego uzytkowanie eksploatacyjne
oraz obstugiwanie techniczne. Uzytkowanie eksploatacyjne odnosi sie do statku
powietrznego gotowego do uzycia w czasie oczekiwania na uzytkowanie (lot), jak
rowniez do statku powietrznego wraz z zatogg od chwili przyjecia go przez zatoge
od personetu technicznego, az do jego zdania po locie. Eksploatacja statku
powietrznego odbywa sie w Scisle okreslonym systemie eksploatacji dopasowanym

do wymagan eksploatacyjnych ujetych w dokumentacji eksploatacyjnej.

W istniejgcym systemie obstug, statki powietrzne sg obstugiwane przez
personel techniczny eskadr lotniczych oraz personel bazy lotniczej.

Przedsiewziecia zwigzane z utrzymaniem ich w stanie gotowosci technicznej
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I bojowej w okresie pokoju (szkolenie) oraz dziatan bojowych, realizowane sg przez
Stuzbe Inzynieryjno Lotniczg (SIL).

Obstugiwanie techniczne charakteryzowane jest jako dwa stany statku
powietrznego:

m stan zdatnos$ci technicznej,

m stan niezdatnosci technicznej.

Statek powietrzny w stanie zdatnosci technicznej jest sprawny technicznie,
gotowy do uzycia tub moze by¢ uzyty do lotu po uprzednio wykonanych
obstugi Waniach biezacych tub specjalnych. Stan niezdatnosci technicznej oznacza,
ze statek powietrzny znajduje sie w trakcie:

m obstugiwan,

m remontu,

m Kkasacjl.

Wyrdznia sie nastepujace rodzaje obstugiwan technicznych:

m obstugiwania biezace,

m obstugiwania specjalne,

m obstugiwania okresowe.

Cechg charakterystyczng  obstugiwan biezacych i okresowych jest
wystepowanie ot‘restonych (wyodrebnionych) poziomow obstugiwan, ktore moga
zawdera¢ identyczne czynnosci obstugowe. OkreSlenie poziomu obstugiwan jest
konieczne ze wzgledu na fakt, ze w okreslonym czasie (sytuacji) wykonuje sie
tylko cze$¢ czynnosci obstugowych, ktore Scisle sg okreslone. Obstugiwania
specjalne charakteryzujg sie natomiast wykazem przedsiewzie¢ obstugowych

wykonywanych na statku powietrznym w pewnych sytuacjach (konserwacja,
wymiana silnika, itp.).

Obstugiwania techniczne mogg by¢ prowadzone w sposéb dorazny, okresowy
tub ciggly. Zal<res  obstugiwan  wykonywanych na statku powietrznym
przydzielany poszczegolnym specjalistom na dany dzien (zmiang), stanowi
technologicznie zamkniety cykl czynno$ci oraz zapewnia mozliwos¢ wykonania
rozpoczetej pracy od poczatku do konca przez tych samych specjalistow. Za jako$¢

i terminowo$¢  wykonania obstugiwan na statku powietrznym odpowiadajg



specjalisci, ktorzy Je wykonywali. Obstugiwania biezgce i specjalne wykonywane
sa w celu przygotowania statku powietrznego do  lotow, zapewnienia
niezawodnosci jego dziatania w powietrzu oraz utrzymania w sprawnosci
technicznej. Catoksztatt czynnosci w ramach tych obstugiwan na danym statku
powietrznym realizujg wszystkie  specjalnosci  Stuzby Inzynieryjno Lotniczej,

zgodnie z wykresami (diagramami) obstugiwan.

Zamiar organizacji lotow Planowa tabela lotéw
- godziny rozpoczecia/zakonczenia - godziny rozpoczecia/zakonczenia
- cechy lotéw - realizowane éwiczenia
- potrzeby zabezpieczenia lotow - liczba pilotéw
- organy stuzb zabezpieczenia lotow - liczba SP w jednej godzinie

Zbiorcze zapotrzebowanie na $rodki materiatowe
i techniczne na dang zmiane lotéw

- czasy
- $rodki transportowe
- sprzet zabezpieczajacy

Rysunek 29. Etapy organizowania lotow w bazie lotniczej
Zabezpieczenie inzynieryjno - lotnicze lotow na poziomie oddziatu lotniczego

realizowane jest w trzech okresach. Pierwszy ol<res to planowanie zabezpieczenia

inzynieryjno - lotniczego i wstepne przygotowanie do lotow. W tym czasie:

m dokonuje sie sprawdzenia stopnia przygotowania personelu latajgcego do
lotdw z zakresu uzytkowania statku powietrznego zgodnie z postawionym

zadaniem,

m przygotowuje sie wydzielony sprzet lotniczy do udziatu w lotach,

m przygotowuje sie personel SIL bioracy udziat w lotach.
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Kolejny okres to bezposSrednie przygotowanie do lotdw i zabezpieczenie
inzynieryjno - lotnicze w czasie trwania lotdw. Odbywa sie wtedy ostateczne
przygotowanie statkobw powietrznych do lotow, sprawdzenie i dopuszczenie do

uzycia sprzetu naziemnej obstugi, ptaszczyzn lotniska oraz materiatdbw pednych
I smarow.

Zabezpieczenie inzynieryjno - lotnicze w czasie trwania lotow polega na:
przygotowywaniu statkow powietrznych do kolejnych wylotow, biezacym
prowadzeniu dokumentacji, analizowdaniu i usuwaniu zaistniatych niesprawnosci,

prow"adzeniu nadzoru i kontroli.

Rysunek 30. Udziat personelu technicznego w realizacji procesu
Po zakonczeniu lotow wykonywane jest obstugiwanie polotowe.
W wykonywaniu obstugiwan technicznych statku powietrznego po lotach
uczestniczy caty personel bezposredniej obstugi i nadzoru. Nastepnie reatizowane
jest omowienie lotow. Takie postepowanie (omowienie lotdw) przyczynia sie do

zapobiegania bteddw i niedociagniec.
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Rysunek 31. Dziatanie personelu technicznego

Na czas wykonywania obstug statkow powietrznych (zwiaszcza w czasie

lotéw), personel techniczny dzielony jest na kilkuosobowe grupy robocze na czele
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ktorych stojg dowodcy. Organizujg oni prace w grupie i osobiscie wykonujg
bardziej skomplikowane czynnosci. Pozostali cztonkowie grupy wykonuja
wszystkie czynnosci obstugowe tylko na ich polecenie. Kazda z grup obstugi
realizuje czynnosci kompleksowo na przydzielonych jej do obstugi statkach
powietrznych. Praktykuje sie, ze specjalisci uzbrojenia lotniczego jako ostatni
w>'konujg czynnosci obstugowe. Jest to podyktowanie Srodkami bezpieczenstwa.
Prace personelu technicznego nadzorujg przetozeni kolejnych szczebli, ktérzy
podejmujac okreslone decyzje wptywaja najej przebieg.

Wykonujagc obstugi statkdw powietrznych personel wykorzystuje r6zne $rodki
obstugiwan technicznych. Mozna wsrod nich wyroznic€ narzedzia, sprzet lotniskowe
- hangarowy, urzadzenia kontrolne i urzadzenia diagnostyczne. Narzedzia to
przedmioty stuzagce do bezposredniego oddziatywania na sprzet w procesie
naziemnego obstugiwania technicznego statku powietrznego. Sprzet lotniskowe -
hangarowy to urzgdzenia przeznaczone do transportu i podnoszenia statku
powietrznego, montazu i demontazu jego zespotdw oraz unieruchomienia i ochrony
statku powietrznego, a takze umozliwiajace lub utatwiajgce dostep do kabiny oraz
roznych elementow platowca i wyposazenia. Nalezg do nich $rodki: holownicze,
dzwigowe,  podnosnikowe, demontazowe - montazowe, cumownicze

I unieruchamiajgce, ochronne, drabinki, pomosty i trapy.

O ile w czasie lotow bez zastosowania bojowego obstugiwanie duzej liczby
statkow powietrznych nie stwarza wiekszych probleméw, o tyle ich przygotowanie
do wylotu z wykorzystaniem uzbrojenia jest czesto trudne do zrealizowania.
Wynika to z matej podatnosci obstugowej sprzetu oraz niekiedy z niewlasciwego

planowania i kierowania obstugg (np. konieczno$¢ zmiany wariantu uzbrojenia
w czasie totow).

Prébag eliminacji tych wad moga byC zmiany organizacyjne dazace do
efektywniejszego wykorzystania personelu SIL poprzez zmiany strukturalne oraz
nowy podziat zadan ikompetencji poszczegblnych struktur organizacyjnych.
Mozliwe jest to jednak przy zalozeniu, ze poziom gotowosci bojowej,

bezpieczenstwa lotow i niezawodnosci sprzetu lotniczego nie zmniejszy sie.



4.3. Zmiany w silach powietrznych w Swietle wiedzy socjologicznej i teorii sys-
temow

4.3.1. Przydatno$c¢ teorii systemow do badania zmian w silach powietrznych

Dotychczasowe analizy i sygnalizowane w nieh problemy funkcjonowania
SP w procesie ich dostosowywania do wymagan zmiennego otoczenia, nie tylko
w nowych warunkach spoteczno-ustrojowych konca XX i poczatku XXI wieku, ale
takze w okresie po Il wojnie Swiatowej moga SwiadczyC o deficycie myslenia
systemowego nie tylko uczestnikdw tyeh procesow, ale takze - a moze przede
wszystkim -decydentow - reformatorOw i organizatorow tych zmian. Nie mozna
wykluczyc¢, ze w Swiadomosei kadry WP , w tym takze kadry lotnictwa, przez kilka
dziesiecioleci po zakonczeniu Il wojny Swiatowej tzw. myslenie liniowe
zdecydowanie dominowato nad mysSleniem systemowym, czego efektem byty,
miedzy innymi, niekorzystne zjawiska sygnalizowane w rozdziatach II, Il i IV
niniejszego opracowania, w tym rowniez przewaga tzw. recznego Sterowania
w dowodzeniu i zarzadzaniu, 0 czym moga Swiadczy¢ dane prezentowane
w opracowaniach Wojskowego Instytutu Badan Socjologicznych. Nie ufatwiato to
przystosowywania sie¢ sit zbrojnyeh, w tym roéwniez sit powietrznych do zmian
w ich blizszym i dalszym otoczeniu. Nie mozna wykluczy¢, ze stanowito to istotny

element kultury organizacyjnej, o czym szerzej dalej.

W tym miejscu warto - chociaz w duzym skrocie - przyblizy¢ istote myslenia
liniowego i jego rdznice w poréwnaniu z mysleniem systemowym. Jednym
z istotnych metodologicznych probleméw badan, a w szczeg6lnosci systemowych
badan procesow rozwoju spotecznego, jest kwestia myslenia nieliniowego
w opozycji do myslenia liniowego. To drugie podejscie (liniowe) identyfikowane
jest z kartezjanskim lub newtonowskim paradygmatem, ktéremu przeciwstawiany
jest paradygmat systemowy '

Wychodzimy wiec z przyjetego i udokumentowanego przez socjologow

zatozenia, ze technotogie intelektuw tym réwniez sposoby myslenia

P. Sienkiewicz, NoMoczesne badania systemowe. Zeszyty naukowe AON 1990, s. 136.
M. Marody, Technologie intelektu, Warszawa 1987.
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0 rzeczywistosci, wplywajg na zachowania, dziatania i wspoétdziatania
pojedynczych o0séb, grup spotecznych, instytucji 1 organizacji wplywajg
w znaczacym stopniu na funkcjonowanie catego systemu.

Zdaniem R. taczkowskiego ° paradygmat tiniowy opiera sie na
nastepujacych zatozeniach:

» wzajemne oddziatywanie rzeczy i zjawisk powoduje zawsze proporcjonaine
zmiany rozpatrywanych wietkosci,

 zasada superpozycji ma charakter uniwersainy,
» wszystkie zmiany w otaczajgcym Swiecie zachodzg w sposéb ciagty,
» niemoztiwe jest przechodzenie zmian itoSciowych w jakosciowe,

» wszystkie systemy (ukiady) sg stabitne w catym zakresie zmiany parame-
trow i zmiennych,

» wszystkie zjawiska zachodzg bez histerezy, czyh ich przebieg nie zatezy od

kierunku (Scistej zwrotu) przemiany.

Jesti dokona sie fatsyfikacji powyzszych zatozen i odrzuci je, to powstaty
w ten spos6b tok postepowania  badawczego mozna nazwaé mysSteniem
nietiniowym™\  Takim rodzajem myS$tenia nietiniowego jest np. mysStenie
systemowe. Do podstawowych cech ujecia systemowego jako swoistego stytu
mystenia mozna zaliczy¢*™V.

» hotizm, czyh rozpatrywanie zjawisk (obiektow) jako catosci,

o kompteksowos$é, czyti ujawnianie roznorodnych sprzezen i refacji we-

wnetrznych rozpatrywanych zjawisk,

» esencjatizm, czyhi koncentrowanie uwagi tytko na istotnych cechach zja-
wisk, tzw. cechach esencjainych,

R. Laczkowski, Zasada wygtadzania i myslenie nieliniowe. Zagadnienia Naukoznawstwa 1986/1.
P. Sienkiewicz, op. cit.

% Tamze, s. 132-133.
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o strukturalizm, czyli okreSlanie wiasciwosei rozpatrywanego zjawiska na

podstawie whasciwosci jego struktury jako integrujgcej i niezmienniczej,

» funkcjonalizm, czyli olcreslanie wasciwosci rozpatrywanych obiektow na
podstawie ich funkcji (procesow),

» kontekstowosC, czyli rozpatrywanie systeméw ze wzgledu na ich miejsce

w ,.reszcie Swiata”, niejako na tle blizszego i dalszego otoczenia,

 teleologizm, czyli rozpatrywanie zjawisk (systeméw) jako zorientowanych
celowo, sterowalnyeh.

Praktyczne zastosowanie analizy systemowej wymaga, aby: wydzielaé
poziomy hierarchicznej struktury systemow, bada¢ roznice jakoSciowe miedzy
elementami oraz relacje miedzy nimi, postugiwaé sie wieloma modelami

adekwatnymi do wielkosci i ztozonosci analizowanego obiektu rzeczywistego.

W omawianym artykule P. Sienkiewicz proponuje, aby analize systemowa

traktowa¢ jako pewien zbidér regut, metod i teehnik analitycznych,
umozliwiajacych:

* identyfikacje systemowych sytuacji decyzyjnych, dotyczacych ztozonych
probleméw  spoteczno-politycznych, ekonomicznych, ekologicznych
I obronnych (wojskowych),

 okre$lenie dopuszczalnych wariantdw rozwigzania sytuacji decyzyjnych,

« dokonanie racjonalnej oceny efektywnosci poszczegblnych wariantéw,

wraz z olcre$leniem szans i zagrozen, ryzyka zwigzanego z wyborem itp.,

« zalecanie takiego wariantu, ktory w prognozowanych warunkach zapewni
najwiekszg efektywnos¢ systemu (najwieksze korzysSei lub najnizsze koszty
| straty).

Podstawg praktycznego nurtu systemowego (analizy systemowej i inzynierii
systemdw) jest teoria systemOw. Jest to pewien zbidr koncepcji teoretycznych,
umozliwiajgcych tworzenie efektywnych modeli systeméw. Tworzenie modeli

systemow jest istotg postepu w teorii systemow, chociaz - jak trafnie zauwaza wielu
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badaczy - nie mozna popadaC w samozadowolenie z powodu optymizmu
modelowego.

Jako wyrdzniki podejScia systemowego przyjmuje sie nastepujace cechy;

traktowanie badanego obiektu jako systemu, a systemu - jako obiektu zto-

Zonego z wzajemnie powigzanych elementow (podsystemow),

traktowanie danego systemu jako obiektu nalezacego do wiekszego syste-
mu (nadsystemu),

swiadome postugiwanie sie modelem systemu, czyli opisem odwzorowuja-

cym zbidr elementow i relacji miedzy nimi.

Do zasad myslenia nieliniowego P. Sienkiewicz zalicza nastepujace
zatozenia ™

110

nie ma w rzeczywistosci systeméw Sciste liniowych, lecz istnieja tylko sys-
temy stabo i silnie nieliniowe,

zasada superpozycji moze byC stosowana skutecznie tylko podczas rozpa-
trywania systeméw stabo nieliniowych,

W otaczajgcej nas rzeczywistosci zachodzi wiele zjawisk nieciggtych, kto-
rych wiasciwosci moga byC opisane tylko modelami nieliniowymi, np.
w kategoriach teorii katastrof,

w okre$lonych warunkach niewielkie zmiany iloSciowe moga wywotaé
ogromne zmiany jakosSciowe,

systemy silnie nieliniowe majg zawsze okreSlone obszary matej i duzej nie-
stabilnosci,

powszechne wystepowanie histerezy powoduje, ze przemiany zachodzace
w Swiecie nie sg Scisle odwracalne.

Tamze, s. 136.
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Sposdb myslenia zwany nieliniowym okazuje sie szczegdlnie przydatny przy
analizie systemow, a szczegOlnie systemow dziatania i struktur organizacyjnych,

w tym réwniez struktur organizacyjnych SZ (sit powietrznych).

Uwzglednianie  perspektywy  systemowej, wzbogaconej 0  opisane
w podrozdziale 4.2. ujecie procesualne, zarébwno w sposobach myslenia
0 rzeczywistosci, w procesach decyzyjnych, w dziataniach i we wspdtdziataniach
0s0b i struktur organizacyjnych sil powietrznych wydaje sie niezbedne w badaniach
tych struktur, w tym rowniez bazy lotniczej i eskadry, oraz wzajemnych relacji
miedzy nimi. Taka perspektywa badawcza moze byC szczegélnie przydatna
w badaniach procesu transformacji sit zbrojnych a w nich SP, a w odniesieniu do

naszego zadania - baz lotniczych, w zwigzku z wprowadzaniem nowego sprzetu
bojowego.

W badaniach jednostek wojskowych rozumianych jako system spoteczno-
organizacyjny i system dziatania, a zarazem element szerszego systemu, np. sit

powietrznych, przydatny moze okazaC sie nastepujacy model teoretyczny™*'
lempiryczny"” (rysunek 32).

Przedstawiony w”zej model, wzbogacony o0 wiedze socjologiczng
I psychologiczng (podrozdziat 4.3.2.) oraz wiedze z teorii organizacji i zarzadzania
(podrozdziat 4.2.), moze stanowi¢ dobrg podstawe do opracowania narzedzi

badawczych, w tym réwniez kwestionariusza ankiety (zatgcznik 2).

K. Bolesta - Kukutka, Suial organizacji, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.).
Zarzadzanie, teoria i praktyka. PWN Warszawa 1996.

Model ten wykorzystywano w badaniach prowadzonych przez Wojskowy Instytut Badan
Socjologicznych, np. M. Ciedlarczyk, Jednostka Wojskowa jako system spoteczny i element sil zbrojnych.
Sprawozdanie z badan WIBS, Warszawa 1993.



CELE SIL ZBROJNYCH

CELE SIL POWIETRZNYCH

FUNKCJE SIL ZBROJNYCH
FUNKCJE SIL POWIETRZNYCH
Funkcje struktur organizacyjnych, np. bazy
EFEKTY FUNKCJONOWANIA STRUKTUR

zakladane

realne

PROCESY

KAPITAL LUDZKI Element TECHNICZNO-LOGISTYCZNY

ELEMENT ORGANIZACYJINY

CZYNNIK EKONOMICZNY

Rysunek 32. Baza lotnicza jako struktura organizacyjna isystem dziatania oraz ele-
ment sit powietrznych (S2)
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Podstawowe zatozenia teorii T. Parsonsa i P. Sztompki

Badana przez nas problematyka ma charakter interdyscyplinarny. Wymaga
wiec w}korzystania wiedzy z kilku dziedzin, takze socjologii. Przechodzgc od
rozwazan przyblizajagcych w bardzo syntetyczny sposob podstawowe zatozenia
teorii systemow do wiedzy socjologicznej przydatnej dla naszych dalszych badan,
warto skorzysta¢ ze sformulowanej przez T. Parsonsa’™” koncepcji czterech

wymogow systemu. W obrazowy sposob starano sie to przedstawi¢ na rysunku 33.

OTOCZENIE

ADAPTACJA

OSIAGANIE
INTEGRACJA CELOW

KULTYWOWANIE
WZOROW

Rysunek 33. Relacje miedzy otoczeniem a ,,czterema wymogami systemu”
Bioragc pod uwage potrzebe podejScia procesualnego (0 czym szerzej
w podrozdziale 4.2.2.) w analizach socjologicznych zwrociliSmy uwage na
charakterystyczne dla kazdego systemu procesy, zapewniajgce systemowi szeroko
rozumiane bezpieczenstwo"® Sa to cztery podstawowe procesy: a/ adaptacji, bl

osiggania celow, c/ integracji i d/ proces kultywowania wzoréw. Uwzgledniajgca

T. Parsons, Obecna sytuacja i perspekty”va systematycznej teorii socjologicznej [w;] Szkice z teorii
socjologicznej, Warszawa 1972,

W szerokim, wspotczesnym rozumieniu to nie tylko brak zagrozen, ale takze taki stan i proces
wewnatrz systemu i w jego relacjach z otoczeniem, ktory zapewnia systemowi trwanie (w warunkach
normalnych), przetrwanie (w warunkach kryzysowych) i rozw6j (w warunkach normalnych i kryzysowych),
patrz: M. Cie$larczyk, Kultura bezpieczenstwa i obronnosci, AP Siedlce, 2006 i 2007.



te cztery procesy koncepcja T. Parsonsa opiera sie ona na zatozeniu, ze
w przypadku niespetnienia tych wymogdéw, zagrozeniu ulegnie przetrwanie
systemu. Potwierdza to rowniez J.H. Tarner"~ i inni socjologowie. Mozemy wiec
przyja¢, ze w analizach tych chodzi o cztery podstawowe funkcje systemu, czyli
funkcje: a/ celowego dziatania, b/ adaptacyjng, d integracyjng i c/ funkcje
zachowania ciggtosci. Wypetnianie tych funkcji przez system i wzgledna
rownowaga miedzy nimi sprzyja rozwojowi systemu. Zas zakidcenia tub
zaniedbywanie ktorej$ z nich powoduje niekorzystne zjawiska i procesy spoteczne
wewnatrz systemu i w jego relacjach z otoczeniem. System doswiadcza wdwczas
roznych  sSl:uacji  kiyzysowych pojawiajgcych sie  w réznych sferach
bezpieczenstwa"”. Monitorowanie tych procesow i zjawisk oraz podejmowanie na
ich podstawie odpowiednich decyzji i dziatan moze ustrzec system przed
powaznymi Kkryzysami lub zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ich wystepowania.
Mowigc o sytuacjach kryzysowych w odniesieniu do analizowanych struktur
organizacyjnych SP, czyli bazy i eskadry, moga to by¢ sytuacje stwarzajace
przestanki dla zaistnienia katastrofy, czy tez ograniczajgcych mozliwosci osiggania

celéw szkoleniowych, a nawet trudnosci wykonania zadan bojowego, itp.

Powyzsze refleksje warto jednak uzupetni¢ stwierdzeniem, ze spetnienie tych
wymogow, czyli w miare harmonijne przebieganie w systemie czterech
omawianych w tym podrozdziale procesow spotecznych, nie jest warunkiem
wystarczajgcym dla zachowania trwatosci systemu, dla sprawnosci, skutecznosci
i efektywnosci jego dziatania oraz rozwoju. Wiele wynikow badan wskazuje jednak
na to, ze wzgledna harmonia istnienia w systemie wymienianych przez T. Parsonsa
czterech  procesoOw spotecznych (adaptacji, osiggania celow, integracji
i kultywowania wzoréw) stanowi warunek konieczny dla trwania, przetrwania

I rozwoju systemu. Dlatego tez w naszych badaniach empirycznych problematyka
ta nie zostanie pominieta.

J.H. Turner, Struktura teorii socjologicznych. Warszawa 1982, s. 125.
Podstawowe sfery bezpieczenstwa, w ktorych moga pojawi¢ sie te kryzysy przedstawiono na
rysunku prezentujacym model kultury bezpieczenstwa.
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Zagadnienia te bedag bowiem szerzej omowione w dalszej czeSci niniejszego
opracowania, przy okazji prezentowania pogladow niektérych psychologéw
spotecznych na temat systemow otwartych. W tym miejscu nalezy jedynie dodac,
ze przedstawione na rysunku 33 relacje mozemy w uproszczeniu traktowac jako
wektory sit. W poréwnaniu z czteroelementowym modelem Parsonsa na naszym
rysunku pojawit sie kolejny element, oznaczony symbolem ,X”. W ten sposéb
oznacza sie zazwyczaj istotny dla naszych analiz, jednak trudno uchwytny, jakby
»eteryczny” czynnik 1 element potencjalu obronnego i bojowego, jakim jest
morale . Zagadnienie morale nie bedzie jednak przedmiotem pogtebionej
penetracji badawczej, gdyz wymagato by to nadania opracowaniu klauzuli
"niejawne".

Jednym z podstawowych warunkéw funkcjonowania systemu, np. bazy
lotniczej 1 "budowania™ morale pracujacej (stuzacej) w niej kadry zawodowej, jest
zaufanie. Chodzi, m.in., o zaufanie  relacjach miedzy ludzmi MYewnatrz systemu,
zaufanie do sprzetu bojowego, zaufanie w relacjach system - otoczenie (np. baza -
eskadra), itp. Wsrdd socjologdéw uwaza sie nawet, ze zaufanie stanowi fundament
spoteczenstwa  jako catosci, ale takze jego elementow, czyli grup spotecznych,
struktur organizacyjnych, itp. Dlatego tez celowym wydawato sie uwzglednienie
w naszych badaniach podstawowych zatozen teorii znanego w Polsce i w Swiecie
socjologa, P.Sztompki. W ksigzce Zaufanie, fundament spoteczenstwa autor ten
przedstawia analize kategorii zaufania w kontekScie jego wplywu na dziatanie
cztowieka, grup spotecznych i catych spoteczenstw. Z punktu widzenia
podejmowanych przez nas w badaniach probleméw jest to wiec jedna
z podstawowych kategorii. Gtéwne zatozenia tej teorii moga byC wiec przydatne
w badaniach struktur organizacyjnych sit zbrojnych, a w nich sit powietrznych,

szczegOllnie w procesach transformacyjnych, w trakcie wprowadzania istotnych
zmian systemowych i strukturalnych.

M. Cieslarczyk, Psychospoteczne i organizacyjne elementy bezpieczenstwa i obronnosci, AON,
Warszawa 1997.

P. Sztompka, Zaufanie, fundament spoteczenstwa, Krakéw 2007.
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We wspomnianym dziele P. Sztompka analizuje istote zaufania Jego
znaczenie dla dziatan grup spotecznych i struktur organizacyjnych. Wskazuje na
znaczenie zaufania w procesach prognozowania i kontroli, ale takze w sytuacjach
nieprzewidywalnych i trudnych do kontrolowania. Obok kategorii zaufanie
P. Sztompka analizuje takze role i znaczenie w dziataniach i wspoétdziataniach ludzi
i struktur organizacyjnych takich poje¢ i odpowiadajacych im zjawisk, jak
nadzieja i przekonania, zdolnos¢ i umiejetnoS¢ podejmowania ryzyka, co w sitach
zbrojnych w™daje sie tak oczywistym, ze z powodu tej oczywistosci w zbyt matym
stopniu docenianym, zarébwno w dydaktyce jak i w badaniach naukowych.
Uwzglednianie tych czynnikbw w naszych badaniach wydaje sie czyms
oczywistym, co nie oznacza ze ich operacjonalizacja jest czym$ prostym. Nie mniegj
jednak w kwestionariuszu ankiety problematyka ta znalazta odzwierciedtenie.
Przydatne okazaty sie w tym opisane przez P. Sztompke wymiary i filary

zaufania'ale takze zjawisko "geometrii zaufania" i kultury zaufania oraz funkcji
zaufania

Mowigc o wymiarach zaufania P. Sztompka rozpatruje zaufanie jako
tendencja osobowosciowa, ale takze jako relacjg miedzy podmiotami ijako regutg
kulturowg. Potwierdza to zasadnos$¢ zastosowania przez nas w dalszej czesci
perspektywy kulturowej do badania zmian w SP, ale takze w przygotowanych
badaniach empirycznych. Wptyw zaufania na dziatania i wspotdziatania osob, grup
spotecznych i struktur organizacyjnych nie tylko jest opisane w literaturze, ale takze
wynika z wielu osobistych doSwiadczen wielu oséb. Zdaniem Sztompki zaufanie
jest " zakladem" na temat przysztych, niepewnych dziatan innych osob i grup
spotecznych, ale takze struktur organizacyjnych (uzup. M.C.). Np. bez zaufania do
innych uzytkownikéw drég publicznych ruch samochodowy nie mogt by sie
odbywac. Dotyczy to rowniez korzystania z przestrzeni powietrznej. Np. brak
zaufania pilota do naziemnej, technicznej obstugi lotow i technicznej obstugi
samototu, powodowat by szereg powaznych konsekwencji. Warto jednak

zauwazyC, ze bezgraniczne zaufanie moze rowniez przynosi¢ wiele niekorzystnych

Tamze, s. 103-222.
Tamze, s. 229-328.
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a nawet groznych sytuacji. Rdzne sytuacje wymagajg roznych rodzajéw zaufania.
W takich sytuacjach trudng do przecenienia role spetniajg nie tylko uwarunkowania
kulturowe (kultura zaufania czy kultura nieufnosci), ale takze cechy
osobowosciowe 0s6b szczegblnie waznych w systemie, np. dowddcow, ale takze
innych osob funkcyjnych. Jednak w kazdych warunkach i w kazdej sytuacji trudng
do przecenienia role spetnia dobrze funkcjonujacy system dowodzenia, oraz jego
"rdzen" - system informacji i komunikowania wraz z kwalifikacjami kadry w tym
zakresieN’. Zagadnienia te zostaty rowniez uwzglednione w przygotowaniach do
badan empirycznych, ktérych jednym z podstawowych elementow (narzedzi

badawczych) jest kwestionariusz ankiety prezentowany jako zatgcznik (zatgcznik 2)
do niniejszego opracowania.

Anatizujac //7arv zaufania zwraca sie uwage na trzy z nich: odzwierciedlong
wiarygodnos¢, podmiotowg ufno$¢ i kulturg zaufania. Na odzwierciedlong
wiarygodnos¢ wptywajg zaréwno jej cechy immanentne (reputacja, rekomendacje,
referencje) oraz wizerunek osobisty danego podmiotu. Najwazniejszg role speinia
jednak prezentacja ir dziataniu i wspdtdziataniu. Przy ocenie wiarygodnosci bierze
sie rowniez pod uwage status i rote danego podmiotu, ktérego obdarzamy jakim$
zaufaniem, charakter tego podmiotu, jego obietnice, ale tal<ze projekcje interesu
partnera. Warto uwzgledni¢ rowniez to, ze wiarygodno$¢ i zaufanie mogg byc
w>"muszane takimi czynnikami, jak: egzekwowanie wiarygodno$ci przez agendy
zewnetrzne, samograniczanie mozliwosci dziatania, okoticznosSci zewnetrzne oraz

egzekwowanie wiarygodnosci przez partnera (partneréw)

Trudng do przecenienia role regulacyjng spetniajg wtedy rowniez istotne dla
danego wartosci, ale tal<e normy i procedury, oraz zwigzane z powyzszymi
postawy, zachowania, dziatania i wspotdziatania. Do zagadnien tych wrocimy

w podrozdziate dotyczacym wptywu kultury bezpieczenstwa na procesy

transformacji sit zbrojnych, a w nich sit powietrznych.

S.Antczak, Podstawy dowodzenia sitami powietrznymi, AON, Warszawa 1997, M. Cie$larczyk,
S. Sirko, W. Marud, Funkcjonowanie systemu informacji i komunikowania na potrzeby dowodzenia  SP,
Etap 3, Wyniki badan koricowych, AON, Warszawa 2005/2006.

Tamze, s. 151-216.
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Mowigc o drugim filarze zaufania, czyli podmiotowej ufnosci zwraca sie
uwage na cechy osobowosci partnera oraz emocje i intuicje. Wsrod socjologow, ale
i pedagogOw przewaza poglad, ze tzw. impuls zaufania pojawia sie we wczesnym
dziecinstwie i w duzym stopniu zalezy od wychowania w rodzinie, nastepnie za$ -
od procesu socjalizacji w przedszkolu, szkole, grupie réwiesniczej, w uczelni,
w pracy, itd. Zdaniem P. Sztompki "...najwolniej ksztattujg sie oczekiwania
instrumentalne zwigzane z kompetencjami, skutecznoscig, rozsadkiem, Kktdre
zaczynajg dominowaC dopiero w dorostym zyciu oraz w majgcej zasadnicze
znaczenie sferze zawodowej. Jezeli zaufanie na ogdt i regularnie spotyka sie
z pozytywna reakcja, to impuls zaufania powoli zakorzenia sie w osobowosci.
Jezeli zaufanie bywa najcze$ciej naduzywane, to impuls zaufania moze sie nigdy
nie uksztattowac albo ulec sttumieniu, ostabieniu lub sparalizowaniu™ . Nietrudno
wyobrazi¢ sobie, jakie skutki spoteczne niesie z sobg taka sytuacja, szczegoOlnie
wtedy, kiedy deficyt kapitatlu zaufania nie sprzyja “budowaniu™ kapitatu
spotecznego, bez ktorego w sitach zbrojnych (sitach powietrznych) trudno mowic o
morale jako znaczacym elemencie potencjatu bojowego. Deficyt zaufania wptywa
niekorzystnie na sprawnos¢, skuteczno$¢ i efektywno$¢ funkcjonowania struktur
organizacyjnych SZ (SP) i ich elementow.

Trzecim filarem zaufania jest - tal<e w strukturach organizacyjnych SP -
kultura zaufania ", ktorg - obok kultury: dominacji, rywalizacji, wspotdziatania
I adaptacji - uwzglednia sie jako wyznacznik, czy moze raczej jako osnowe kultury
organizacyjnej . Wiele wskazuje jednak na to, ze kultura zaufania (albo kultura
nieufnosci) w  réznym stopniu przenika wymienione wyzej rodzaje kultury
organizacyjnej, a wiec kulture dominacji, rywalizacji, wspotdziatania i adaptacji.
W tym miejscu warto jedynie dodaC, ze dominacja np. w bazie totniczej ktorejs
z tych rodzajow kultury organizacyjnej wiaze sie z dominujagcym w jednostce
stylem dowodzenia i zachodzacymi w jednostce procesami spotecznymi, ktdérych

efektem bezposrednim jest atmosfera stuzby (pracy), a efektem posrednim -

Tamze, s. 219.

P. Sztompka uwaza, ze o ile "impuls zaufania™ jest produktem biografii, to kultura zaufania Jest
produktem historii. Tamze, s. 222 i 223-226.

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Warszawa 2002.
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osiggane efekty w pracy i stuzbie, w tym takze przebieg i efekty procesow
transformacyjnych. Retleksje te moga by¢ dobrg wskazowka do ol<jeslenia

niezbednych w badaniach empirycznych zmiennych zaleznych 1 zmiennych
niezaleznych, ale @NC& zmiennych posredniczacych.

Mowigc o procesach i ich efektach mamy na uwadze nie tylko procesy
zaznaczone w modelu funkcjonalno-strukturalnym (rysunek 32), ale takze procesy
ukazane w modelu T. Parsonsa (rysunek 33). Oba te modele nie nalezy traktowac
konkurencyjnie, a raczej jako wzajemnie uzupetniajgce sie spojrzenie na baze
lotniczg z roznych perspektyw teoretycznych. Ten sposdb podejScia bedzie nam

towarzyszyt w kolejnych etapach badan, a szczeg6lnie w badaniach empirycznych.

Konczac ten fragment rozwazan przytoczymy jeszcze dwie tezy P. Sztompki
I refleksje koncowa. Jedna z tych tez ma charakter metodologiczny, druga -
praktyczny. Autor ten uwaza, ze "kultur zaufania lub nieufnosci nie mozna
traktowaC jako zjawisk zastanych; jako niezaleznych zmiennych wyjasniajgcych.
Musimy na nie raczej patrzeC jak na problemy do wyjasnienia i stara sie

zlokalizowa¢ warunki spoteczne oraz procesy przyczynowe, ktore je generujg" **°

| jeszcze jedno zdanie: "Zaufanie funkcjonuje zupetnie inaczej w rezimach
autokratycznych: systemach despotycznych, dyktatorskich i totalitarnych. Podczas
gdy, co pokazaliSmy wczesniej, demokracja instytucjonalizuje nieufnos¢, a zaufanie
rodzi sie w niej tylko jako paradoksalna konsekwencja za sprawg wymuszania
odpowiedzialnosci i samoograniczen mozliwosci dziatania, autokracja dazy do

bezposredniej instytucjonalizacji zaufania i przeksztatcenia go w wymag obarczony
powaznymi sankcjami formalnymi" '

Konkludujac trzeba stwierdzi¢, ze zaufanie stanowi jadro kapitatu
spotecznego. Zas kapitat spoteczny - jako element potencjatu bojowego (uzup.
M.C.) - stanowi zasOb o szczegOlnej wartosci. Sprzyja on bowiem osigganiu
roznorodnych celéw (patrz modele przedstawione na rysunkach 32 i 33) i ma przy

tym tendencje do samopomnazania sie. Ci co je (zaufanie) maja, zyskujg szanse

Tamze, s5.225-226.
Tamze, s.356.



mie¢ go jeszcze wiecej. Stanowi ono wiec w systemie swoisty rodzaj "drozdzy",
niezbednych do osiggania efektu systemowego (efektu synergii)”\, rozwoju
systemu I pomnazania jego potencjatu. W analizowanych przez nas strukturach sit
powietrznych ma to szczegOlne znaczenie. Dotyczy bowiem podstawowego
elementu tych systeméw a zarazem gtownego celu ich istnienia. Chodzi o procesy
"budowania” i umacniania potencjatu bojowego, ale tal"ze umiejetnosci sprawnego,
skutecznego i efektywnego wykorzystania tego potencjatu w realizacji zadan

stojacych przed tymi strukturami organizacyjnymi "w czasie najwyzszej proby".

Uzytecznos$¢ teorii Croziera - Friedbergalz9 w opisywaniu i wyjasnianiu

zmian struktur organizacyjnych w sitach powietrznych

Nawiagzujgc do dotychczasowych rozwazan, a konkretnie w odniesieniu do
myslenia liniowego i systemowego trzeba stwierdzi¢, ze autorzy, ktérych zatozenia
teoretyczne zamierzamy w“Ykorzysta¢ w naszych badaniach, czyli Crozier
I Friedberg traktujg przyczynowo$¢ linearng jako typ przyczynowosci prostej.
Wspoitczesnie ten sposdb myslenia okazuje sie zawodny m.in., z tego powodu, ze

skutek wyjasniany jest przez jedng przyczyne lub przez zespot niezaleznych od
siebie przyczyn.

PrzyczynowoS$¢ systemowa natomiast zaktada wspodtzaleznosc skutkow
I przyczyn w ramach pewnego systemu, ktorego wiasciwosci, np. kultura
organizacyjna a w niej sposob zarzgdzania i sposob dowodzenia, itp.) pozwalajg
wyjasnia¢ i1 przewidywac rezultaty dziatania. Przeciwstawiajgc zatem rozumowanie
systemowe stosowanemu najczesciej w praktyce rozumowaniu linearnemu mozna
powiedzie¢, ze zamiast "poszukiwania winnych", tj. zamiast dazenia do
zidentyfikowania btedow struktury lub biedow funkcjonowania, dazy sie do

uzyskania takiej diagnozy systemu, ktora pozwolitaby zrozumie¢, w jaki sposob

L. J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Warszawa 1999.

M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego. Warszawa
1982.



I dlaczego owe nieprawidtowoSci  nabraty  charakteru  mechanizmow
"racjonatnych"*" "\

Przywolywani wyzej autorzy proponuja., zeby w analizach dziatalnosci
ludzkiej uwzglednia¢ mozliwos¢ zastosowania logiki przyczynowej zupetnie
odmiennej od logiki klasycznej. Chodzi o zastosowanie logiki systemowej. Nie jest
ona logikg abstrakcyjna, gdyz moze ona byC¢ rozwijana tylko na podstawie
znajomosci systemow dziatan lub relacji, ktorych wiasciwosci sitnie ukierunkowujg
zachowania aktorow (podmiotéw - podicr. M.C.), ograniczajgc ticzbe celdw, jakie
moga oni sobie w sposob sensowny stawiaé. Autorzy ci zakladajg” ze wszelkie
zmiany zmierzajace do poprawy warunkOw rozwoju podmiotu, jego aktywnosci,
poprawy' Klimatu wewaiatrz systemu czy wzrostu efektywnosci systemu, ktdrego
element stanowi dany podmiot, dokonujg sie przez transformacje tego systemu
rozumiana nie jaki suma aktoéw, kampanii, ale jako wzglednie ciaglty proces.
Widzimy wdec, zresztg nie tylko w tym miejscu, zbieznosC teorii Croziera-

Friedberga z prezentow'anymi W podrozdziale 4.2. zatozeniami teorii procesow, ate
takze teorii systemow.

Logika systemow™a wykorzystuje swoje naturatne pole zastosowan do
organizacji jako catoSci ustrukturatizowanych i silnie krepujgcych aktorow. Nie
moze im jednak narzuca¢ logiki celowos$ci i spdjnosci inaczej, jak tylko przez
hierarchizacje i silng integracje catosci, do ktorej logika ta sie odnosi. O ile wiec
w przypadku organizacji mozliwe jest traktowanie ograniczen organizacyjnych jako
czynnikow' wyznaczajgcych pewne zachowania w sposob bezwzgledny, o tyle jest
samo przez sie jest zrozumiate, ze model ten nie moze byC mechanistycznie

przenoszony na sytuacje bardziej otwarte, tj. na systemy spoteczne stabiej i mniej

wyraznie ustrukturatizowane.  Stwierdzenie to dotyczy réwniez  struktur

organizacyjnych zmieniajgcych sie, dostosowujgcych do warunkow otoczenia, a nie
tytko do takich, ktére sg stabiej ustrukturatizowane ze swej natury. Ten pierwszy

przypadek dotyczy wiasnie badanej przez nas struktur organizacyjnych SP, czyh
bazy i eskadry w dwu garnizonach.

B30 Tamze, s 213.
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Analizujac zmiany Jako problem socjologiczny przyjmuje sie zatozenie, ze to
ludzie dokonujg zmian, a nie tylko reagujg na nie w sposob pasywny. Zmieniajg sie
przy tym nie tylko indywidualnie, ale i zbiorowo, czyli zbiorowos¢ jako catosc.
Podmioty zmieniajg sie nie tylko jako jednostki, ale rowniez zmieniajg istniejace
miedzy nimi relacje i swojg organizacje spoteczna. Zmiany te uwidaczniajg sie nie
tylko w ich normach i postawach, ale takze w zachowaniach i dziataniach. W tym
miejscu warto tylko wspomnieé¢, ze Kkategorie te uwzglednia model kultury
bezpieczenstwa, prezentowany na rysunku 34. W tym miejscu zatrzymajmy sie

jednak tylko przy kategorii postaw w Swietle teorii Croziera-Friedberga.

Kategoria ta jest przez wspomnianych autoréw rozumiana specyficznie,
inaczej niz w pedagogice, szczegllnie wtedy, gdy jest ona (postawa)
wykorzystywana w analizie strategicznej. Przyjmuje sie w niej, ze postawy
jednostki nie sg li tylko funkcja jej przesztych doswiadczen i proceséw socjalizacji,
ale takze funkcja aktualnych i przysztych szans i okazji dostrzeganych przez
podmioty w grach, ktorych sg uczestnikami i w ktorych nierzadko wykorzystujg one
(podmioty) rozne strategie dziatania. Upraszczajgc nieco problem mozna
powiedzie¢, ze czynnikiem decydujagcym o postawie np. kadry zawodowej nie jest
przesztosC jako wyznacznik jej aktualnych zachowan, ale takze same zachowania,
przez ktore badacz stara sie pozna¢ nature i reguty gier ukierunkowujacych je oraz
stanowigcych o istocie zjawiska okreSlanego mianem organizacji. Nie mozna
jednak zapominac, ze w postawach jednostki znajduje réwniez odbicie jej system
wartosci. Dlatego tez, miedzy innymi, postawy nie sg prostymi reakcjami na bierng
ocene  rzeczywistosci, ale wynikiem  percepcji  strategicznej  kazdego
z podmiotow =*

W analizie strategicznej postawy przestajg by¢ uwazane za rezultat czy bilans
przesztosci, ale zaczynajg oznaczaC strategiczng orientacje, jaka aktorzy spoteczni
wybierajg w kontekscie swoich mozliwosci i zasobow oraz postrzeganych przez
siebie ograniczen. Inaczej mowiac - sg one wyrazem dokonywanego przez "aktora"

wyboru kierunku dziatania wobec szans i zagrozen stwarzanych mu przez réznego

Tamze, s. 427-429.



rodzaju dziatania, specyficzne giy, w ktdrych on uczestniczy. W takiej sytuacji
postawy przestajg by¢é funkcjg przesztoSci, a stajg sie funkcjg przysztosci.
Przyszto$ci naki'csionej przez gtownych "graczy” (przetozonych, decydentdw,
strategow), ate rowniez takiej, jakg postrzega aktuainie aktor. Strategie te moga
wykazywac rézny stopien zbieznosci tub rozbieznosci. Wiedza na ten temat nie jest
tatwa do uzyskania poprzez badania empiryczne, nie mniej jednak jest ona
konieczna. Bowiem indywidualny podmiot, np. dana osoba funkcyjna, oficer czy
podoficer, dysponuje okreslonymi zasobami i oczekiwaniami, tzn. funkcja szans,
jakie odkiywa w grach i do ktérych przystosowuje swoje zachowania  Nie
oznacza to, ze przeszto$¢ kazdego z podmiotéw ulegta catkowitej nihilizacji,
szczegOblnie wsrod kadry z pewnym poziomem doswiadczenia. Nie mniej jednak
postawy te wy"kazujg czesto duza plastyczno$¢, czemu sprzyja myslenie

0 przysztosci. Zycie dostarcza wielu przyktadow na poparcie tej tezy.

Opierajac sie na pogladach Croziera-Friedberga warto réwniez pamietaé, ze
strategiczne ukierunkowanie aktora, ktorego wyrazem sg jego postawy,
poprzedzone jest oceng wiasnych mozliwosci dziatania, tzn. dokonaniem bilansu
»~Wyprzedzajgcego”, w ktorym sytuacja aktualna analizowana jest pod katem atutow
1zasobow mozliwych do zmobilizowania w przysztosci. Chodzi tu o bilans swoich
mocnych i stabych punktéw oraz dogodnych obszarow dziatan ofensywnych

i defensywnych. Przydatna w tym moze by¢ np. metoda SWOT.

Wymienieni wyzej teoretycy nie zakladajg jednak, ze znika zupetnie
doswiadczenie zyciowe jednostek i ich systemy wartosci, ani postawy w takim
znaczeniu, jakie nadata im psychologia spoteczna czy pedagogika. Czynniki te
wptywajg bowiem w istotnej mierze na postrzeganie przez aktorow szans
stwarzanych im przez gry, w ktorych uczestnicza, oraz strukturatizujg mozliwosci

rozpoznawania tych szans, jednak nie determinujg ich catkowicie. Jesli w dalszych

rozwazaniach  przyja¢  perspektywe myslenia  systemowego i mysSlenia
strategicznego, to warto przywotaC kilka refleksji dotyczacych zaréwno
pojedynczych osob, jak i grup spotecznych i struktur organizacyjnych.

2 Tamze, s. 433.
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Socjologowie ci uwazaja, ze jednostka nie tylko dlatego wybiera okre$long
strategie, ze odpowiada ona rozpoznanym szansom, ale réwniez dlatego, ze
dysponuje ona zasobami materialnymi, oraz mozliwos$ciami emocjonalnymi,
poznawczymi i interpersonalnymi, koniecznymi do zrealizowania takiej wiasnie

strategii. Z refleksji tej wynikajg konkretne zalecenia do badan empirycznych.

Rowniez grupa spoteczna (pododdziat, komdrka organizacyjna), wybierajgc
taki a nie inny typ "gry", kieruje sie nie tylko swoimi celami i atutami, ale tal<"e
uwzglednia ograniczenia marginesu swobody, jakim dysponuje, oraz istniejace
mechanizmy integracji, w tym takze systemy wartosci i konstrukcje spoteczne, do

ktorych musi sie odwota¢, aby mdc sie zorganizowa¢ do dziatania i istnieC jako
spdjna grupa.

Tak wiec przesztos¢ jednostki, jej socjalizacja i system wartoSci nie sg przez
Croziera 1 Friedberga eliminowane z analizy, ale podlegajg relatywizacji
i traktowane sg tylko jako jeden z elementdéw strukturalizujgcych indywidualne
I grupowe zdolnoSci dziatania, oraz posrednio warunkujagcych zaréwno
indywidualne strategie, jak i zespotowe gry. W analizie strategicznej bowiem
pojecie postawa nie jest odnoszone do cech osobowos$ci podmiotu, determinujacych
jego zachowania, ale do strategii, jakie w”Tiera lub wybiera¢ on moze w danej grze,
dysponujac okreslonymi zasobami i umiejetnosciami (kwalifikacjami). W tym

znaczeniu moéwigc o postawie mamy na mysli subiektywng relacje, jakg dany
podmiot ustala miedzy swoimi:

 Zzasobami,
» umiejetnosciami (kwalifikacjami),
 sytuacjg i toczacg sie "grg" w oparciu o przyjete normy i zasady.

Badanie tak rozumianych postaw moze stuzyC ujawnianiu przyjmowanych
przez aktoréw strategii w toczacych sie grach, a takze cech i regut gier, ktdre
ograniczajg wachlarz mozliwych strategii aktorow i podtrzymujg funkcjonowanie
catego systemu dziatan. Analiza strategiczna traktuje wiec postawy jako wygodne,

ale jednoczesnie wielce niedoskonate narzedzie badawcze, umozliwiajgce poznanie



subiektywnej strony sytuacji "aktora™ w grze. Poznawanie to ma charakter procesu
heurystycznego pozwalajgcego odkry¢ i zrozumieC, w jaki sposéb aktorzy -
uczestnicy danego systemu dziatan - wykorzystujg mozliwosci tkwigce w sytuacji
kazdego z nich, w celu skorzy-stania z szans, jakie oferuje im gra odbywajaca sie
w danej organizacji, w danym systemie(systemie dziatania - uzup. M.C.).

Wspomniani autorzy stwierdzajg, ze wspdtczesne spoteczenstwa sg Swiadkami
I uczestnikami dwukierunkowych zmian sprawiajgcych, ze konkretne systemy
dzialan nie bedgce jeszcze organizacjami i takie, ktore majg juz charakter
organizacji, stopniowo upodabniajg sie do siebie. "Aktorzy" systemdéw dziatan
zyskujg coraz wyzszy poziom Swiadomosci i dgzg do przejmowania
odpowiedziatnosci za procesy regutacyjne w tych systemach, natomiast organizacje
stajg sie coraz bardziej tolerancyjne i odivr\wvajg siebie jako cetowosciowe systemy
dziatan. Jednoczesnie ich kierowmicy (np. dowodcy - uzup. M.C.) konstatuja, ze
dostosowujgc formy ingerencji do wiasciwosci ,,podskdrnego” systemu dziatan
organizacji moga osiggng¢ znacznie lepsze rezultaty w zakresie realizacji jej
celow*™  Stwierdzenie to mozna odnies¢ takze - w jakim$ stopniu - do
nowoczesnych sit zbrojnych, a w nich SP i ich struktur organizacyjnych. Faktem sg
bowiem zmiany w f{otnictwie, w tym rowniez zmiany stytow dowodzenia
obserwow™ane nie tylko w ciggu ostatnich kilku lat, ale takze na przestrzeni
dziesiecioleci (patrz cze$C 2 niniejszego opracowania), poszerzanie sie zakresu
podmiotowosci i odpowiedzialnoSci poszczegdlnych szczebli  dowodzenia,

wypieranie kultury nieufnosci przez kulture zaufania (0 czym szerzej w dalszej
czesci opracowania), itd.

W tym miejscu warto jeszcze przypomnieC, ze konkretny system dziatan,
w odroznieniu od modeti naturalistycznych i strukturatno funkcjonatistycznych, jest
zjawiskiem weryfikowalnym empirycznie, a nie systemem abstrakcyjnym, jest
systemem sztucznym a nie naturalnym. JeSli mowimy o mechanizmach
regulacyjnych, dzieki ktorym utrzymuje sie on jako system, to mamy na mysli dwa
rodzaje regulacji. Regulacje bezposrednig, wyraznie widoczng w sitach zbrojnych

Tamze, s. 424-435.
Tamze, s. 264-266.
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(w sitach powietrznych) i dobrze opisang w literaturze ale i w dokumentach
normatywnych, ale takze regulacje posrednic{, dokonujacg sie przez
ustrukturalizowane gry, z gory okresSlajgce repertuar mozliwych do realizacji
racjonalnych strategii podmiotow. Natura i reguly gry, ktére w kazdym momencie
dziatania warunkujg dokonywane przez podmioty wybory strategii, sgjednoczesnie
same przez te wybory i strategie ksztattowane. Jest to wiec specyficzne sprzezenie
zwrotne. Z jednej bowiem strony podmiot ma zawsze badz prawie zawsze wiecej
niz jedng mozliwg do prz>;jecia strategie, z drugiej strony za$ gra moze byC - w
jakims stopniu i w jakims sensie - w wyniku presji podmiotow przeksztatcana. Taki
system nie jest wiec s>stemem zakrzeptym w swym ksztatcie, poniewaz podmioty
moga - rowmiez w jakims stopniu i wyjakim$ sensie - gra¢ przeciwko niemu, dagzac
mniej lub bardziej Swiadomie do jego zmiany™™ Proponowane w czesci 4.2.
podejScie procesualne wydaje sie by¢ "kompatybilne” z takim rozumieniem
mechanizmow "napedzajgcych” 1 regulujgcych wiele procesow w systemach

dziatania, rbwmiez tych, ktore sg przedmiotem naszych zainteresowan badawczych.

Jednak nie kazdy konkretny system dziatan jest systemem catkowicie
otwMartym. Uwaga ta dotyczy takze, a moze przede wszystkim SZ, a w nim sil
powietrznych. Crozier i Friedberg uwazajg, ze systemy dziatania roznig sie¢ miedzy
sobg stopniem zewnetrznej | wewnetrznej otwartosci, tzn. mozliwosciami wigczania
sie aktorow (podmiotéw) zewnetrznych oraz zmieniania przez aktorow
wewnetrznych ich dotychczasowego miejsca w strukturze systemu i przechodzenia
z jednej gry do drugiej. Nie mniej jednak warto pamietac, ze przystepujac do badan
jakiego$ systemu nalezy zacza¢ od ujawnianie ich istnienia i oki“eSlania ich granic,
aby potem przejs¢ do wyjasnianie problemdw i zjawisk, ktore doprowadzity do
powstania systemoOw i ktére podtrzymujg ich trwato$¢. Uwagi te maja swa
praktyczng wartos¢ dla badan empirycznych. Bowiem przy diagnozowaniu systemu

dziatan bierze sie pod uwage jego nastepujace, najwazniejsze cechy:

» poziom fragmentaryzacji i stopien izolacji jego poszczeg6lnych elementdw,

a tym samym sposob regulacji i kierowania systemem.

5 Tamze, s. 225-226.
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e dominujacy sposob lub sposoby komunikowania sie,

» sposob powigzania i hierarchizacji gier oraz stopien ich strukturalizacji
w sensie formalnym,

e problem granic systemu oraz nachodzenia na siebie roznych systemow

dziatan, co oznacza jednoczesne obowigzywanie réznych sposobéw regula-
cji w tych samych sytuacjach”k

W badaniach systemow dziatania nierzadko zwracamy szczegdlng uwage na
analize decyzji. Warto jednak pamietac o tym, ze o ile analiza deeyzji moze
stanowiC dobry sposob ujmowania systemu ezy systemow dziatan w ramach jakiej$
catosci, o tyle analiza konkretnych systeméw dziatan stanowi dobry sposéob
odkrywania szerszego znaczenia przyjmowanyeh przez decydentow strategii oraz
zwigzanych z nimi probleméw zmian, w tym zwilaszcza zmian racjonatnosci.
Najwiekszg stabosScig teorii normatywnych jest bowiem to, ze ich zalecenia
wyprowadzane sg bezposrednio z analizy decyzji bez odwotywania sie do
systemow dziatan, ktérych dotycza, podczas gdy tytko mozliwe najpetniejsze
rozumienie tych systemow pozwala w sposob naukowy opisywaC zmiany,

polegajace na podnoszeniu poziomu racjonalnosci decyzji.

Jednak zasadnicze znaezenie dla zrozumienia mozliwosci pojawienia sie,

rozwoju i powodzenia jakiejS nowej raejonalnosci i nowyeh szans, jakie ona
otwiera, ma analiza relacji miedzy:

* olci‘eSlonym typem racjonalnosci,

o strategig grupy ezy grup, ktére w danej organizacji czy systemie sgjego no-
sicielami,

o strukturg i systemem wiadzy,
» sposobem regutacji tej organizacji czy systemu.
Rodzaj strategii przyjmowanej przez grupe jest bowiem uwarunkowany nie

tylko jej celami i atutami, jej zdolnoscig organizowania sie do dziatania, ate rowniez

% Tamze, s. 228-229.
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zdolnoscig do okresSlenia swej tozsamosci, bez czego nie mogtaby ona istnie¢ jako
spdjna catos¢. Mozna w tym momencie postawiC hipoteze, ze jednak dopiero
w kontaktach z innymi ludZzmi (z innymi grupami, z innymi armiami) odi<rywamy

wiasng tozsamosC. W zwigzku z tym bytby to jeden z istotnych mechanizméw
rozwoju danego podmiotu czy systemu.

Zdarza sie jednak, ze reformatorzy nie dostrzegajg w pore nieuchronnych
konsekwencji przyjetej strategii i nie ukierunkowujg reformy na stworzenie
w ramach systemu mniejszych catosci zdolnych do samodoskonalenia. Nie sg to
rozwazania li tylko teoretyczne, szczegolnie wtedy, gdy w procesach transformacji
jakiejs struktury dominuje tzw. reczne sterowanie, niezaleznie czy jest to proces
zachodzacy wewnatrz danej, reformujacej sie struktury, czy tez “cugle" tego
recznego sterowania znajdujg sie w reku "centrali". Najtrudniejsza sytuacja
wystepuje wdedy, kiedy "cugli” tych jest wiele, i w zwigzku z tym moga one plataé
sie. Rowniez te metaforyczne spostrzezenia nie dotyczg li tylko teorii.

W tym miejscu nasuwa sie praktyczna - z punktu widzenia badan - refleksja,
ze potozenie nacisku na prawidtowg diagnoze sytuacji i ocene mozliwosci jej
ewoluowania ma trudng do przecenienia warto$¢. Temu celowi mogg, m.in. stuzyc¢
te, 1 podobne do naszych badania. Wymagajg one jednak nie tylko dobrej podstawy

teoretycznej, ale takze wystarczajgcych doswiadczen badaczy i czyhajgcych na nich
putapek.

Warto bowiem zauwazyC, ze kazde nowe narzedzie intelektualne, czy to
zastosowane w badaniach empirycznych, czy tez w dziataniach praktycznych, moze
zostaC wykorzystane lepiej lub gorzej, moze narzuci¢ nowy sposéb rozumowania,
tzn. ustanowi¢ nowa racjonalnos¢ tylko w przypadku, gdy znajdzie sie grupa lub
srodowisko, ktére bedzie jego zwolennikiem, oraz gdy system zostanie
przeksztatcony tak, ze bedzie zdolny je przyjaC. Kazda nowo$¢ napotyka bowiem

opor dotychczasowego systemu, ktory moze przejawiaC sie w zachowaniach,
dziataniach i wspotdziataniach osob i struktur organizacyjnych*

B Tamze, s. 342-343.
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Warto jednak pamietaC - na co zwracajg uwage Crozier i Friedberg - ze
dziatanie zespotowe nie jest zjawiskiem naturatnym. Jest ono zawsze sztuczng
konstrukcjg spoteczng, ktdrej istnienie stawia przed nami wiele problemdw,
a warunki jej pojawiania sie i trwania pozostajg ciggle jeszcze nie wyjasnione.
Zdaniem tych autoroOw dziatanie zespotowe nie jest niczym innym, jak tylko
kazdorazowo specyficznym rozwigzaniem, jakie stosunkowo autonomiczni aktorzy
spoteczni o zréznicowanych dazeniach i orientacjach indywidualnych, dysponujacy
oki*eStonymi  zasobami I umiejetnosciami  wymyslili,  skonstruowali
I zinstytucjonalizowali dla rozstrzygania problemow kooperacji w procesie
realizowania wspolnych celow.

Podejmujac dziatania zespotowe pojedynczy ludzie i grupy spoteczne
napotykajg rozne problemy, ograniczenia i trudnosci. Jednym ze sposobow
identyfikacji tych problemow jest ujawnianie i wyjasnianie niezamierzonych lub
odwrotnych od zamierzonych efektow dziatalnosSci zespotowej, zwanych przez
Mertona nieoczekiwanymi konsekwencjami dzialania™ Nie mozna wykluczy¢, ze

zagadnienie to pojawi sie réwniez w naszych badaniach empirycznych.

Crozier i Friedberg jednoznacznie stwierdzajg, ze ani intencje, ani motywacje,
ani cele, ani tez transcendentalne zwiazki z biegiem dziejéw nie sg w stanie
zapewni¢ powodzenia naszym dziataniom. Ich zdaniem zasadniczy problem miesci
sie na poziomie $rodkdw, jakich uzywamy w dziataniu, czy raczej na poziomie
koniecznych kompromisow miedzy celami, do ktérych dazymy, a spotecznymi
»Srodkami”, jakich zmuszeni jesteSmy uzy¢ dla ich osicygniecia. Role posrednika
w tym procesie petnig spoteczne konstrukcje dziatan zespotowych i dokonana przez
me strukturalizacja obszaru, w ramach ktorego dziatlamy . Nasuwa sie wiec
pytanie, jakie spoteczne konstrukcje dziatan zespotowych i w jaki sposéb
wykorzystuje sie w badanych przez nas strukturach organizacyjnych sit

powietrznych ijakie sgtego efekty? Ten rodzaj uszczegétowienia przedstawionych

R.K. Merton, Struktura biurokratyczna a osobowo$¢ [w:] A. Sarapata, J. Kulpifnska (red. nauk.),
System spoteczny przedsiebiorstwa, Warszawa 1966.
%9 M. Crozier, E. Friedberg, op. cit., s. 24.
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w czesci metodologicznej problemow badawczych rowniez braliSmy pod uwage

przygotowujgc sie do badan empirycznych w Il etapie.

W kontekscie powyzszych spostrzezen nasuwa sie kolejne pytanie, jakie
problemy niesie z soba kazde dziatanie zorganizowane! W S$wietle wiedzy
teoretycznej jest to przede wszystkim problem kooperacji. Bowiem kazde
zbiorowe przedsiewziecie musi opieraC sie przynajmniej na minimalnej integracji
zachowan jednostek i grup - uczestnikdw tego dziatania, dazacych do zrealizowania
sw”ch indywidualnych i grupowych celow, ktore sg zwykle rozbiezne, a czesto
nawet sprzeczne z sobg. Upraszczajagc problem mozna powiedzie¢, ze integracja ta
moze byC osiggana dwoma roznymi sposobami. Mozna doprowadzi¢ do niej
poprzez stosowanie przymusu lub grozenie nim, poprzez manipulacje w sferze
emocjonalnej, krétko mowiac - poprzez wymuszone lub dobrowolne
podporzadkowanie woli poszczegdlnych uczestnikow dziatania wspélnym celom
I wspolnej woli. Ale mozna rowniez osiggnaC integracje zachowan uczestnikow
poprzez umozliwienie im prowadzenia, w sposob jawny lub ul<ryty, koniecznych
negocjacji, przetargow i transakcji. Jednakze negocjacje nie prowadza w sposob
naturalny do ustalenia stosunkOéw miedzy partnerami. Sa one bowiem zawsze
procesem bardzo trudnym i uczestnicy dziatania zespotowego angazujg sie w nie
tytko wowczas, gdy sg odpowiednio zabezpieczeni. Stwarzajg one bowiem dla nich
podwoOjne zagrozenie. Zawierajg w sobie koniecznoS¢ wejscia w stosunki wiadzy
i zateznoSci oraz poddania sie zwigzanym z tym ograniczeniom. Chociaz w sitach
zbrojnych jest to czym$ normalnym, jednak w sytuacjach gwattownych zmian
transformacyjnych zawsze pojawia sie obawa, ze zmiany te mogg doprowadzi¢ do
tego, ze wszystkie zaangazowane w nie strony na tym ucierpig. Diatego tez
usuniecie lub czeSciowe zlagodzenie tych zagrozen (subiektywnych tub
obiektywnych) umozliwiajg wspominane juz wczesniej spoteczne konstrukcje
dziatan zespotowych. To dzieki nim wiasnie ,,0biektywne” problemy ulegaja
przeformutowaniu, a obszary interakcji podlegajg takiemu uporzadkowaniu lub
»Zorganizowaniu”, aby uczestnicy tych proceséw mogli realizowaé réwniez swoje
cele (cele komorki funkcjonalnej, czy nawet cele osobiste i rodzinne - uzup. M.C.),

nie narazajagc na "niebezpieczenstwo" rezultatow przedsiewziecia zespotowego. Sa
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wiec one (spoteczne konstrukcje dziatan zespotowych) sposobami integrowania,
zapewniajgeego  konieczng kooperacje  miedzy  uczestnikami  procesow
transformacji, ate nie niweczacego jednoczeSnie ich wotnosci, tj. mozliwosci
swobodnego realizowania celow indywidualnych, czy zespotowych, ktore - niestety
- zbyt czesto sg w jakim$ stopniu z sobag sprzeczne. Przyczynia sie to do
powstawania napie¢ a nawet konfliktow, nie sprzyjajacych procesom transformaciji

I rozwoju danego systemu organizacyjnego.

Niezaleznie od konkretnych form, jakie przybiera konstrukcja dziatania
zespotowego, czy jest to sformalizowana gra organizacyjna, czy gra bardziej
swobodna, dziatanie zespotowe podjete w celu rozwigzania okre$lonego problemu
zbudowane jest zawsze na niepewnoSci wynikajgcej z technicznych,
ekonomicznych czy jakichkolwiek innych cech tego problemu. Przynajmniej przez
pewien czas cechy te muszg byC przyjmowane przez ludzi jako dane. W takich
sytuacjach trudno przeceni¢ oméwiong w jednym z poprzednich podrozdziatow
role zaufania. To dzieki odpowiedniemu poziomowi kultury zaufania udaje sie
redefmiowaé pojawiajgce sie problemy bedace czyms$ naturalnym w procesach
zmian i rozwoju, a nie tylko "szuka¢ winnych™ ich zaistnienia. Dopiero
przedefmiowanie problemu (problemdéw) i zwigzana z tym restrukturalizacja
obszaru dziatania pozwalajg na przeciwdziatanie niepewnosci ,,naturalnej”
i redukowanie w ten sposob wygranych i strat poszczego6lnych "aktoréw" (osob
I komorek funkcjonalnych) do akceptowanych rozmiarow. OkreSlenie problemu
nabiera tu weztowego znaczenia, poniewaz oznacza kazdorazowo zdefinioManie
i okreSlenie niepewnosci, a tym samym réwniez niepewnos$ci dotyczacej struktury
wiadzy w ramach konstrukcji spotecznej umozliwiajgcej rozwigzanie danego
problemu"™. Nie jest to jednak fatwe zadanie dla sit zbrojnych i ich reformowanych
struktur organizacyjnych, chociaz wydawac by sie mogto, ze to wiasnie sity zbrojne
z problemami tymi powinny radzi¢ sobie najlepiej. Dlaczego? Chocby z tego
powodu, ze zdaniem wielu teoretykdéw, w tym rowniez przywotywanego Croziera

i Friedberga transformacja form dziatan zespotowych w kierunku wyzwatania

¥ Tamze, s. 27-30.



wiekszej inicjatywy i autonomii jednostek nie dokonuje sie przez zmniejszanie
stopnia zorganizowania, ale przez jego zwiekszanie, rozumiane jako swiadoma
strukturalizacja obszarow dziatania. Zatem konieczne i pozadane przeksztatcanie
dziatan zespotowych wymaga o wiete wiecej, niz tytko stworzenia 1 rozwoju
zastosowan nowych technik odpowiadajgcych nowym  potrzebom, badz
opracowania nowych procedur informacyjnych, decyzyjnych czy w zakresie
doboru kadr. Wszystkie te czynniki majg oczywiscie okreslong uzytecznosc¢
i znaczenie. Jednak ich whasciwy sens i rola ujawniajg sie dopiero wowczas, gdy
zostang one wigczone w oki'estong strategie zmian ukierunkowang na stymulowanie
innowacji spotecznych oraz obmyslania i wypracowywania nowych konstrukcji
dziatania zespotowego, na wspdlne tworzenie nowych konstrukcji systemowych,
umozliwiajacych rozwdj nowych umiejetnosci “aktorOw" oraz powstawanie
nowych gier i mechanizmow regulacji, nowych instrumentow intelektualnych,
nowych kryteridw racjonalnosci i celéw ludzkich dziatan™ Dobrym przyktadem
potwierdzajgcym zasadno$¢ powaznego traktowania w praktyce przywotywanych
wyze] zatozen teoretycznych moze byC narodowa reprezentacja Polski w pitce
noznej kierowana przez L. Beenhakkera. | nie chodzi w tym przypadku li tytko
0 kwestie mentalne (“technologie intelektu") charakterystyczne dla trenera i jego
druzyny, ale takze o preferowane wartosci i stosowane do ich osiggniecia normy
oraz prezentowane postawy, ale talcze - a moze przede wszystkim - zachowania,
dziatania i wspotdziatania wewnatrz zespotu i w jego relacjach z roznymi
elementami blizszego i dalszego otoczenia. Jednak nawet dla socjologa trudno byto
by bez odpowiednich badan opisa¢ i wyjasnic, jakie spoteczne konstrukcje dziatan
zespotowych doprowadzity polskg reprezentacje w pitce noznej do niewatpliwego

sukcesu, jakim jest awans do Mistrzostw Europy w pitce nozne;j.

Charakteryzowane wyzej zatozenia teoretyczne i préba ich praktycznej

egzemptifikacji moga by¢ wykorzystane nie tylko podczas wprowadzanych zmian,
stanowigcych wazny problem socjologiczny, ale w trakcie realizacji
konl<retnych zadan, takze bojowych. Wiadomo bowiem, ze gwattownym zmianom

zawsze towarzyszg sytuacje traumatyczne i roznego rodzaju tayzysy. Umiejetnosci

Tamze, s. 40.
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radzenia sobie z traumg jak i z kryzysami wymaga Jednak minimum wiedzy

dotyezacej tych zjawisk. Trudno byto by powiedzie¢, ze w tym zakresie mamy juz
niewiele do zrobienia.

Crozier i Friedberg traktujgc zmiane jako problem socjologiczny wychodzg
z zatozenia, ze to ludzie dokonujg zmian, a wprowadzajac je nie tylko reagujg na
nie w sposob pasywny, ale takze zmieniajg sie przy tym indywidualnie i zbiorowo.
Zmieniajg sie wiec jako zbiorowos¢. Oznacza to, ze ludzie nie tylko zmieniajg sie
jako jednostki, ale rowniez zmieniajg istniejace miedzy nimi relacje i swoja
organizacje spoteczng. Chociaz nierzadko pojawiajg sie przy tym sprzecznosci
I napiecia, ktorych empirycznym wyznacznikiem jest atmosfera pracy i stuzby, to
jednak dysponujg oni wtedy takimi kwalifikacjami i mechanizmami spotecznymi,
ktore powstajace napiecia traktujg jako rodzaj energii napedzajacej system i jego
zmiany, a nie tylko postrzegajg je jako ucigzliwosci i zagrozenia dla siebie

indywidualnie i dla reformowanego systemu.

Wspomniani autorzy uwazajg, ze kazdy system jest peten sprzecznosci i nic
nie wskazuje na to, aby w systemach spotecznych byto ich mniej niz w innych,
bardziej zintegrowanych catosciach. Nawet najlepiej zorganizowane systemy
i organizacje nie funkcjonuja nigdy zgodnie z zasadg petnej wewnetrznej spdjnosci.
A skoro zaden system spoteczny nie istnieje bez sprzecznosci, to argument, ze
rozwdj sprzecznosSci w sposob naturalny zagraza dalszemu istnieniu systemu - nie
ma sensu. Jesli jest w tym jaki$ problem, to jego istotg jest stopien nasilenia
sprzecznosci oraz zdolnosS¢ integracyjna systemu umozliwiajgca mu przetrwanie”
bowiem system moze tolerowa¢ nie tylko niespojnos¢, ale nawet symbioze
mechanizmdw pozornie sprzecznych. W zwigzku z tym badacze nie powinni dgzy¢
do poznania natury zatamania, ktore aktualna ewolucja sit spotecznych czyni
nieuniknionym, poniewaz nie jest on w stanie ani przewidzie¢ dalszego ciggu tej
ewolucji, ani okresli¢, czy dojdzie do zatamania, a co dopiero méwic¢ o tym, jaki
charakter zatamanie to przyjmie i do czego doprowadzi. Mozemy natomiast lepiej
formutowac i rozwigzywac ten decydujacy socjologiczny problem empiryczny,
jakim jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie: poczawszy odjakiego stopnia nasilenia

sprzecznosci i wjakich warunkach napiecia, ktére dotychczas przyczyniaty sie do
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wzniacniCwia istniejgcego systemu dziatan, zaczng przyczyniaC sie do jego

zatamania? W badaniach empirycznych warto réwniez zwroci¢ uwage na ten
szczegotowy problem.

W tym miejscu zasadne wydaje sie réwniez przywotanie stwierdzenia

Friedberga i Croziera, ze réznica miedzy systemami nie tkwi ani w sposobie
uporzadkowania elementdw, ani w hierarchii zmiennych. Wydaje sie , ze tkwi ona
w zdotnosciach systemu do tolerowania niespojnosci, zroznicowania, wiekszej
otwarto$ci oraz u’ jego zdotnosci do kierowania napieciami, jakie zjawiska te
U sposob nieunikniony rodza. Na poziomie systemu refleksja ta odnosi sie do
probtemu zespotowych zdotnosci organizacyjnych czy systemowych oraz - do

warunkow ich ewoluowania, tzn. do proceséw uczenia sie albo - jak kto woli -
rozwoju ludzkich zdolnosci.

Uwzglednienie postulatu wiekszej otwartosci w odniesieniu do struktur
organizacyjnych SZ nie wydaje sie czyms tatwym, co nie oznacza jednak, ze
niemozliwym. Termin otwartos¢  jest  bowiem  bardzo pojemny
I wieloptaszczyznowy, a jego rozpatrywanie w kategoriach zero-jedynkowych nie
ma sensu. Zadna organizacja nie moze byé bowiem catkowicie otwarta, ani
catkowicie zamknieta. Traktow"anie organizacji jako systemu zamknietego moze
by¢ z metodologicznego punktu widzenia interesujgce, lecz ogranicza mozliwosci
interpretacji zjawisk zachodzacych w organizacjach, bedacych przeciez fragmentem
spoleezehstw'a czy szerszego systemu funlccjonalnego. Podobnie mowienie
0 organizacji jako o systemie catkowicie otwartym miatoby sens tylko w sytuacji,
gdyby mozna byto zmierzyC stopien jej autonomii, tzn. stopien jej otwartosci.
Badanie i ewentualny pomiar tego zjawiska majg zasadnicze znaczenie w analizach
konlcretnych systeméw dziatan, jakie

tworzg organizacje wraz ze swym
otoczeniem **

Sygnalizowany wyzej problem trudnosci transformacyjnych systeméow
i klopotow zwigzanych z wprowadzaniem w nich zmian Kieruje uwage badaczy

w strone kolejnych warunkow, jakie nalezy uwzglednia¢ w tych procesach.

2 Tamze, s. 260.



opierajgc sie na wynikach badan Croziera i Friedberga trzeba stwierdzic,
ze wprowadzanych zmian, by mogty sie dokonaé, nie wystarczy samo zaistnienie
wspomnianego wyzej korzystnego stosunku sit. Rownie waznym, a moze nawet

jeszcze wazniejszym warunkiem ich przeprowadzenia jest to, aby tudzie
dysponowati - przynajmniej potencjatnie:

 wystarczajgcymi zdolnoSciami poznawczymi,
» odpowiednimi umiejetnosciami interpersonalnymi,
» odpowiednim modelem zarzadzania.

Kwestie  te  uczynitiSmy  rowniez  przedmiotem  zainteresowan
w przygotowywanych badaniach empirycznych.

Czesto wsrdd teoretykOw uwaza sie, ze aby przezwyciezyC naturainy opor
tudzi, wynikajacy z ich przyzwyczajen i intereséw, natezy nieustannie przekonywac
ich, odpowiednio formowaC i ksztalciC. Natezy jednak uwzgtedniaC fakt, ze
cztonkowie organizacji nie sg w spos6b pasywmy i ograniczony przywigzani do
swojej rutyny. Sg oni gotowi do przyjmowania nawet bardzo gwattownych zmian,
jeshi dostrzegajag swoj interes Wt proponowanych im nowych grach. Przyzwyczajenia
majg dfa nich duzo mniejsze znaczenie niz sie zazwyczaj sgdzi, natomiast bardzo
rozsadnie i niemat instynktownie dokonujg oceny ryzyka, jakie stwarza dfa nich
proponowana zmiana”™ Wystarczajagco duzo dowoddw na potwierdzenie tej tezy

dostarczajg ostatnie tata historii naszego kraju, takze zmian w sitach zbrojnych.

Powszechnie przyjmuje sie, ze istniejgce najmniej dwa rodzaje zmian: zmiany
naturalne i kierowane. Istota zjawiska zmiany kierowanej nie potega H tytko na
wprowadzaniu nowej struktury, nowej techniki czy metody, ale na
zapoczatkowaniu ciagu akcji i reakcji, procesow kooperacji i negocjacji. Nie jest
ono aktem woli jednostki, fecz wyrazem zdobycia zespotowej umiejetnosci

odmiennego niz dotychczas kooperowania w ramach danej dziatatnoSci przez rozne
grupy, tworzace system dziatania.

% Tamze, s. 352-358.



Pojmowana w len sposéb zmiana kierowana ma zawsze dwie strony. Jedng
z nieb jest doprowadzenie do zmiany olo'eslonego sposobu dziatania, okresSlonej
funkcji czy techniki ze wzgledu na cele ekonomiczne, spoteczne czy finansowe.
Drugg - jest transformacja wiasciwosci systemu i sposobow jego regulacji oraz
ewentualnie transformacja samych mechanizmow zmiany. Takie podejscie pozwala
na ujawnienie podstawowego - zdaniem Croziera i Friedberga - wymiaru wszelkich
zmian, czy to kierowanych, czy naturalnych. Wymiarem tym jest uczenie sie., tzn.
odkiywanie Ilub tworzenie oraz utrwalanie przez "aktorow” nowych modeli
stosunkdéw miedzyludzkich, nowych sposobdéw rozumowania oraz rozwéj nowych
zdolnosci i umiejetnosci zespotowy ch. Mozna w tym miejscu postawic hipoteze, ze
druzyna Beenhakkera osiggneta to juz w stopniu co najmniej zadowalajgcym. Jak
przedstawia sie sytuacja w przewidywanych do badan strukturach organizacyjnych

sit powietrznych bedzie mozna z pewnym prawdopodobienstwem okresli¢ dopiero
W 11 etapie badan.

Poszukiw™anie rozwigzan dajacych sie zoperacjonalizowaé na poziomie
podstawowym, opartych na bardziej Swiadomej odpowiedzialnosci "“aktorow™
dysponujacych okreslonym marginesem swobody, umozliwia odkrycie probleméw,
ktorych wt inny sposéb nie datoby sie ujawnié, a tal<ze uzyskanie kompromisu
opartego na zdrowymi rozsadku oraz takie przeformutowanie celow, aby byly one
bardziej adekwmtne do praktyki. Przede wszystkim za$ pozwala na odkrycie
i wyuczenie sie takich nowych form stosunkow, ktore skutecznie usuwajg lub
odpowiednio przeksztatcajg istniejagce poczatkowo sprzecznosci. Jest to owa

~wmrtos¢ dodatkowa” stanowigca decydujagcy wkiad do istniejacych konstrukcji
spotecznych i bedaca w gruncie rzeczy celem kazdej reformy.

W nawigzaniu do przytaczanej teorii warto nadmienic, ze zmiany na poziomie
podstawowym nie bedg mogly sie dokonaé, jeSli na wyzszych poziomach nie
zostang podjete odpowiednie wysitki, aby stworzyC ,dotom” nowe szanse
I mozliwosci pozwalajace na przerwanie istniejgcych tam btednych két. Trzeba, aby
otwarta zostata droga do inicjatywy i podejmowania ryzyka, aby uznany zostat fakt,
ze cztowiek zawsze dysponuje pewnym marginesem swobody i dowolnosci

dziatania. Jesli wiec innowacje sg konieczne, to konieczny jest rowniez ciaglty
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dialog miedzy ,,g6rg’ a ,,dotem”. A do tego niezbedny jest odpowiedni system
komunikowania sie, ale i odpowiednie kwalifikaeje oraz predyspozyeje. Mogga one
jednak rozwija¢ sie w odpowiednich warunkach systemowych.

Zmiana nastepuje woweczas, gdy za posrednictwem nowych form organizacji
widoczna staje sie wyzszo$¢ nowo odkrytych zdolnosci. Zmiany cywilizacyjne byly
zawsze poprzedzone wytworzeniem sie nowych zdolnosci organizacyjnych lub
systemowych. W okresach, gdy zdolno$ci te ujawniaty sie i utrwalaty, zmiany
dokonywaty sie w rzeczywistosci znacznie szybciej, niz sktonni byliSmy sadzi¢ pod
wptywem aplikowanych nam statycznych wizji przesztosci. Najistotniejszg role
odegrato w tym procesie w\gworzenie nowych zdolnosci zespotowego dziatania,
ktore mozna nazwac zdolnosciami organizacyjnymi. Wszelkie zmiany nastepowaty
niezwykle szybko i1 dokonywaty sie dzieki odkryciu i wykorzystaniu nowych
zdolnosci i umiejetnosci  u’zakresie komunikoMania sie, wymiany i rozumowania,

oraz nowych form dziatania zespotowego, ktorych zastosowanie stato sie mozliwe
dzieki tym zdolnosciom.

Jak juz wczesniej wspomniano system jest catoscig, ktorej wszystkie czesci s
wspotzalezne, przy czym catosC te cechuje minimum strukturatizacji (co odr6zniajg
od prostego agregatu), a jednocze$nie jest ona wyposazona w mechanizm
podtrzymywdania struktury, tzn. mechanizm regulacyjny. W przypadku systeméw
spotecznych ogo6lna zasada wspodtzaleznosci i homeostazy ma zastosowanie
w ograniczonym tylko zakresie. Chociaz systemy te charakteryzujg sie pewnym
stopniem  trwatosci, to jednoczesnie podlegaja one zawsze pewnym
przeksztatceniom 1 majg zdolnoSC¢ adaptowania sie. Procesy regulacyjne w tych
systemach majg charakter odmienny od regulacji cybernetycznej, tj. nie
podporzadkowujg sie w petni regutom wynikajacym z logiki automatycznych
mechanizméw dostosowawczych. Regulacja przebiega tu w stosunkowo dhugich
przedziatach czasowych i polega na zmierzaniu do rOwnowagi wymaganej przez
strukture systemu. Sg to wiec systemy, ktdre majac pewne wihasciwosci

homeostatyczne, nie sg jednak systemami sterowanymi w popularnym tego stowa
Znaczeniu.



Nasuwa sie wiec pytanie - w jaki sposob przebiega ich regulacja? Zazwyczaj
mowi sie o dwdch typach mechanizmow adaptacyjnych spotykanych we wszystkich
systemach spotecznych. Sg to zwyczaje i obyczaje, stanowigce w znacznym stopniu

0 tozsamosci danej grupy, oraz mechanizmy automatyczne.

ZwWVezaje 1 obyczaje ,,narzucajg’ sie aktorom danego systemu. Wszelkie
wyki'oezenia przeciw nim mogg by¢ sankcjonowane w sposob formalny lub
nieformalny. Celem stosowania sankcji jest utrzymanie zachowan aktorow
w mozliwych do zaakceptowania granicach. Dla formutowania i egzekwowania
sankcji powoh'wane bywajg specjalne organy. SzczegOlnie wyraznie widaC to
w silach zbrojnych i w ich strukturach organizacyjnych, traktowanych jako
konki'etne systemy dziatan..

Crozier i Friedberg mdéwiac o konkretnych systemach dziatan zauwazaja, ze

procesy regulacyjne nie dokonujg sie w nich nie tylko przez podporzadkowanie sie

systemu organowi regulujgcemu, ani li tylko przez przymus, ani tez przez

automatyczne mechanizmy wzajemnego dostosowywania sie.  Glownym
mechanizmem regulac>gnym jest w tych systemach specyficzny rodzaj gry, ktéra
integruje w jeden ustrukturalizowany model racjonalne kalkulacje ,,strategiczne”
poszczegolnych aktorow. Regulacji i strukturalizacji podlegajg wiec nie tyle ludzie,

co gry. Konkretny system dziatan to rowniez zespdl ustrukturalizowcmych gier.

Interesujace, nie tylko z teoretycznego punktu widzenia jest to, w jakim
stopniu powyzsze refleksje mozna odnies¢ do sit zbrojnyeh i ich elementdw.
Bardziej oczywistym i empirycznie tatwiej ol<jeSlanym czynnikiem w procesie
wprowadzania zmian w strukturach organizacyjnych i systemach dziatania,
szczegOlnie w wojsku, jest przymus. Zdaniem Croziera i Friedberga przymus
odgrywa w systemach pewng role, bedac instrumentem karania za odstepstwa od
regut gry. Warto jednak zauwazyC, ze przymus nie ukierunkowuje bezposrednio
zachowan uczestnikbw gry, a stuzy gtownie podtrzymywaniu jej trwatosci.
Ktokolwiek sadzi, iz gre mozna zastgpiC ezyms$ innym i usituje uzyskaC pozadane
rezultaty bezposrednio w wyniku formutowania imperatywnych zadan lub

stosowania jedynie przymusu, ten - niezaleznie od tego, ze doprowadza najczesciej
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do zmniejszenia efektywnosei - nie eliminuje wcale gry, tylko zmienia warunki,
w jakich sie ona toczy

W swoich rozwazaniach zblizyliSmy sie do zagadnien zwigzanych z wiadzg
I rolg wiadzy we wprowadzanych zmianach. Z socjologicznego punktu widzenia
mozna przyjac, ze istniejg cztery gtdwne typy wihadzy odpowiadajace szczegodlnie
charakterystycznym dla organizacji typom zrodet niepewnosci. Sg to;

» wiadza wynikajaca z opanowania specyficznych umiejetnosci tub z okre-

Stonej specjatizacji funkcjonalnej (wiadza eksperta),
» wiadza wynikajaca z kontroli powigzan organizacji z jej otoczeniem,

» wiadza wynikajgca z dostepu do kanatdbw komunikacyjnych oraz do okre-
slonych typow' informaciji,

wdadza wynikajaca z ogolnie obowigzujacych regut organizacyjnych (moz-
Hwos¢ operow'ania przepisami organizacyjnymi).

Zdaniem Croziera i Friedberga istniejgcy w kazdej organizacji i ozywiajacy ja,
ustrukturahzow'any podsystem spoteczny nie podiega pasywnemu modetowaniu
przez wymuszenia sytuacyjne. Kieruje sie on wiasng, wewnetrzng togika i wiasng
racjonatnoscig, poniewaz jest sitnie powigzany z systemem stosunkéw wiadzy
przejawiajagcym sie w postaci gier, w ktorych wzgtednie autonomiczni aktorzy
dazacy do zrealizowania swoich rozbieznych interesow negocjujg warunki swej
przynaleznosci do organizacji. Aktorzy ci, w zaleznosci od funkcji petnionych
W organizacji oraz od Zrodet wdadzy, jakie sg w stanie kontrolowac¢, bedg dazyli do
podejmow'ania takich dziatan i stosowania takich rozwigzan probleméw
stawianych przed nimi przez uwarunkowania sytuacyjne (technologie, otoczenie),
ktdre zwiekszytyby lub co najmniej utrzymyw'aly na dotychczasowym poziomie ich
organizacyjne mozliwosci negocjacji. Mowigc inaczej, zarOwno sama percepcja
tych problemow, jak i sposoby ich rozwigzywania sg funkcjg strategii
realizowanych przez aktoréw w grach, jakie rozgrywajg oni wewnatrz organizacji

oraz w jej relacjach z otoczeniem. W rzeczywistosci nie mamy wiec do czynienia ze
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zjawiskami jedfwstj'onncgo adaptowania sie organizacji do wymuszen sytuacyjnych.
Podobnie jak we wszelkich procesach interakcji dziata tu mechanizm wymiany
I wzajemnego wptywu, za posrednictwem ktorego organizacja zaréwno
strukturaliziije sytuacje, w jakiej dziata, jak i samajest przez nig strukturalizowana.
Innymi stowy - organizacja adaptujgc sie do sytuacji, sytuacje te jednoczesnie
ksztattuje. W procesie tym trudng do przecenienia role spetnia kultura. Zagadnienie
to omowimy szerzej w podrozdziale 4.3.3. W tym miejscu tylko bardzo ogolnie

przyblizymy sposéb myslenia analizowanych autorow o kulturze.

Crozier i Friedberg na potrzeby swojej teorii przyjmujg okreslone rozumienie
pojecia kuttury. Ich poglad na ten temat przedstawia sie nastepujgco. ,,To, czego
chcemy unikngé, jest charakterystyczny dla pewnego typu rozwazan sposob
rozumowania, ktory sprowadza sie do nastepujacego schematu: na poczatku
fancucha przyczyn znajdujg sie cechy kulturowe, postawy, normy i systemy
wartosci charaktery”“zujace dang kulture. Te postawy i wartosci - przyswajane
I internalizowane przez wchodzace w spoteczenstwo jednostki - determinuja
nastepnie ich postrzeganie rzeczywistosci oraz ich reakcje emocjonalne na te
rzeczywistoS¢ i okreslajg w ten sposob wybierane cele i Srodki dziatania. Jest to
ujecie statyczne, kladace szczegolny akcent na spdjnoS¢ i pasywma adaptacje,
uniemozliwiajagc uwzglednienie najistotniejszego problemu, jakim jest problem
zmian organizacyjnych czy spotecznych. W analizie kulturowej zmiany te
sprowadzajg sie do przemian moralnych i/lub bezosobowej ewolucji, ktérych
przyczyny pozostajg tajemnicze i nie znane” ™ Takie podejScie nie jest w stanie
oprze¢ sie empirycznej weryfikacji. Podmiot dziatajacy w okre$tonych warunkach
nie realizuje przeciez w sposob pasywny nabytych i zinternalizowanych wartosci na
poczatku swego rozwoju. Dlatego tez uwzglednianie w badaniach empirycznych

dominujacych w systemie wartosci wydaje sie dos¢ oczywistym.

Zdaniem Croziera i Friedberga kulturowe cechy struktur i gier
organizacyjnych, poprzez ktore dokonuje sie integracja rozbieznych strategii

jednostek lub grup, wchodzacych w sktad organizacji, wptywajg w istotny sposéb
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na dokonywane przez nie wybory (podejmowane decyzje) w zakresie polityki
rozwojowej, ksztatltowania stosunkow z otoczeniem, itp. Organizacja nadmiernie
usztywniona, ktérej podstawowymi metodami dziatania sg hierarchizacja, przepisy,
tajemnica stuzbowa, rozwarstwienie i izolacja, w ktorej dominujg gry o charakterze
protekcyjnym (typu minimax), nie bedzie zdolna dostatecznie szybko zaadaptowac
struktury zdecentralizowanej, utatwiajacej rozwigzywanie konfliktow rodzacych sie
na ptaszczyznie kontaktow z ,burzliwym” otoczeniem. Patrzac z perspektywy
normatywnej mozna by poradzi¢ takiej organizacji skierowanie calego jej wysitku
na rozwijanie zdotnosci, ktore iimoztiwityhy w przysztosci procesy dostosow’awcze.
Na krotkg mete powinnajednak wzmacniac i usprawniac procesy informacyjne, aby

jej ogniwa decyzyjne mogty szybciej reagowac na oczekiwania otoczenia.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze kultura w ujeciu Croziera
i Friedberga przestaje by¢ Swiatem niezmiennych wartosci i norm

zinternatizowanych przez ‘tudzi, ktére w ostatecznej instancji decyduja
0 dokonywanych przez cztowieka wyborach oraz ukierunkowujg Jego
obserwowaine zachowania. Znacznie bardziej realistyczna i uzyteczna wydaje sie
byC koncepcja dziatatnosci podmiotu jako procesu aktywnego, w ktérym Jest on
zmuszony do pokonywania trudnosci pojawiajacych sie w trakcie dziatania. Jako

procesu, w Kktorym nieustannie uczy sie on postugiwania sie materialnymi

1 kulturowymi instrumentami. Jakimi moze dysponowa¢ w celu biezgcego

rozwigzyw™ania napotykanych w dziataniu probleméw, przy Jednoczesnym
uwzglednianiu szans i ograniczen (zagrozen) zawartych w sytuacji dziatania.
W procesie tym podmiot podlega presji i dziataniu przymusu, zwtaszcza w okresie,
gdy ze w'zgledu na obowigzujgce reguly postepowania musi zrezygnowac
z pewnych, przyswojonych wczesniej ,racjonalnych” mozliwosci rozwigzania
danego problemu. Niemniej Jednak Jest to zawsze proces aktywny i podmiotowi
zawsze pozostaje Jeszcze wiele mozliwych strategii dziatania, miedzy ktérymi moze
on dokonywa¢ wyboru zaleznie od posiadanych atutéw i zdolnosci. W Swietle
teorii Croziera-Friedberga nalezato by wiec zerwaC z deterministyczng wizjg
ludzkich zachowan i zastgpiC Jg wizjg dziatania w konteksScie indeterministycznym

w warunkach wzglednej swobody, w ktdrej zachowania podmiotow rozumiane beda
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- w jakim$ zakresie - jako wyraz wyborow wymagajacych od nich okre$lonych
umiejetnosci i zdolnosci. W zwiazku z tym proponuje sie interpretowac zachowania
ludzkie jako w™u'az strategii uczestnikow gier, ktorzy musza pozna¢ - w miare
mozliwosci - catoksztatt istniejgcych uwarunkowan. Refleksja ta kieruje nasza
uwage w strone stanu Swiadomosci podmiotow, ale takze jakosci funkcjonowania
systemu informacji czy - szerzej biorac - systemu edukacji (systemu szkolenia),
zarébwno wewnatrz badanej organizacji, ale takze w szerszym wymiarze. Uwaga ta
dotyczy szkolen, w ktorych uczestniczag nie tylko osoby funkcyjne, majace
decydujacy wptyw na procesy transformacji danej organizacji, ale takze wszystkie
0soby uczestniczgce w tym procesie.

Ogolnie nalezy stwierdziC, ze aby méc dobrze kierowaC reformami
strukturalnymi nie wystarczy dysponowa¢ wiedzg o realiach konkretnego,
reformowanego systemu spotecznego. Wiedza ta powinna byC uzupetniona wiedza
0 ludzkich reakcjach oraz o aktualnych i potencjalnych zdolno$ciach zaréwno
jednostek, jak i zespotow ludzkich, czyli pogtebionej wiedzy humanistycznej.
A jaki jest poziom tej wiedzy wsréd kadry zawodowej sit zbrojnych nie trudno
olcreslic. Czy sprzyja to procesom transformacji w naszych sitach zbrojnych mozna
dowiedzieC sie z badan prowadzonych przez Wojskowy Instytut Badan
Socjologicznych i Wojskowe Biuro Badan Spotecznych. Na szczeScie jednak
zachowania ludzi nie dajg sie podporzadkowaé przewidywaniom opartym na
statystycznej analizie stanu aktualnego. Dysponujg oni bowiem nie tylko
uformowanymi, gotowymi do uruchomienia zdolno$Sciami, lecz takze zdolnosciami
potencjalnymi, na ktore mozna i nalezy liczy¢. Ujawni¢ i uruchomic ten potencjat
mozna tylko w dziataniuNajlepiej, aby bylo to dziatanie celowoSciowe, i to nie

tylko w odniesieniu do wysokich szczebli dowodzenia (zarzadzania), ale takze
w kazdej komdrce organizacyjnej. A z tym bywa roznie.

Na zakonczenie tego podrozdziatu warto przedstawicC jeszcze dwie refleksje.
Jedna - o charakterze teoretycznym, druga - praktycznym. Zdaniem Croziera

i Friedberga zmiany strukturalne aby mogty by¢ wprowadzane, konieczne jest

18 Tamze, s. 389.
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istnienie w systemie gn\ a wiec pewnych ,,luzéw”, tego co w jezyku angielskim
nosi nazwe slack. Cynizm historii polega nie na tym, ze postep dokonuje sie dzieki
przemocy, ale na tym, ze dokonuje sie on dzieki bogactwu. Spoteczenstwa
najbardziej rozwiniete majg jednoczesnie najwieksze szanse na kreowanie nowosci.
Systemy stosunkowo swobodnie zintegrowane i dysponujace znaczng iloscig
zasobow moga przeksztatcaC sie z wiekszg fatwoscig. Stad wiasnie tak duze
zainteresowanie decentralizacjg | samorzadnosScig w sytuacjach, gdy chce sie
przyspieszy¢ procesy zmian. W tym tez tkwi gtowne niebezpieczenstwo, na jakie
narazone sg wszelkie, zbyt zintegrowane, zbyt spojne i zracjonalizowane modele
planowania i zarzadzania.

Myslgc praktycznie o sposobach reformowania struktur warto zwroci¢ uwage
na to, ze przypadku wprowadzania zmian mozliwe sg dwie metody postepowania.
Pierwsza (A) - to oddziatywanie na ludzi, przez ich techniczne i1 spoteczne
ksztatcenie, przez polityke rekrutacji, nagradzania i kierowania kadrami, opartg na
wiedzy psychologicznej, socjologicznej i organizacyjnej. Druga (B) - to
oddziatywanie na struktury, przez wypracowanie ich racjonatnych modeti na

podstawie danych technologicznych, zasad naukowej organizacji pracy oraz danych
ekonomicznych.

W praktyce trudno bytoby wskaza¢ na wystepowanie tych modeli w ,,czystej
postaci”. Jednak nawet potoczna obserwacja rzeczywistosci moze dostarcza¢ wielu
przyktadow wskazujacych na wyrazng dominacje jednego z nich. W historii
roznych reform i zmian w naszym kraju, dotyczacych réznych sfer rzeczywistosci,
nie tylko w wojsku, zdecydowanie czesciej mieliSmy do czynienia z modelem B niz
A, chociaz stosowanie kazdego z nich oddzielnie nie musu konczyC sie
powodzeniem. Nie mozna wykluczy¢, ze na takie jednostronne dziatanie wptywa
w duzym stopniu poziom i charakter kultury organizacyjnej i kultury
bezpieczenstwa zar6wno 0sob i organizacji projektujacych reformy i Kkierujacych
nimi, ale takze tych, ktorzy realizujg te reformy w praktyce. Brak kompatybilnosci
miedzy poziomami i charakterem kultury organizacyjnej projektantow reform
I kierujagcych nimi a uczestniczacych w tych reformach jest prawdopodobnie

jednym z istotnych czynnikow utrudniajgcych i wydtuzajagcych ich realizacje.
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Szerzej na temat istoty i znaczenia kultury organizacyjnej napisano w podrozdziale
4.3.3. Tymczasem jednak - dostrzegajac potrzebe interdyscyplinarnego spojrzenia
na podejmowane w naszych badaniach problemy - sprébujmy chociaz w duzym
skrocie przedstawic te elementy wiedzy psychologicznej, ktora moze by¢ przydatna
do opracowania narzedzi niezbednych do przeprowadzenia badann empirycznych
I przy interpretacji zebranych przy ich pomocy danych.

Teoria D. Katza i R. Kaima

Wielu psychologow spotecznych przyjmuje w swych badaniach model
teoretyczny, umozliwiajgcy rozumienie organizacji jako systemu otwartego
W przypadku struktur organizacyjnych sit zbrojnych mozemy je raczej traktowac
jako systemy wzglednie otwharte (uzup. M.C.). W takiej perspektywie badawczej
psychologowie spoteczni pojmujg organizacje jako systemy energetycznych wejsé
i wyj$¢, przy czym powTOt energii z wyjsc jest czynnikiem reaktywujacym system.
W przedsiebiorstwie czy firmie jest to dos¢ oczywiste. A jak pod tym wzgledem
przedstawia sie sytuacja W*SZ (SP) i w ich elementach, takich chociazby jak badane
przez nas bazy lotnicze? Wydaje sie, ze przygotowane i przeprowadzone przez nas
badania empiryczne pozwolg, przynajmniej czesciowo, udzieli¢ odpowiedzi na to
pytanie. Tymczasem sprobujmy przyblizy¢ kolejne zatozenia teorii systemow
otw"artych (w*zglednie otwartych).

W Swietle tej teorii organizacje spoteczne sg systemami otwartymi, w ktorych
wejscia energii 1 przeksztalcenie wyjscia w nastepne wejscie energetyczne opiera
sie na transakcjach miedzy organizacjg a jej otoczeniem. Jak juz wczesniej
wspomniano w odniesieniu do struktur organizacyjnych sit zbrojnych (sit
powietrznych) i ich elementow wskazane byto by raczej moéwié¢ o systemie
wzgtednie otwartym, a termin "transakcja" nabiera w nich nieco innego znaczenia,
albo zastepowany jest innym terminem. Rdwniez w tym zakresie wyniki naszych

badan moga wnies¢ pewien wkiad do rozwoju teorii systemow wzglednie otwartych.

47 D. Katz, R.L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji. Warszawa 1979.
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Zdaniem Katza i Kahna wszystkie systemy spoteczne, w tym organizacje,
sktadajg sie z rnodeknvcmych dziatan szeregu podmiotow. Co wiecej, owe
modetowane dziatania sg komplementarne wzgledem jakiego$ wspolnego wyjscia
czy wyniku, bedac wzajemnie zaleznymi. Dziatania te sg powtarzalne, wzglednie
state oraz powigzane w czasie i w przestrzeni. Jesli dany model dziatania wystepuje
tylko raz lub w nie dajgcych sie przewidzieC odstepach czasu, to wowczas nie
mozna mowicC o organizacji. Stabilnos¢ lub nawracanie pewnych dziatan moze by¢
poddane badaniom w powigzaniu z energetycznym wejSciem do systemu,
przeksztatceniem energii w systemie i wynikajgcym z tego produktem lub wyjsciem
energetycznym. Przy sprzezeniu zwrotnym energia wyjsciowa moze hyC
wykorzystana do zwiekszania potencjatu wjakims zalcresie. Np. w przypadku sit
zbrojnych (sit powietrzny ch) moze to byC energia skumulowana i przejawiajgca sie

Wadziataniu W postaci gotowosci bojowej i potencjatu bojowego.

Przebiegajagce w systemie spoteczno-organizacyjnym (systemie dziatania)
procesy przyczyniajg sie do kumulowania potencjatu (w tym réwniez potencjatu
organizacyjnego - uzup. M.C.), dzieki ktoremu wiasnie wtedy, Kiedy przychodzi
"czas najwyzszej préby" potencjat ten jest wykorzystywany sprawnie, skutecznie
i efektywnie. Z badan wynika, ze te same kategorie {sprawno$¢, skutecznosc
i efektywno$¢ dziatania) moga i powinny byC wykorzystywane zaréwno do
opisywania, wyjasniania i projektowania proceséw kumutowania roéznych form
energii (np. w procesie szkolenia), sktadajacych sie w efekcie finalnym na potencjat
bojowy, ale takze w procesie wykorzystania tego potencjatu, np. wykonujgc
konkretne zadanie bojowe Kwestie te zostaty uwzglednione w niniejszym

projekcie badawczym, réwniez w jego czesci empirycznej.

Do utrzymywania modelowych dziatan w systemie niezbedne okazuje sie
ciggte odnawianie owego doptywu energii. W systemach spotecznych jest to
zagwarantowane przez zwrot energii z produktu, czyli wyjscia. Wtedy wiasnie
wynik cyklu dziatan dostarcza nowej energii potrzebnej do rozpoczecia ponownego
cyklu w procesie kumulowania przez system roznych form energii, ktora jest nie

M. Cieslarczyk, Psychospoteczne i organizacyjne elementy potencjatu bojovego jednostek
wojskowych, [w;] M. Kalinski, J. Tomito, Yademecum dydaktyczno-wychowawcze, MON, Warszawa 2000.
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tylko sumowana, ale dzieki efektowi systemowemu"M i efektowi synergii'M"
osiggana jest energetyezna wartos¢ dodana, odktadajgca sie w postaci
wspomnianego juz potencjatu bojowego™ W kolejnym cyklu pewna czescC tej
energii wykorzystywana jest na podtrzymywanie dziatania systemu, za$ pozostata
cze$C gromadzona jest np. w postaci kondycji psychofizycznej i intelektualnej
kadry, poziomu jej wyszkolenia, morale, itp. Tworcy teorii systemow otwartych
podki'eSlaja, ze organizacje rOznig sie miedzy sobg pod wzgledem tego
zasadniczego wymiaru, jakim jest zrodto (zrédia) energii, przy czym przewazajgca

ich czeS¢ wykorzystuje zarowno Zrédia zewnetrzne jak i wewnetrzne.

Przy rozpoznawaniu systemow spotecznych i charakterystycznych dla nich

funkcji przyjmuje sie dwa podstawowe kryteria:

» wykiycie w'zoru wymiany energii lub dziatalnosci ludzi wedtug tego, jak

przejawia sie on w jakims wyniku,

e upewnienie sie co do sposobu, Wjaki wyjscie przeksztatcane jest na ener-
gie, ktora reaktywaije 6w wzor.

W zwigzku z tym mozemy mowiC o celach czy funkcjach organizacji nie
tylko jako o celach zakladanych przez decydentdéw (przywodcow, dowodcow) lub
cztonkdw danej grupy (struktury organizacyjnej, systemu dziatania), ale takze jako
o warnikach, ktore stanowig zrodto energetyczne podtrzymujace ten sam rodzaj
wyjécia >

Teoria systemOw' otw'artych zajmuje sie zasadniczo problemami powigzan,
struktury i wzajemnych zaleznos$ci, a nie statymi atrybutami przedmiotow. Dlatego
tez moze ona byC dobrym uzupetnieniem przywotywanej w podrozdziate 4.2.2.
procesualnej perspektywy badawczej. W ujeciu og6lnym teoria systeméw
otwartych przypomina teorie pola - z tg roznica, ze zajmuje sie dynamika wzoréw
nie tylko przestrzennych, ale i czasowych. Uwaza sie, ze prawa fizyKi

newtonowskiej sg poprawnym uogolnieniem, ale ograniczaja sie tylko do systemow

P. Sienkiewicz, op. cit.

W. Krzyzanowski, op. cit.

K. Ficon, op. cit.

D. Katz, R.L. Kahn, op. cit. s. 29 -35.



zamknietych. Nie mozna wiec w ten sam sposob zastosowac je do systemow
otwartych, ktore utrzymujg sie dzieki statym wymianom z otoczeniem, tj. ciggtemu
przyptywowi 1 odptywowi energii przez przenikaine granicePrzez te granice
energia moze przeptywac w roznej formie - materiainej, finansowej, informacyjnej,
mentatnej, itd. Ich optymatizacja moze sprzyja¢ rozwojowi systemu. Kwestie te

moga by¢ szczegOinie uzyteczne w przygotowywanych przez nas badaniach
empirycznych.

Warto tez przypomnie¢, ze Katz i Kahn nawigzujgc do drugiego prawa
temiodynamiki przyjmuja, iz system dazac do rownowagi skiania sie ku upadkowi,
to znaczy, ze jego zroznicowane struktury zmierzajg do rozpadu, kiedy skiadajgce
sie na niego etementy zostang rozmieszczone w przypadkowym nietadzie. Mystac
o tym w Kkategoriach technicznych autorzy ci stwierdzajg, ze entropia
(dezorganizacja - uzup. M.C.) wystepuje wtedy, kiedy system fizyczny osigga stan
najbardziej prawdopodobnego rozktadu jego elementéw. Dlatego tez, m.in.,
struktury organizacyjne w systemach spotecznych zmierzajg jednak raczej do
wiekszego skomplikowania niz do mniejszego zroznicowania, dzieki czemu "bronig
sig”, czyli trwajg, a nawet rozwijajg sie. RoOwniez w sytuacjach kryzysowych majg
wiekszg szanse przetrwaé. Te trzy kategorie {trwanie, przetrwanie i rozwoj) sg

jednymi z gtownych termindw w teorii bezpieczenstwa i obronnosci

Zdaniem Katza i Kahna system otwarty nie upada, poniewaz moze pobiera¢
energie z otaczajacego go Swiata. Tak wiec proces entropii neutralizowany jest
przez pobierang energie. Sg to rdzne rodzaje energii zawartej w réznych jej
nosnikach. Swoistym "nosnikiem™ energii - jak juz wspominano - moze byC
rowniez informacja. Czy w zwigzku z tym informacja moze by¢ traktowana jako
forma, czy moze raczej jako substytut energii? Hipotezy takie pojawiajg sie coraz
czesciej. Faktem przeciez jest, ze systemy zywe cechuje raczej negentropia niz
entropia, a swoistym sprzymierzencem systemOw i organizacji w zmaganiach

miedzy tymi dwoma przeciwstawnymi procesami (entropii i negentropii) jest

J. Prigogine, Etude thennodinumique des phenomenes irreversibles, Bazel 1946, D. Katz, R.L.
Kahn, op. cit.

™ M. Cieslarczyk, Kultura..., op. cit., Siedlce 2006 i 2007.
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wihasnie informacja i wiedza. Czynniki te trudno byto by pomingé w naszych

badaniach. Ich znaczenie zostalo juz w miare wyczerpujgco omowione w innych
badaniach **°

Teoria systemow otwartych przyjmujac zatozenie o entropii kladzie nacisk na
Sciste zwiagzki miedzy strukturg i wspierajagcym je Srodowiskiem, ktére to
powigzanie natezy pojmowaé¢ w tym sensie, ze bez nieustannych wejs¢ struktura
szybko rozpadtaby sie. Diatego tez jedna z krytycznych zasad rozpoznawania
systemow  spotecznych  odwotuje sie do powigzan danego  systemu
z podtrzymujagcymi go zrodtami energii. Warto jednak pamietaé, ze gtdwnym
zrédiem sit umozliwiajgcych utrzymywanie sie wszystkich struktur spotecznych jest
ludzki wysitek 1 motywacja. Refleksja ta okazata sie réwniez przydatna

w przygotowywanych przez nas badaniach empirycznych.

Chociaz charakteryzowane w tym podrozdziale podejscie teoretyczne dotyczy
powigzan, to - wobec faktu, ze owe powigzania obejmujg istoty ludzkie - niejako
automatycznie lokujemy sie na ptaszczyznie spoteczno-psychotogicznej. Diatego
tez, ilekro¢ zajmujemy sie funkcjg scalajaca jakiej$ struktury, opisujemy ja
w kategoriach zachowan ludzkich, albo postaw. Jest to szczegdlnie istotne przy
analizach zmian spotecznych, uwzglednianiu w nich zagadnienia tozsamosci oraz
przystosowywania sie grup spotecznych i instytucji do zmian blizszym i dalszym
otoczeniu danego podmiotu (systemu). Do kategorii postaw i zachowan, ale takze

dziatan i wspoétdziatan wrdécimy jeszcze przy omawianiu modelu Kkultury
bezpieczenstwa.

W teorii systemow otwartych nie mozna pomija¢ nosnikow systemu,
poniewaz to wiasnie one dostarczajg nieprzerwanych wejsc. Inny, zasadniczy rodzaj
zwigzkow, charakterystycznych dla omawianego systemu, to przetwarzanie wejs¢
produkujacych w celu otrzymania jakiego$ wyjscia - wyniku, ktéry zostanie
wykorzystany przez jaka$ zewnetrzng grupe czy system. Dzieki temu dana
struktura organizacyjna (np. baza, eskadra, sity powietrzne) moze by¢ uzyteczna,

potrzebng a nawet - w okreslonych sytuacjach - niezbedng dla innych podmiotow

5 M. Cieslarczyk, S. Sirko, W. Marud, op. cit.
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(systemow) w blizszym i dalszym otoczeniu. Dzieje sie tak dlatego, ze struktura
organizacyjna (system dziatania) spetnia wobec S$rodowiska konkretne funkcje,
podobnie jak Srodowisko petni okreSlone funkcje wobec danego podmiotu
(systemu). Kieruje to naszg uwage w strone funkcji, jakie dany system (system
dziatania) czy organizacja oraz ich elementy spetniajg wobec innych systeméw
(podmiotéw). Nasuwa sie w tym miejscu pytanie, w jaki sposob okresla¢ funkcje
danego podmiotu, systemu, organizacji?

W Swietle teorii systemow otwartych /hr?/:c/c systeméw”® mozna rozpoznac, jesli
sie pozna cykl wejscia, przejscia i wyjscia. Ogolnie rzecz biorgc wiemy np., ze
narod uczestniczacy w procesie transformacji dosSwiadcza¢ bedzie zmian charakteru
zarowno partii politycznych, jak i zachowan wyborczych jego cztonkow. Jednakze
precyzyjne przewidywania samych zmian zaleze¢ beda od znajomosci takich
czynnikdéw, jak; utrwalona u ludzi identyfikacja z dawnymi grupami i wartosciami
charakterystycznymi dla star>xh grup, konkretne warunki utatwiajgce realistyczna
percepcje zachodzacych zmian oraz przywigzanie do wartosci grupowych, ktore nie

majg bezposredniego zwigzku z ugrupowaniami zawodowymi.

Przyjecie podstawowego zatozenia o entropii uwypukla nieuchronnos¢
uzaleznienia kazdej organizacji od otaczajgcego ja Srodowiska. Stosowane
w koncepcji systemdw otwartych pojecia wejs¢ energetycznych i scalania wskazujg
na motywy i zachowania jednostek, ktére sg noSnikami wejsC energetycznych
w organizacjach ludzkich, rowniez pojecie wyjsC i dostrzeganie koniecznosci
wchioniecia ich przez wieksze otoczenie taczy poziomy widzenia makro-, mezo-
I mikro. Wszystkie wystepujace na tych poziomach systemy otwarte charakteryzuja
sie takimi cechami, jak: a/ pobieranie energii, b/ przejscia, cl wyjscia, d/ systemy
jako cykle zdarzen, e/ negatywna entropia (negentropia), // wejscia informacyjne,
ujemne sprzezenie zwrotne i proces kodowania, g/ 2 ustalony i homeostaza
dynamiczna, h/zréznicowanie, i/ekwifinalnosc.

Posiadanie przez system (podsystem) wymienionych wyzej cech umozliwia
zachodzenie w nim podstawowych procesow spotecznych, dzieki ktorym systemy

moga trwac i rozwijac sie, a w trudnych, sytuacjach kryzysowych sg w stanienie nie
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tylko same przetrwaC, ale takze umozliwi¢ (zapewniC) przetrwanie innym
podmiotom. Jesli system nie posiada ktorejS z tych cech, albo nie zdazyt jej
wyksztaltowa¢ w odpowiednim czasie, narazony sg na pojawianie sie¢ coraz to
nowych problemdéw a nawet na unicestwienie.

Powyzsze refleksje o charakterze teoretycznym majg rowniez istotne
znaczenie w badaniach empirycznych. Nie jest to jednak zadanie fatwe. Nie trudno
bowiem wtedy o popetnienie bledu, jaki najczesciej pojawia sie przy analizie
systemow. Polega on na tym, ze nie uwzglednia sie faktu, iz organizacja jest ciggle
uzalezniona od wejs¢ z otoczenia i ze doptyw materii, energii i informacji oraz
potencjatu ludzkiego nie jest staty. Chociaz organizacje czesto majg "wbudowane"
urzadzenia ochronne, podtrzymujgce stabitno$¢ danego systemu, to jednak nie
powinno sie zapomina¢ o dynamicznych powigzaniach kazdej struktury spotecznej
ze Srodowiskiem naturalnym, spotecznym ale i Srodowiskiem technicznym. Ten
ostatni rodzaj Srodowiska (Srodowiska technicznego) z wiadomych wzgleddw

powinien byC¢ szczegdlnie uwzgledniany w przygotowywanych przez nas
badaniach.

Nawigzujagc do charakteryzowanych polcrotce zatozen teorii  systemow
otwartych warto przypomniec,ze to wtasnie wysitki organizacji, zmierzajgce do
utrzymania statosci Srodowiska zewnetrznego wytwarzajg zmiany w strukturze
organizacyjnej. Reakcja na zmiane rodzaju wejsC, zmierzajgea do przyttumienia
mozliwych tego rewolucyjnych skutkow, rowniez przyczynia sie do procesu zmian.
Zdarza sie jednak, ze dziatania, zmierzajagce do wiekszej koordynacji i integracji
podejmowane bywajg w celu zapewnienia stabitnoSci w sytuacjach, w ktorych
wazniejszym wymogiem moze byc elastycznos¢. Co wiecej, koordynacja i kontrola
stajg sie wtedy nierzadko celami samymi w sobie, a nie srodkami do celu. Sg one
wowczas postrzegane nie w petnej perspektywie, jako przystosowujgce system do
otoczenia, ale jako cele pozadane w obrebie systemu zamknietego.
W rzeczywistosci jednak kazda préba koordynacji, jesli nie jest podyktowana

wymogiem  funkcjonalnosci,  moze  przysporzy¢  mnostwa  klopotdw

%6 p. Katz, R.L. Kahn, op. cit.
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organizacyjnych. Czy problemy te omijajg objete przez nas badaniami struktury

organizacyjne sil powietrznych? - sprébujemy odpowiedzie¢ w |1 etapie badan.

Kolejnym z btedow popetnianyeh w takich sytuacjach jest nie zauwazanie
ekwifmalno$ci systemu otwartego, a dokladniej tego, ze dany wynik mozna
osiggng¢  przy pomocy wiecej niz tylko jednego sposobu. Ogranicza to
podmiotowo$¢ roznych szczebli w wymiarze strukturalnym i indywidualnym,
zmniejsza i hamuje dynamike rozwoju osob i struktur, utrudnia lub nawet blokuje
kierowanie (dowodzenie) przez cele. Dlatego tak wazna jest charakteryzujaca

wszystkie systemy otwarte zasada ogoélna, zgodnie z ktérg dla osiggniecia przez nie

celu mozna zastosowac wiecej niz jedng metode

Jednocze$nie teoria systemdw otwartych przyjmuje, ze wptywy Srodowiska to
nie zrodto wariancji btedu, ale czynnik integralnie zwigzany z funkcjonowaniem
systemu spotecznego, oraz to, ze nie jesteSmy w stanie zrozumie¢ systemu bez
ciggtego badania sit, ktore nan oddziatuja. Co wiecej, uznanie organizacji za system
zamkniety nie pozwala na wyksztatcenie tak waznej funkcji, jaka jest poszukiwanie
informaeji o zmianach sit W otoczeniu™®, sprzyjajacych powstaniu sprzezenia
zZwTOtnego charakterystycznego dla “organizacji uczacej sie". Brak tego ezynnika
przyczynia sie do podejmowania dziatan przypominajgcych tzw. "reczne
sterowanie™ oraz wynikajgeyeh z tego skutkéw, m.in., wystepowania zjawiska
kampanijnosei 1 zrywoOw, zamiast ptynnosci procesow i towarzyszacych im

pozytywnych zjawisk, w tym rowniez wspomnianego wyzej zjawiska synergii'’™

Dotychczasowe rozwazania, chociaz niewatpliwie przydatne w badaniach
empirycznych, to jednak - jak sie wydaje - w zbyt matym stopniu jeszcze siegajg do
"korzeni" niektoryeh procesow i zjawisk oraz towarzyszacych im problemow,
ujawniajacych sie w reformowanych strukturach organizacyjnych, rowniez w sitach
zbrojnych (sitach powietrznych). Dfatego tez przywotywane w czeSciach 2, 3 i 4
zatozenia teoretyczne warto uzupetni¢ kulturowg perspektywa badawczg

a konkretnie - wiedzg o kulturze organizacyjnej i kulturze bezpieczenstwa.

BT Tamze, s. 48-49.

M. Stepulak, Podejscie systemowe e wspotczesnej psychologii polskiej. Lublin 1995, s. 27-53.
L.J. Krzyzanowski, op. cit.
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4.3.2. Proba zastosowania perspektywy kulturowej do badania zmian w SP

Wiedza o kulturze organizacyjnej w odniesieniu do sitpowietrznych

Zakres 1 tempo zmian zachodzacych w wielu instytucjach i organizacjach,
takze w silach zbrojnych w pierwszej dekadzie XXI wieku oraz w ich otoczeniu
rzutuje na przebiegajagcy w nich proces adaptacji w wymiarze personalnym
I strukturalnym, ale takze na inne procesy, wazne dla danej instytucji (organizacji)
I dla jej otoczenia. Korzystajac z prezentowanego wczesniej modelu Parsonsa.
warto przypomnie¢, ze chodzi, m.in., o proces integracji wewnetrznej i proces
zachowania tozsamosci, ale réwniez - a moze przede wszystkim - o proces
osiggania celow. Celow - istotnych dla poszczegolnych elementéw systemu (jego

komorek organizacyjnych), a w nich poszczeg6lnych oséb, ale takze dla systemu
jako catosci i dla jego otoczenia.

Z analiz socjologicznych wynika, ze w takiej sytuacji spoteczenstwa, grupy
spoteczne instytucje i organizacje szukajg sposobdw “ratowania sie” przed coraz to
wiekszg zmiennoscig Srodowiska oraz przed potrzebg ciggtego przystosowywania
sie do tych zmian przez ludzi, rzeczy i struktury organizacyjne. To "ratowanie sie"
przyjmuje rézne formy i przynosi roézne skutki, nierzadko odmienne od
oczekiwanych a czasami nawet tragiczne. Wazng role odgrywa wowczas kultura

tych podmiotoéw (organizacji, systemow), a szczegolnie ich kultura organizacyjna
I kultura bezpieczenstwa.

Termin kultura uzmystawia obraz catosci, zintegrowany zbior wymiarow
(charakterystyk) i stawia catoS¢ ponad czeSciami. Kuttura rozumiana jest jako
symbot, ale takze jako metafora. Daje ona spdjng perspektywe, z ktorej
wyprowadzane sg podejScia specyficzneZachowania cztonkdw danej grupy
(instytucji, organizacji) wyrazajg i utrwatajg olcrestong kutture. Kuttura stanowi
rowniez podstawe lub kontekst, poprzez ktory okreslone typy zdarzen i zachowan

sg spostrzegane i interpretowane. Znaczenie tej refleksji dla sit zbrojnych i ich

L. Smircich, Koncepcje kulfiity a analiza organizacyjna [w:] A. Marcinkowski, J.B. Sobczak,
Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.1l, UJ, Krakéw 1989.
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Struktur organizacyjnych, szczegolnie za$ w rdznego rodzaju sytuacjach
kryzysowych, zdaje sie nie budzi¢ watpliwosci. Oczywistym jest, ze to wszystko
wywiera oki*eslony wptyw na zachowania, dziatania i wspdtdziatania pojedynczych
0sob, grup spotecznych, instytucji i organizacji.

Istnieje wiete uje¢ i pogladéw dotyczacych Kkultury organizacji (kultury
organizacyjnej). Przypomnijmy wiec tylko niektore z nich. Kultura organizacji to
,Zbior dominujacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych dla danej
organizacji, podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy
sie poprzez artefakty - zewnetrzne sztuczne twory danej kultury”™*. R.W. Griffin,
przedstawia kulture organizacji jako ,,zestaw wartosci, ktore pomagajg cztonkom
organizacji zrozumie¢ za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za
wazne”  Zdaniem innych znawcéw tych zagadniern kutture organizacji ,tworzg
wspotne przekonania, postawy i wartosci ktore mimo, iz nie zawsze s3
eksponowane wptywajg na dziatania oraz wzajemne kontakty miedzytudzkie” ™
Uwaza sie réwniez, ze kultura organizacji to ogolny zbior przekonan, oczekiwan
i warto$ci, ktére nie musza byC uSwiadomione, ale wplywajg na zachowania
uczestnikdw organizacji’*" Nie trudno dostrzec, ze w kazdej z tych definicji

pojawia sie kategoria wartosci. Do zagadnienia tego jeszcze wrocimy.

Jako "klasyka" zagadnien kultury organizacji traktuje sie E.H. Scheina. Jego
zdaniem kultura to zespOt rozsadnych regut postepowania (odkrytych,
ustanowionych i rozwinietych przez grupe), ktore sprzyjajg wewnetrznej integracji
i zewnetrznemu dostosowaniu i ktére to wytyczajg nowym cztonkom sposéb
mystenia i odczuwania w aspekcie wymienionych probtemow™ ™ Powotujac sie na
tego autora czesto przywotuje sie jego stwierdzenie, ze "kultura organizacji jest
wzorem podstawowych zatozen, ktére jaka$ grupa zaakceptowata, odkryta lub
rozbudowata, radzac sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej

integracji, i ktore sg zarazem na tyte wyartykutowne, aby mogty byC przekazywane

K. A. Kozminhski, W. Piotrowski, op. cit.

R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 2000.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000.

D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Warszawa 2000.

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm. Warszawa 2002.
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nowym cztonkom grupy Jako poprawny sposob postrzegania, myslenia
I odczuwania zwigzany z tymi problemami*

W funkcjonowaniu organizacji coraz wyrazniej widoczna jest orientacja
kulturowa zwigzana z wiedzg organizacyjng, kondycjg intelektualng oraz
ki*eatywnoscig jej pracownikéw. Coraz czeSciej podejmowane sg proby nie tylko
zarzadzania wiedza, ale takze tworzenia i organizowania wiedzyPrzejawiajgc sie
w zachowaniach oraz reakcjach poszczegolnych jednostek i grup spolecznyeh, ich
sgdach, postawach, w sposobach rozwigzywania probleméw, jak réwniez
W organizacji miejsc pracy oraz wyposazeniu wnetrz, - kultura organizacyjna jest
nieodzownym skkadnikiem procesu zmierzajgcego do realizacji misji 1 strategii
organizacji, jednoczesnie sprzyjajac dokonywaniu zmian lub utrudniajac je.
W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wptyw uwarunkowan kulturowych na

funkcjonowanie przywodztwa, ale takze wplyw przywodztwa na kulture
organizaeyjna.

W definicjach kultury organizacyjnej najczesciej akcentuje sie odwotywanie
do dominujacych postaw i przekonan obowigzujacych w organizacji oraz ich

podzielanie przez pracownikow, bez koniecznoSci wyraznych  zapisow
w dokumentach normatywnych.

Kultura organizacyjna i kompetencje organizaeyjne, oraz zwigzany z nimi
fenomen przywodztwa budzg coraz wieksze zainteresowanie teoretykow
I praktykéw, takze w silach zbrojnych. Dzieje sie tak dlatego, ze kompetencje
i zdolnosSci organizacyjne w wymiarze personalnym i strukturalnym zawsze
stanowity dla wojska trudng do przecenienia wartos¢. Jednak w sitaeh zbrojnych
cywilizacji informacyjnej, szczegélnie zas w sitach powietrznych, szeroko
rozumiana informacja i wiedza stanowig coraz wyrazniej dostrzegany i doceniany
element ieh potencjatu bojowego. RoOwniez wiedza i kompeteneje oficerow

dotyczace kultury organizacyjnej beda im eoraz bardziej potrzebne, zwiaszcza

186 E.H.Schein, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji [w:] A. Marcinkowski, J.B. Sobczak, op.
cit, s. 61.

P.M. Senge, Piata dyscyplina - teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Warszawa 1998,
1 Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy K’ organizacji. Warszawa 2000.
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w potaczonych dziataniach sojuszniczych i koalicyjnych w wietokutturowym
Srodowisku. Dlatego tez jeszcze na poczatku | dekady XXI wieku w Wydziale

Lotnictwa i OP AON podjeto badania fenomenu kultury organizacyjnej i kultury
dowodzenia w sitach powietrznych **®

Wspotczesne organizacje cechuje duza odpowiedzialno$¢, niezaleznosé,
ryzyko i niepewnos$¢. Powoduje to, ze zmianie ulega ich kultura organizacyjna.
Zmienia sie rowniez - w jakims$ stopniu - tradycyjna dyscyplina, co ma szczegoélne
znaczenie dla sil zbrojnych i ich elementow. W literaturze coraz czesciej mowi sie
0 traktowaniu kazdego czionka organizacji jako specjalisty, ktory bedzie brat
catkowitg odpowiedzialno$¢ za swoje dziatanie, o wiekszej swobodzie i autonomii
dziatania, o wysokiej fachowosci oraz inicjatywie pracownikowChociaz
w instytucjach i organizacjach cywilnych procesy te sg wyrazniej widoczne, to
jednak te ogOlne tendencje znajdujg w jakim$ stopniu odzwierciedlenie réwniez
w sitach zbrojnych, a szczegolnie w tych ich elementach, w ktdrych nowoczesne

technologie wptywaja na poziom i charakter kultury organizacyjnej.

Dla potrzeb naszych badan najbardziej uzyteczne wydawato sie wykorzystanie
terminu kultura w rozumieniu G. Hofstede . Jego zdaniem Kkultura jest
kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore wyrdznia jedng grupe spoteczng
od innych. Hofstede uwaza, ze umyst kazdego cztowieka jest zaprogramowany. To
zaprogramowanie jest czesciowo wspolne dla grup ludzi, a czesciowo unikatowe,
wihasciwie kazdej osobie. Badacz ten wyrdznia trzy gtdwne sposoby

zaprogramowania; poziom uniwersalny, poziom kolektywny, ipoziom indywidualny.

Poziom uniwersalny zaprogramowania umystu obejmuje potrzeby:

bezpieczenstwa, spoteczne, uznania i samorealizacji. Jest on identyczny dla
wszystkich ludzi.

Poziom kolektywny zaprogramowania umystowego jest wspolny dla grup

spotecznych, naroddéw, mieszkancéw konkretnego regionu, przedstawicieli

M. Cieslarczyk, S. Sirko i inni, Kultura organizacyjna ir SZ RP. Nowe uwarunkowania
organizacyjno-funkcjonalne SZ RP n’koncepcji ich roz'woju. Raport z badah, AON, Warszawa 2006.

F. Hesselbein, M. Goldsmith, R Beckhard (red.). Organizacja przysztosci. Warszawa 1998.

G. Hoffstede, Kultury i organizacje. Warszawa 2000.
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okreSlonej profesji czy organizacji. Jest to program wyuczony, nabyty.
Przekazywany jest przez ,starych” uczestnikbw - ,nowym”, z pokolenia na
pokolenie. Sprzyja on identyfikacji z grupg i jej spojnosci. Jest tym, co
»odpowiada” za odrebnos$¢ grupy wzgledem jej otoczenia. Spotyka sie okreslenie,
ze jest to ,,0s0bowosC” grupy, i - w jakim$ stopniu - jej samoswiadomos$¢. W takim,

m.in., znaczeniu mozemy mowic o kulturze w sitach zbrojnych.

Poziom indywidualny dotyczy pojedynczej osoby i jej osobowosci. Jest on
unikatowy, poniewaz nie ma dwoch identycznych oséb. Z punktu widzenia teorii
informacji (informacja jako odzwierciedlona réznorodnosc)- traktujac w duzym
uproszczeniu osobowosC jako system informacji - w tym moze tkwic jeden

z podstawowych mechanizmow rozwoju w wymiarze personalnym i strukturalnym.

Nie mozna wykluczy¢, ze powyzsze refleksje majg wspdtczesnie dla naszego
spoteczenstwa, a w nim sit zbrojnych, wartoS¢ zarowno pozhawczg, jak
i praktycznie uzyteczng. Moga takze stanowi¢ inspiracje dla badaczy kultury

organizacyjnej w sitach zbrojnych, ale takze dla kadry dydaktycznej i dowodczej.

Jak juz wspomniano, kultura pod wieloma wzgledami przypomina osobowos¢
i czasami jest traktowana jako specyficzna osobowo$¢ spoteczenstwa, spotecznosci,
grupy zawodowej, instytucji czy organizacji. Warto jednak pamietaé, ze kazda
kultura, w tym takze kultura narodowa, kultura grupy zawodowej czy kultura
organizacji tworzy, m.in., duchowy\ czesto specyficzny dla danego narodu,
spotecznosci, grupy zawodowej, instytucji i organizacji. Sity zbrojne jako instytucja
| organizacja charakteryzujg sie zarowno dosyc¢ specyficzng kulturag, a w niej kulturg
organizacyjna, ale takze specyficznym klimatem stuzby i pracy. Widoczne
I odczuwalne sg rowniez podobienstwa i rdznice kultur i klimatow organizacyjnych
miedzy armiami w réznych krajach i w réznych okresach historycznych, ale takze
miedzy roznymi rodzajami wojsk i sit zbrojnych w tym samym kraju i w tym
samym czasie. Nie trzeba by¢ przenikliwym obserwatorem ani wytrawnym
badaczem aby dostrzec np. réznice kultur organizacyjnych i kultur dowodzenia,
a zarazem odczuwanych klimatow stuzby i pracy np. miedzy jednostka saperow

a jednostka lotnicza. Wigze sie to z ich kulturg organizacyjng, na ktéra, m.in..



wplywaja: specyfika zadan wykonywanych przez te oddziaty, stopien ich
utechnicznienia i rodzaj wykorzystywanego sprzetu, poziomem wyksztatcenia
I profesjonalizacji, itp.

Wiele wskazuje na to, ze wspomniany wyzej klimat organizacji moze badzZ to
sprzyja¢ szeroko rozumianemu rozwojowi danego podmiotu (cztowieka, instytucji,
organizacji), badz hamowaC ten rozwoj i ,konserwowaC” dotychczasowe
przyzwyczajenia i nawyki nawet wtedy, kiedy ich dysfunkcjonalnos¢ jest wyraznie
wyczuwalna. Tworzy sie wtedy swoiste pole napieC. W polu tym toczy sie
specyficzna gra. Z jednej strony chodzi bowiem o zachowanie tozsamosci danego
podmiotu (np. organizacji), jako warunku jej spoistosci i trwania, z drugiej strony
za$ dokonywane sg proby otwierania sie na dorobek innych, dzieki czemu dana
organizacja i jej kultura moze sie rozwdjaC i emanowa¢ w kierunku
zainteresow™anych nig innych organizacji, grup i catych spoteczenstw, w ten sposéb
wzbogacajac je, ale i siebie zarazem. Trudno przeceni¢ w tym zal<resie role kadry
kierowniczej. W tzw. globalnej wiosce, jakg staje sie wspolczesny Swiat,
szczegOlnie w sytuacji upowszechniania sie cywilizacji 1l fali, w zasadzie nie ma
juz organizacji, grup i spoteczenstw odizolowanych czy izolujgcych sie od
oddziatywania innych kultur. Wigze sie to z empirycznie stwierdzonym faktem, ze
rozwija¢c mogg sie tylko systemy otwarte, madrze otwarte™‘. To ostatnie
stwierdzenie ma szczegdlne znaczenie dla sil zbrojnych. Wigze sie to ze specyfika
ich funkcjonowania, tajemnicg wojskowa, itd. Rozwazania o0 Kkulturze
organizacyjnej w sitach zbrojnych, bez uwzglednienia ich specyfiki, nawet
specyfiki poszczegdlnych rodzajow wojsk i sit zbrojnych, stanowito by powazny
btad metodologiczny.

Wyniki analiz literatury przedmiotu pozwalajg zauwazy¢, zc harmonia
i porzadek przewijajg sie w wiekszosci rozwazan o organizacjach i kulturze
organizacyjnej. Jednym z trudno dostrzegalnych funkcji kultury organizacyjnej jest
hoWAQm funkcja regulacyjna, sprzyjajaca - miedzy innymi - uzyskiwaniu porzadku
i harmonii. Ze sa to wartosci wysoko cenione takze w sitach zbrojnych, nie trzeba

1 Szerzej na ten temat w: M. Cie$larczyk, Psychospoteczne i organizacyjne elementy bezpieczenstwa
i obronnosci, AON, Warszawa 1997.
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nikogo przekonywa¢. Kultura organizacyjna moze réwniez sprzyjaC procesowi
»uczenia sie” i umacniania sie poprzez rozwoj danej instytucji czy organizacji.
Refleksje te, szczegdlnie w odniesieniu do sil zbrojnych, potwierdzajg zasadnos$¢
w)'silkow majacych na celu lepsze zrozumienie zjawiska kultury organizacyjnej.
Uwzglednienie zjawiska kultury organizacyjnej, a szczegolnie jej znaczacego
elementu, kultury informacyjno-komunikacyjnej w badanych przez nas jednostkach

w/flaje sie wiec czyms oczywistym i koniecznym.

W nowoczesnych organizacjach szczegdlng wage przywigzuje bowiem do
systemu informacji i komunikowania, ktéry w organizacji (strukturze) jest czasami
poréownywany do ukfadu nerwowego lub ukiadu krwionosnego. Tenze ,ukiad
nerwowy” w duzym stopniu w™arunkuje sprawnos¢, elastycznos¢ i efektywnosc¢
dziatania, oraz szeroko rozumiang ,,zywotnos¢” struktur organizacyjnych, w tym
rowmiez wojskowych. Dlatego tez w badaniach dotyczacych kultury organizacyjnej,
ale takze w trakcie studiow'ania i podczas szkolen trudno pomijac problem kultury
informacyjno-komunikacyjnej'’> By¢ moze nawet kulture informacyjno-
komunikacyjng trzeba traktowa¢ jako rdzen, podstawowy element Kkultury
organizacyjnej danego podmiotu (struktury, systemu). W cywilizacji informacyjnej
wiedza i informacja stajg sie bowiem podstawowymi elementami potencjatu

rozwojowego, a w sitach zbrojnych cywitizacji 11l fahi - podstawowymi etementami
ich potencjatu bojowego'\

Istotnym elementem kultury informacyjno-komunikacyjnej, szczegolnie
w sitach zbrojnych, jest w miare jednoznaczne rozumienie pojec i ich znaczen przez
funkcjonujgce w nich osoby. Nie dotyczy to Hi tytko relacji miedzy réznymi
armiami czy ich przedstawicielami, ale takze w wymiarze wewnetrznym, czyli np.
w relacjach miedzy réznymi rodzajami wojsk i sit zbrojnych w tej samej armii,
miedzy teoretykami i praktykami, itd. Zycie dostarcza wietu przyktadow, ze z tym
bywa réznie.

M. Cieslarczyk, Informacyjno-orgcmizacyjna kultura funkcjonowania czloM'ieka i zorganizowanych
grup spotecznych. Studiun} teoretyczne cz. ¥, AON, Warszawa 2001.
? M. Cieslarczyk, W. Marud, Sity zbrojne cywilizacji Il fali. Kilka refleksji dotyczacych sil
powietrznych, ,,Mysl Wojskowa” 2001, nr 6.
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Podsumowujac trzeba stwierdziC, ze analiza pojecia kultury organizacyjnej

I odpowiadajgcego mu zjawiska obejmuje zazwyczaj:
e po pierwsze - zachowania ludzkie, dziatania i wspétdziatania,

» po drugie - przedmioty, bedace rezultatem tych zachowan, dziatan i wspot-
dziatali,

* po trzecie - podporzgdkowanie normom.

Kulture organizacyjna rozumie sie rowniez jako system wzorcow kulturowych
wynikajacych ze zorganizowanego, zespotowego dziatania tudzi, przyswojonych
I zaakceptowanych przez nich, regulujgcych ich zachowania i warunkujgcych
sprawne funkcjonowanie instytucji™”. Kultura organizacyjna stanowi wiec

oki*eslony system wartosci i norm, ktore dotyczg sprawnego dziatania.

Nie mozna wszakze nie wspomnieC, ze chociaz wartosci stanowig jedng
z ,warstw” kultury organizacyjnej (nazwijmy je raczej elementem kultury
organizacyjnej), to jednak kultura organizacyjna moze byC postrzegana jako istotna
warto$¢ danego podmiotu, jako jego warto$¢ autoteliczna. Refleksja ta moze mieé
szczeg6lne znaczenie dla sit zbrojnych i ich elementow, patrzagc na to zagadnienie
z punktu widzenia morale , traktowanego jako jeden z elementéw potencjatu

bojowego, atle takze dla sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania SZ i ich
poszczegolnych elementow.

Kultura organizacyjna spetnia dwie, najogolniej traktowane grupy funkcji.
Pierwsza z nich dotyczy problemow zwigzanych z dostosowaniem zewnetrznym.
Realizujac je uczestnicy organizacji, czesto za sprawag lidera (dowddcy, kierownika)

musza osiggaC porozumienie w zalu"esie spraw strategicznych.

Druga grupa funkcji dotyczy probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem

wewnetrznym organizacji. Funkcje te pomagajg przezwyciezaC wewnetrzng

Z. Szeloch, KieroManie szkotg u’$wietle teorii organizacji i zarzadzania, Cz.Il. Warszawa 1987,
S. 223-225.

M. Cieslarczyk, Psychospoteczne i prakseologiczne aspekty i uwarunkowania morale kadry
zawodowej JW. Sprawozdanie z badan WIBS, Warszawa 1994.
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niepewnosC. Kultura organizacji oferujgc okreslong wizje zwieksza predykcje
zachowan organizacyjnych bez potrzeby szczegdtowych uregulowan.

Kultura organizacji spetnia rowniez okreslone funkcje szczegdtowe: wyznacza
granice organizacji, zapewnia cztonkom organizacji poczucie tozsamosci, ukatwia
angazowanie sie w co$ wiecej niz tylko interesy wiasne, zwieksza stabilnos¢
systemu spotecznego, jest mechanizmem wyjasniajacym i kontrolnym, ktory

ksztattuje postawy oraz zachowania pracownikow oraz mechanizmem, ktory nimi
Kieruje.

Do podstawowych cech stanowigcych o istocie kultury organizacji nalezg*
innowacja i podejmowanie ryzyka - stopien zachecania pracownikow do innowacji
I podejmowania ryzyka, zwracanie uwagi na szczegdty - stopien w jakim
oczekiwana jest od pracownikdéw precyzja oraz zwracanie uwagi ha szczegoty,
nastawienie na wyniki - stopien w jakim przetozeni zwracajg uwage na wyniki,
a nie na metody ich uzyskania, nastawienie na ludzi - stopien w jakim przetozeni
uwzgledniajg w podejmowaniu decyzji wptyw wynikéw na ludzi, nastawienie na
zespoty - stopien w jakim praca organizowana jest wokot zespotdw, stopien
agresywnosci - stopien w jaki ludzie nastawieni sg na rywalizacje, stabilnoscC -

stopien w jakim dziatalnoS¢ organizacji przyczynia sie do utrzymania istniejgcego
stanu rzeczy.

W Swietle dotychczasowych rozwazan mozna zauwazy¢, ze do podstawowych
funkcji kultury organizacji naleza, m.in.: funkcja kultywowania wzordw i integracji
wcMmetrznej, ale takze funkcja adaptacji i ksztattowania wiasciwych relacji

z blizszym 1 dalszym otoczeniem. Prawdopodobnie od ,jakosci” kultury
organizacyjnej zalezy, czy funkcje te wypetniane sg w miare harmonijnie, czy tez
kosztem ktorejs z nich akcent przesuwa sie na inne funkcje. Nie jest to bez
znaczenia, jako ze wptywa na funkcjonowanie organizacji i osigganie przez nig
celow. Oczywistym jest, ze funkcja osiggania celéw przez organizacje (instytucje)
nie moze by¢ zaniedbywana. Bez tego trudno byto by mowic o organizacji. Uwaga

ta dotyczy oczywiscie organizacji, ktoére majg dosyC wyraznie olae$lone cele. Czy

176 E, Mastyk-Musiat, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2000.
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jednak w pierwszej dekadzie XXI wieku stwierdzenie to mozna w petni odnies¢ do
sit zbrojnych, w tym rowniez do naszej armii i jej sit powietrznych? Nie jest
przeciez tajemnica, ze prace nad wypracowaniem wizji i misji sit zbrojnych oraz ich
etementéw trwajg juz od wietu lat. Bez tych punktdw odniesienia trudno jest
formutowa¢ wspomniane wyzej cele, funkcje i zadania, dotyczace zarowno struktur

makro, ate takze "mniejszych” elementdw, takich chociazby jak objete przez nas
badaniami bazy i eskadry.

Kultura organizacyjna, bedac jednym z elementow organizacji, podobnie jak
jej strategia czy struktura, moze przyczynia¢ sie do ,odnalezienia sie,, danej
organizacji czy instytucji w turbulentnym otoczeniu, a tym samym do zwiekszenia
wartosci organizacji. Deficyt kultury organizacyjnej lub jej dysfunkcjonalny
charakter moze prowadzi¢ do strat i zagrozenia bytu danej instytucji czy
organizacji. Dlatego tez Swiadome tego faktu organizacje zmierzajg do takiego jej
ksztattowania, aby jak najlepiej wspomagata ona ich funkcjonowanie. Jednak dzieje
sie tak tylko wowczas, kiedy zagadnienie Kkultury organizacyjnej nie jest czyms

catkiem abstrakcyjnym czy niezrozumiatym. A z tym w naszych sitach zbrojnych -
delikatnie mowigc - bywa réznie.

Konczac te z koniecznoSci bardzo ogdlne rozwazania na temat kultury
organizacyjnej warto zauwazy¢, ze poszczegoOlne aspekty kultury organizacyjnej

mozemy oki'esli¢ udzielajgc odpowiedzi na nastepujace pytania:

Po pierwsze - jakie postawy osobiste sg dozwolone w organizacji, jakie sg
preferowane, jakie tolerowane ajakie ,,zwalczane”? W odniesieniu do sit zbrojnych,
a w nich sit powietrznych moze to by¢ np. pytanie o relacje miedzy
zdyscyplinowaniem a pomystowoscig, inicjatywa i zaradnoscig, w stosunku do
wszystkich, zawsze i wszedzie, czy tez w okreslonych sytuacjach? A moze w jakim
stopniu i zakresie bezwzgledne podporzadkowanie, a w jakim inicjatywa? Sg to
bardzo trudne pytania, co nie oznacza, ze nie nalezy ich stawia¢. Dotykamy bowiem
w tym momencie istotnych elementdw a zarazem wyznacznikdéw kultury
organizacyjnej w sitach zbrojnych - ogdlnie biorac - ate talcze w ich poszczegdlnych

elementach.
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Po drugie -jest to pytanie, jakg warto$¢ przypisuje sie regutom i procedurom?
Problem ten ma szczeg6lne znaczenie dla sil zbrojnych (sil powietrznych) z punktu

widzenia funkcjonowania ich systemow dowodzenia, szczegolnie na ¢wiczeniach
I w dziataniach bojowych.

Po trzecie wreszcie - jest to pytanie, czy reguty i procedury sgtak samo wazne
jak rezultaty dziatan?

Po czwarte - jakie znaczenie ma jakosC produkcji (w odniesieniu do

srodowiska cywilnego), oraz jako$¢ dziatan i ich efekty (w sitach zbrojnych)?

Po pigte wreszcie - chodzi o to, jakg wartos¢ przywiazuje sie do etyki, a jaka
do zysku? Problem ten mozna odnie$¢ rowniez w jakims$ sensie do sit zbrojnych
i ich dziatan, szczegolnie zas dziatan bojowych, kiedy ujawnia sie taki lub inny
stosunek do czitowieka w relacjach: zadanie - "koszty". Mowiac o ,kosztach”
zwracamy uwage na takie kwestie, jak poziom dbatosci o zotnierza, o jego zdrowie
i zycie, warunki w™konania zadan, itp. W roznych kulturach odpowiedzi na to
pytanie moga by¢ zréznicowane, o czym Swiadczg zarobwno do$wiadczenia z 1l

wojny Swiatowej, jak rowniez ze wspotczesnych konfliktéw zbrojnych.

Miarg wysokiej kultury organizacyjnej oséb kierujacych organizacjg jest, mie-
dzy innymi, posiadanie umiejetnosci myslenia strategicznego, uwzgledniajacego nie
tylko okreslong wizje i misje, ale rowniez przewidywanie skutkow podejmowa-
nych decyzji i dziatan postrzeganych w ich wymiarze spotecznym, a konkretnie
w sferze Swiadomosci. Ta ostatnia refleksja moze dotyezyC np. morale zotnierzy
ktorzy wiedza, ze dowddca dba o nich, albo tez traktuje ich jak przystowiowe ,,mie-
so armatnie” czy swoiste szczeble na drodze do kariery osobistej. Sato niektore ele-

menty szeroko rozumianej kultury dowodzenia, znajdujace egzempliflkacje nie tyl-
ko w rozwazaniach historycznych.

| juz ostatnia refleksja o charakterze praktycznym. Kazdy z menadzeréw, Kie-
rownikéw czy dowddcdw moze poprawi¢ swoje wyniki przez wykorzystanie kultu-

ry organizacji zarzadzanej w sposob systemowy. Aby mdgt tego dokonac powinien

C. Pupin, LM. Kobi, M.A.Wieterich, Unternahmenskultur basis strategischer Profilierung
erfolgreicher Unternehmen. Die Orientierung, Bern 1985, nr 85.
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jednak najpierw zrozumieC zasady dziatania swojej organizacji, nastepnie wspot-

pracowac ze wszystkimi dziatami zaangazowanymi w realizacje zadan.

Podstawowe zatozenia teorii kultury bezpieczenstwa w badaniach

funkcjonowania sit powietrznych

Stosunkowo niedawno, bo zaledwie przed kilkunastu laty, pojawit sie
w Swiecie termin kiihiira bezpieczenstwa w odniesieniu do stosunkowo stabo wtedy
jeszcze rozpoznanego zjawiska, powoli wylaniajacego sie z mrokow niewiedzy.
Dziato sie to najpierw w krajach wysoko rozwinigetych (Pitgeon 1991, Carnino,
Weiman 1995, Cooper 1997, Reason 1998, Cox, Flin 1998), nieco pdzZniej
w naszym ki'aju (Malinowski 2003, Studenski 2001, CieSlarczyk 2000, Filipek 2005
i inni). Od tamtego czasu zainteresowanie ta problematyka systematycznie ronie '’
Z czego to wynika? Wiele wskazuje na to, ze funkcjonujace przez dtugie lata

a moze nawet przez wieki sposoby opisywania bezpieczenstwa, ale takze sposoby

zapewniania bezpieczenstwa w wymiarze personalnym i strukturalnym, na

poczatku XXI wieku okazaty sie juz nie wystarczajgce. Niestety, najwyrazniej
I bardzo bolesnie uswiadomiono to sobie dopiero 11 wrzesnia 2001 roku. Od kilku
lat trwajg rowniez wysitki majgce na celu wykorzystanie nowych obszaréw wiedzy
do opisywania i wyjasniania procesow i zjawisk we wspoétczesnych silach
zbrojnych, a w nich w sitach powietrznych.

Warto w tym miejscu nadmienic, ze pomiedzy starymi, wspotczesnie juz mato
skutecznymi sposobami myslenia o bezpieczenstwie i sposobami zapewniania

bezpieczenstwa a nowymi sposobami, ktorych jeszcze wystarczajgco nie znamy,

ale ktorych jednak juz powoli uczymy sie, istnieje dosy¢ istotna luka. W wielu
krajach 1 armiach w przyspieszonym tempie podejmuje sie proby zmniejszenia tej
luki, ktora sama w sobie moze by¢ traktowana jako specyficzny rodzaj zagrozenia.

Niestety - zbyt czesto - podejmowane w tym Kkierunku dziatania odbywajg sie

Swiadczy o tym liczba publikacji i prac kwalifikacyjnych na ten temat,
w programach nauczania i ksztatcenia, ale takze obecnos¢ w Internecie.

1% 53 to podstawowe elementy kultury bezpieczenstwa.

obecnos¢ tej tematyki
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jeszcze metoda prob i btedéw, ktdrej koszty - zresztg nie tylko finansowe - sg zbyt
duze. W takiej wihasnie sytuacji wzrasta zainteresowanie kulturg bezpieczenstwa,
ktora w nowoczesnych spoteczenstwach coraz czesSciej jest traktowana jako

podstawa, czyli swoisty fundament szeroko rozumianej obronnosci.

Trudno bylo by jednak powiedzie¢, ze wiedza dotyczaca kultury
bezpieczenstwa wspotczesnie jest juz na tyle wystarczajaca, zeby wypetiaé
wspomniang luke w edukacyjnym przygotowaniu spoteczenstwa i jego sit
zbrojnych (sit powietrznych) do podejmowania wyzwan, szans i zagrozen pierwszej
potowy XXI wieku, ale takze do wykorzystania tej wiedzy w badaniach
empirycznych i W dziatalnosci praktycznej. Warto o tym mysleC juz dzis, jako ze
najblizsze dziesieciolecia to okres, kiedy cywilizacja informacyjna, globalizacja
I wielokultiirowos$¢ stang sie nie tylko wyzwaniami, ale prawdopodobnie beda
wywieraC jeszcze wiekszy niz dotychczas wptyw na rozne sfery zycia cztowieka,
grup spotecznych i catych spoteczenstw, w tym réwniez ich sit zbrojnych. Diatego,
takze w wojsku, zwieksza sie zainteresowanie zagadnieniami kultury organizacyjnej
I kultury bezpieczenstwa. Juz dzi§ mozna powiedzie¢, ze - uzywajac jezyka
wojskowego - istniejg znaczace przyczotki do rozwijania mysSlenia o roli
I znaczeniu kultury bezpieczenstwa w nowoczesnym spoteczenstwie cywitizacji
informacyjnej i w jego sitach zbrojnych. Przeciez rowniez w naszym kraju od

Kilkunastu tat cywilizacja informacyjna]g" staje sie faktem.

Autorem terminu cywilizacja informacyjna futurolog A. Toffter. W znanej
juz przed kilkudziesieciu laty ksigzce Trzecia fala wymienit on trzy okresy
W rozwoju cywitizacji, nazywajac je falami. Byly to; cywilizacja agrarna,
cywilizacja przemystowa i cywilizacja informacyjna. Symbolem cywilizacji
agrarnej byta socha a potem ptug. Cywilizacje przemystowg symbolizuje dymiacy
komin fabryki i taSma produkcyjna. Za$s symbolem Il fali (cywilizacji

informacyjnej) jest oczywiscie komputer i Internet.

Rozumianej w znaczeniu tofflerowskim (patrz; A. Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1997,

A.H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Warszawa 1996, A.H. Toffler, Wojna i antywojna. Warszawa
1997).
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Chociaz zadna z tych "tal" nie przypominata tsunami, to jednak niosty one
z sobg wiete zmian w réznych sferach zycia spoteczenstw, ktore tego doswiadczaty,
rowniez w sferze mititarnej. Nierzadko byty to zmiany bardzo burztiwe i botesne.

Kazda nowa fala rozwoju cywitizacyjnego zmieniata wiete elementéw zycia

I funkcjonowania cziowieka, grup spotecznych i catych spoteczenstw.

Metaforycznie mozemy przyja¢, ze niejako I<ruszyla ona stare fundamenty, stare
kutturowe "fitary bezpieczenstwa™, ktore w obrazowy sposob starano

sie
przedstawicC na rysunku 34]81

ELEMENTY KULTURY ELEMENtY KULTURY  ELEMENTY KULTURY W SZWAJICARII
MENTALNEJ | DUCHOWEJ  ./ORGANIZACYJINEJ MATERIALNEJ
- . OKOLO 20% PKB
- warto$ci -regulacje prale .
Nruke infrastruktura PRZEZNACZA SIE
- zasady, normy orglfal;:ijzalcj,;qyne - sprzet techniczny NA EDUKACJE
- wiedza A n ‘ isk
- stanowiska pracy
- ,technologie intelektu” W . .
- inne, np. finansowe
Cinne A , A
VAnformacjaV Wiedza Madro$é? Nedka” czy
WSPARCIE  E > Kax WSPARCIES sy

Rysunek 34. Filary bezpieczenstwa

Nasuwa sie wiec pytanie: dlaczego stojagcy na tych filarach dom,
symbolizujacy bezpieczenstwo, pomimo tego, ze pod wpltywem naporu kazdej
nowej fali filary tego domu "trzeszczaty" a nawet kruszyty sie, to jednak dom nie
ulegat zniszczeniu i nie tonat w mrokach niebytu? Nie mozna wykluczy¢, ze
przyczyniata sie do tego wiasnie kultura bezpieezenstwa podmiotu ktory tego

doswiadczat. Jej model przedstawiono na rysunku 35. Spetniata ona wtedy role

Model ten wykorzystywano réwniez w wielu innych publikacjach.
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specyficznej "poduszki powietrznej” czy "tratwy", podtrzymujacej konstrukcje
bezpieczenstwa "wspdlnego domu" utrzymujacego sie na wzburzonym oceanie
gwattownych zmian Srodowiska bezpieczenstwa.

DZIALANIA
| WSPOLDZIALANIA

OTOCZENIE
. ZACHOWANIA
OTOCZENIE
* INNE SFERY \  POSTAWY

. ,BEZPIECZENSTWA
NORMY /

a BEZPIECZEN
turbulentne f EKOLOGICZNE/ trudno
BEZPIECZENSTWO IZDROWOTNIf,|3 przewidywalne
MILITARNE W P \7
WARTOSCI
roanese ot
BEZPIECZENSTWO
* POLITYCZNE
BEZPIECZENSTWO
OTOCZENIE PUBLICZNE
OTOCZENIE

Rysunek 35. Model kultury bezpieczenstwa

Jednak historia dostarcza takze innych przyktadow. Rozne podmioty (tudzie,
grupy spoteczne, spotecznosci lokalne i cate spoteczenstwa), ktdre nie byly
przygotowane do przyjecia napom kotejnej fali rozwoju cywilizacyjnego, czyli nie
byly przygotowane do napom "wiatru historii”, nie byty w stanie poradzi¢ sobie z tg
sytuacja kryzysowa i przetrwaé, a tym bardziej rozwijaé sie. Chociaz czasami
udawato im sie przez jakis czas utrzymaC na powierzchni, to jednak wtedy tylko
dryfowaty. Prawdopodobienstwo, ze w czasie tego dryfowania dotrg do jakiego$
"ladu™ bylo podobne do tego, ze na swej drodze spotkajg one rafe i "zatong".
Ogoinie mozna wiec przyjaé, ze "podmioty"” te w niewietkim stopniu decydowaty
0 swoim f{osie. Inaczej niz pozostate, ktorych poziom

I charakter kuttury
bezpieczenstwa stanowit swoisty rodzaj tozsamosci i busohi, co pozwalato im nie

165



tylko podrdzowaé w czasoprzestrzeni * ale talcze w odpowiednim momencie

"zarzuca¢ kotwice" i "zapuszcza¢ Kkorzenie" w turbulentnym Srodowisku
bezpieczenstwa oraz rozwijaC sie, stajagc sie coraz silniejszymi. Jakie ma to

znaczenie na "wzburzonym morzu wspotczesnosci” -
przekonywac.

nie trzeba nikogo

Nasuwa sie wiec pytanie; jaka jest konstrukcja tej specyficznej tratwy (todzi)
z napisem "kultura bezpieczenstwa" (rysunek 35), oraz - od czego zalezy jej jakos¢?
Zanim sprobujemy odpowiedzieC na pierwszg czeS¢ tego pytania, zatrzymajmy sie
jeszcze przez chwile przy rysunku 34, ukazujacym trzy filary, czy raczej korzenie,
na ktérych - w tzw. normalnych warunkach - spoczywa ta specyficzna "tratwa"
(kultura bezpieczenstwa), a na niej "dom™ symbolizujacy bezpieczenstwo. Byc
moze pozwoli to lepiej zrozumied, jak "staje sie" kultura bezpieczenstwa, od czego

zalezy jej jakoSC i jakie to ma znaczenie na wzburzonym, turbulentnym "morzu”
wspotczesnosci.

Jak wida¢ na rysunku 34 jeden z tych filarow (korzeni) stanowig elementy

kultury mentalnej i duchowej, drugi - elementy kultury organizacyjnej, trzeci zas -

elementy kultury materialnej. Kazdy z tych filarbw mozemy poréwnaé do

"korzenia", ksztattujgcego,  zasilajgcego 1 podtrzymujgcego  “kulture
bezpieczenstwa™ danej instytucji (organizacji), w tym takze bedgcych przedmiotem

naszego zainteresowania badawczego baz i eskadr sit powietrznych.

Warto w tym miejscu zauwazyC, ze poszczegllne podmioty (systemy,
struktury organizacyjne) charakteryzujg sie nie tylko rdéznym poziomem
i charakterem kultury bezpieczenstwa (rodzajem tratwy, todzi - rysunek 35), ate
takze jakoScig poszczegdlnych filarow (korzeni)- rysunek 34, na ktorych kultura
bezpieczenstwa opiera sie i dzieki ktorym rozwija sie. Sita i jakosc tych filarow jest
roznie doceniana przez poszczegOlne spoteczenstwa, rozna tez bywa ich sifa
I znaczenie. Wiele Wskazuje, ze w cywilizacji informacyjnej wzrasta znaczenie

pierwszego i drugiego filaru (1 - elementow kultury mentalnej i duchowej, 2 -

P. zawadzki, Czas i tozsamos$¢. Paradoks odnoMienia problemu tozsamos$ci [w;] Kultura
i spoteczenstwo nr 3, lipiec-wrzesien 2003.

66



elementow kultury organizacyjnej), podczas kiedy uwage cztowieka wspotczesnie
przycigga gtdwnie filar 3 - elementy kultury materialnej, w tym - miedzy innymi -
nowoczesne technologie i nowoczesna technika. Jednak w sytuacji, kiedy pozostate
dwa filary kultury bezpieczenstwa, tzn. elementy kultury mentalnej i duchowej oraz
elementy kultury organizacyjnej nie nadazajg za nowoczesng technika i sg wyraznie
stabsze, dany podmiot (struktura organizacyjna, system dziatania) nie sg w stanie
wykorzysta¢ moztiwosci, jakie daje nowoczesna technika oraz osiggna¢ efekt
systemowy i efekt synergii. Dobrym tego przyktadem byta potska gospodarka

w latach 70-tych, chociaz przyczyny wystepujacego pézniej I<ryzysu sg bardziej
ztozone.

Ogotnie jednak warto zauwazy¢, ze jakoS¢ (sita) kazdego z tych trzech filaréw
(rysunek 34) zalezy od jakosci "podwaliny”, w ktorej one sg zakorzenione i z ktorej
niejako czerpig "sity witalne”, jesli spojrzymy na to w kategoriach metafory
korzeni. Te ukazane na rysunku 34 elementy podwaliny to kumulowany przez
pokolenia zasob informacji i wiedzy oraz madrosc¢, czyli umiejetnosC korzystania

z tych zasobdw informacji i wiedzy  przez dany podmiot. Znaczenie tych

elementow "podwaliny” wraz z jakoscig tratwy (todzi), czyh
bezpieczenstwa (patrz rysunek 35),

kultury
uwidacznia sie wyraznie w cywilizacji
informacyjnej, szczegOlnie zas w trudnych, kryzysowych sytuacjach. Poziom
I jakoSC kultury bezpieczenstwa w duzym stopniu decyduje wédwczas o jakosci bytu
{trwania) danego podmiotu, ale takze o szansach przetrwania w sytuacjach
I<jyzysowych, ktérych podmiot (organizacja) doswiadcza, a co najwazniejsze -
decyduje rowniez o tym, czy z sytuacji kryzysowej dany podmiot wychodzi
(wyptywa) na Sciezke rozwoju
czasie podzieli

, czy tez "dryfujac" w czasoprzestrzeni po jakims
los Titanica. A ze w rwacym nurcie rozwoju cywilizacji
informacyjnej pierwszej potowy XXI wieku nie bedzie to dryfowanie spokojne,
wiec i stopien trudnosci oraz zagrozenia dla takich "podmiotéw" automatycznie

wzrastaja. Zycie dostarcza wielu przykladéw na poparcie tych metaforycznie

Jest to jeden z elementéw szeroko rozumianej madrosci.

Trwanie, przetrwanie i rozwdj sa podstawowymi kategoriami przyblizajacymi istote, czy raczej
podstawowe funkcje bezpieczenstwa.
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przedstawionych obserwacji i zwigzanych z nimi refleksji. Nasuwa sie wiec
pytanie, dlaczego tak sie dzieje, od czego to zalezy, ze jedne podmioty radzg sobie

z tymi problemami catkiem dobrze, a nawet coraz lepiej, inne za$ majg z tym ciggte
ktopoty?

Jak juz wspomniano wiele wskazuje na to, ze zalezy to - miedzy innymi - od
poziomu i charakteru kultury bezpieczenstwa podmiotow czyli metaforycznej
"tratwy" (todzi), to za$ uzateznione jest od jakosci "korzeni" (filarow), ale takze od
jakosci "podwaliny" (gruntu), z ktdrej te korzenie czerpig zyciodajne soki, czyli
szeroko rozumiane informacje, wiedze i madro$¢ (rysunek 34). Coraz czeSciej do
Swiadomosci wspotczesnego cztowieka dociera fakt, ze oprocz informaciji, wiedzy
I madrosci, stanowigcych nie tylko elementy "podglebia®, ale tal<le przenikajgcych
do widocznych na rysunku 34 “filarow" (korzeni) i wptywajacych na kulture
bezpieczenstwa (rysunek 35), na jej jakos¢ wptywajg takze trudno dostrzegatne, ale
prawie "od zawsze" cenione wartosci, takie jak wspomniane wczesniej zaufanie
W naszych badaniach chodzito by o takie rodzaje zaufania, jak np. zaufanie do

siebie (jako wazny element morale), zaufanie do partnerow i przetozonych, ale
tal<ze do posiadanego sprzetu, itd.

Doceniajagc  znaczenie wartosci jako podstawowego elementu kultury
bezpieczenstwa w prezentowanym na rysunku 35 modelu potraktowano je jako
swoistg oS, wokot ktdrej "obracajg sie” inne elementy kultury bezpieczenstwa, takie
jak normy, postawy, zachowania i dziatania poszczegdlnych podmiotdéw
(systemdw), ale talcze wspotdziatania miedzy roznymi strukturami, systemami

organizacyjnymi i systemami dziatania, w tym takze miedzy bazg totnicza
I eskadra.

Warto zauwazy¢, ze w modetu idealnym kuttura bezpieczenstwa przypomina

koto. Model ten mozna odnosi¢ do poszczegdlnych osob, ale takze do roznych

komorek funkcjonalnych i - ogolnie biorgc - danej struktury organizacyjnej. Na

rysunku 35 przedstawiono wiasnie taki teoretyczny, ideatny modet kultury

18 p sztompka, Zaufanie -fundament spoleczerisUva, Krakéw 2007.
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bezpieczenstwa, ktory jednak byt juz weryfikowany empirycznieJest to model
idealny, przypominajacy swoim ksztattem dobrze "wycentrowane" kolo roweru.
Wyniki badan empirycznych wskazujg jednak, ze w praktyce model ten bardziej
przypomina "koto roweru", ktore juz wielokrotnie napotkato na swej drodze rézne
przeszkody, a tym samym daleko mu do idealnego ksztattu prezentowanego na
rysunku 35. Ksztatt tego kola charakteiystyczny dla jakiego$ podmiotu (cztowieka,
grupy 0s6b, organizacji) zalezy - miedzy innymi - od sity (trwatosci) tego kota, ale
takze od posiadanych przez podmioty umiejetnosci pokonywania tub omijania
napotykanych na swej drodze przeszkod. Znaczgca role (pozytywna tub negatywna)
odgrywajg wtedy wczesniejsze doswiadczenia, ale réwniez - w Swietle pogladow

Croziera - Friedberga - poziom i charakter edukacji, a w niej ksztatcenia
I szkolenia.

Trzeba jednak jeszcze raz wspomnieC, ze zarowno w procesie edukacyjnym,
jak 1 w praktyce spotecznej ksztattowane sg "korzenie" (filary) kultury
bezpieczenstwa, ale takze jej poziom i charakter. Te spoteczenstwa, ktore przez
dtugi czas cieszyly sie niepodlegtoscig i suwerennoscig, miaty ku temu lepsze
warunki niz pozostate. Wskazywato by to, ze te ostatnie powinny podejmowac

dodatkowy wysitek, przede wszystkim edukacyjny i badawczy, zeby nadrobic
zaistniate zalegtosci.

Jak juz wspomniano, w procesie edukacyjnym nie tylko ksztattujg sie korzenie
(filary) bezpieczenstwa (rysunek 34) 1 umacnia sie kultura bezpieczenstwa
podmiotow (rysunek 35), ktdre w tym procesie uczestniczg Poprzez dziatania
edukacyjne "koto"™ to moze byC rowniez ksztattowane, nie tylko poprzez
"prostowanie™" jego ksztattu, zeby byt on zblizony do modelu idealnego. Chodzi
rowniez o to, zeby - zarowno w sferze Swiadomosci, ale talcze w dziataniach
praktycznych - dostrzegaC i uwzglednia¢ potrzebe harmonijnego rozwoju
poszczegdlnych sektorow tego kota, czyli réznych wymiarow bezpieczenstwa

danego elementu systemu, ale i jego otoczenia. Moze to byC dgzenie do w miare

A. Filipek, Kultura bezpieczenstwa mtodziezy akademickiej, Rozprawa doktorska, AON Warszawa
2005 i prace magisterskie w Zaktadzie Edukacji Obywatelskiej Katedry Edukacji Obronnej Instytutu
Pedagogiki AP.
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harmonijnego godzenia z sobg roznych sfer bezpieczenstwa, np. godzenie potrzeby
odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa militarnego z  bezpieczenstwem
ekonomicznym, ale ta\ze bezpieczenstwa ekonomicznego z bezpieczenstwem
ekologicznym, itd. Wprawdzie w praktyce takie idealne, modelowe rozwigzania
zdarzajg sie niezmiernie rzadko, to jednak powyzsze refleksje moga mie¢ warto$¢
nie tylko teoretyczng, tym bardziej, ze dotykajg one konlcretnych problemow
ujawniajgcych sie dotychczas w jednej z objetych badaniami baz lotniczych.

Wroémy jednak jeszcze raz do korzeni (filarow) kultury bezpieczenstwa
(rysunek 34). Jak juz wspomniano, kazda nowa fala rozwoju cywilizacyjnego
przyczyniata si¢ do ostabiania, a czasami nawet - w duzym stopniu - do niszczenia
tych korzeni (filarow) bezpieczenstwa cziowieka, grup spotecznych i struktur
organizacyjnych, ale takze catych spoteczenstw. Rolg kazdego podmiotu, ktory tego
doswiadcza, jest odbudowywanie i umacnianie tych filarébw. Nie znaczy to jednak,
ze filary te powinny by¢ zabezpieczane przed wptywem otoczenia a tym samym, ze
powdnny by¢ one 4 tylko konserwow™ane. W takiej sytuacji filary te wczesniej czy
pézniej muszg sie “zawali¢”. Te z pozoru tylko abstrakcyjne rozwazania warto
wzbogaci¢ przyktadami. Nie trudno zauwazyC, ze fala cywilizacji przemystowej
zmieniata zarowno elementy kultury materialnej (trzeci filar na rys. 34), jak
i elementy filaru drugiego (elementy kultury organizacyjnej), oraz - w jakims
stopniu takze - elementy kultury mentalnej i duchowej (filar pierwszy). Najtatwie]
1 najszybciej zmiany te uwidaczniajg sie w odniesieniu do filaru trzeciego
szczegOlnie w sferze kultury materialnej (np. nowa technika i nowe technologie),
wolniej i trudniej - przy filarze drugim (kultury organizacyjnej)najwolniej zas -
w odniesieniu do filaru trzeciego, czyli elementéw kultury mentalnej i duchowej
Refleksje te mozna odniesC takze do sit zbrojnych, a w nich sit powietrznych

Korzystajgc z przedstawionej na rysunku 34 metafory mozna powiedzie¢, ze

powoduje to, iz widoczne na tym rysunku "“filary" (czy raczej "korzenie")

Zjawisko to w przekonujacy spos6b opisat R. Kapuscinski w ksiagzce Szachinszach.

Szerzej na ten temat: G. Hofstede, op. cit., Cz. Sikorski, op. cit.,
(red.nauk.). Kultura organizacyjna ir sitach zbrojnych. warszawa 2003.

A. Filipek, op. cit.

Cieslarczyk, Marud, op. cit.

M. Cie$larczyk, E. Pomykata
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charakteryzujg sie rdzng sita, rozng wysokoscig i gruboscig, co niesie z sobg
oki*eslone, najczesciej niekorzystne skutki dla opierajgcej sie na tych filarach "ptyty
nosnej”, czyli kultury bezpieczenstwa (rysunek 35), ale takze dla spoczywajgcego
na tej ptycie "wspdlnego domu bezpieczenstwa". W tzw. normalnych warunkach,
czyli w " realizacji zadan dnia codziennego" zagrozenie to nie zawsze dociera do
Swiadomosci uczestniczacych w tym procesie osob. Niestety, dopiero w trudnych,
kryzysowych sytuacjach uwidacznia sie rola i znaczenie kultury bezpieczenstwa
oraz czynnikow ja warunkujgcych. Przy dysfunkcjonalnym (“"zwichrowanym™)
charakterze kultury bezpieczenstwa (rys. 35) i stabych filarach bezpieczenstwa (rys.
34), stojacy na tej ptycie "dom bezpieczenstwa™ zaczyna sie pochylaé i "trzeszczeé
w posadach™. Jest to szczegdlnie ucigzliwe i niebezpieczne wtedy, kiedy silnigj
"wieje wiatru historii" i Kiedy czuje sie napor fali zmian cywilizacyjnych. W takich
sytuacjach, w zaleznosci od poziomu i charakteru kultury organizacyjnej oraz
kultury bezpieczenstwa, rozne podmioty (grupy spoteczne i  struktury
organizacyjne, oraz funkcjonujacy w nich ludzie) prezentujg rozne postawy, rézne
zachowania 1 rozne dziatania (wspoétdziatania). Wiele zalezy woéwczas od
dominujacych systeméw wartosci tych ludzi, ale talcze od obowigzujacych
w danych grupach norm, czyli sposobOw osiggania wartosci i obowigzujacych
w nich procedur, co w silach powietrznych ma szczeg6lne znaczenie. Jak juz

wspomniano, do analiz tych moze by¢ i byt juz przydatny model przedstawiony na
rysunku 35.

Warto zauwazy¢, ze w trudnych, kryzysowych sytuacjach podmioty o niskim
poziomie kultury bezpieczenstwa "budujg waty ochronne" izolujac sie od otoczenia
| starajg sie "jakos" przetrwac. Przykfady takich zachowan poszczegolnych ludzi
i grup spotecznych, ale takze catych spoteczenstw mozna znalez¢ nie tylko
w odlegtej historii. Jakze inne sg postawy, zachowania, dziatania i wspotdziatania
podmiotéw (rysunek 35), ktore znalazty sie w sytuacjach dynamicznych zmian
otoczenia wtedy, Kkiedy ich poziom i charakter kultury bezpieczenstwa byt
odmienny od tych pierwszych. Podmioty te "ustawiajg wtedy zagle na wiatr
historii" ptynagc w wybranym przez siebie kierunku wykorzystujac napotykane po

drodze szanse, jednoczesnie unikajac zagrozen. Sytuacje te traktujg procesualnie.
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a nie kampanijnie jako sume aktow. Dzieki temu sg one w stanie godniej
I wygodniej zyC (trwac), a w sytuacjach Icryzysowych - przetrwaC i co
najwazniejsze - rozwija¢ sie i wzmacniaC. Trudng do przecenienia role odgrywa
wtedy racjonalnie opracowana, ale i konsekwentnie realizowana polityka i strategia
bezpieczenstwa oraz polityka i strategia obronnosci. Ich jako$¢ i implementacja
zalezg jednak w duzym stopniu od poziomu i charakteru kultury bezpieczenstwa -
zarowno sternikdw tej lodzi (elit, decydentéw i przedstawicieli odpowiednich
stuzb), ale rowniez zalezg od kultury bezpieczenstwa ogdtu obywateli, w tym takze
kadry zawodowej. Nawet intuicja i doSwiadczenie potoczne wykazuja, jak wiele

jest jeszcze w tym zakresie do zrobienia, zresztg nie tylko w naszym I<jaju i w jego
sitach zbrojnych.
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UOGOLNIENIA I WNIOSKI DO BADAN EMPIRYCZNYCH

Realizowany przez nas Projekt badawczy ze wzgledu na specyfike
podejmowanych w nim probleméw wymagat zastosowania interdyscyplinarnej
perspektywy badawczej i wykorzystania wiedzy: psychologicznej, socjologicznej,
teorii organizacji i zarzadzania oraz elementow teorii systemdéw. Starano sie w nim
rowniez wykorzystac istniejace dotychczas "przyczdtki” nowych obszardéw wiedzy,
w tym takze dotyczacych kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa. Wydaje

sie, ze osiggniete przez zespot efekty badawcze w tym zakresie mogag by¢ uznane
Jako wystarczajace.

Autorzy wschodzili z zatozenia, ze w Swietle podstawowych zatozen tych
teorii bedzie mozna lepiej dostrzec, opisa¢ i zrozumieC (wyjasnic¢) fakty, procesy
| zjawdska spoteczne uwidaczniajgce sie w dwu objetych badaniami bazach

lotniczych w zwdazku z implementacjg nowoczesnej techniki bojowe;j.

Przedstawione w tym Raporcie analizy teoretyczne zostaty takze
wykorzystane do opracowania odpowiedniej metody badania tych trudnych
probleméw” a w niej wykorzystania wiasciwych technik i narzedzi badawczych.
Dlatego tez, oprécz wstepnego narzedzia badawczego. Jakim Jest zamieszczony
w postaci zatgcznika kwestionariusz ankiety (zatgcznik 2), w tej czeSci pracy
(UogOlnienia i wnioski...) przedstawiamy Kkolejne refleksje i zatozenia

metodologiczne, stanowiace uzupetnienie do tych, ktore zamieszczono w czesci 1.

Przewidywane do realizacji w pierwszym etapie badan (2007) zamierzenia
udato sie osiggng¢. Dokonano opisu bazy lotniczej postrzeganej Jako system
spoteczno-organizacyjny i element SP RP, co przedstawiono w czesci 3 niniejszego
opracowania. Juz w trakcie analiz teoretycznych uswiadomiliSmy sobie wyrazniej
potrzebe wykorzystania studiéw o charakterze historyczno-poréwnawczym, czego
efekt w syntetycznej formie przedstawiono w czesci 2.

Analiza obszernego zakresu wiedzy z roznych dziedzin umozliwita wybor

tych teorii i modehi, ktére wydawaty sie najbardziej przydatne do przygotowania
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I przeprowadzenia badan empirycznych oraz do interpretacji zebranych w tych
badaniach danych. Efekty tych prac przedstawiono w czesci 3 i 4. Wiele zawartych
w tych podrozdziatach refleksji teoretycznych, ktore pojawity sie w trakcie prob
wykorzystania elementow wiedzy ogolnej do zrozumienia specyficznych warunkow
funkcjonowania reformowanych struktur organizacyjnych sit powietrznych,
stanowito podstawe do opracowania narzedzia badawczego (zatgcznik 2). Wiedza ta
zostanie réwniez wykorzystana przy interpretacji zebranych (wiosng 2008 roku)
danych ilosciowych, oraz do dalszego doskonalenia i uszczegdtawiania narzedzia

badawczego, ale takze do wyjasniania wielu zjawisk trudno dostrzegalnych "gotym
okiem".

Trzeba jednak otwarcie przyznaé, ze jeszcze przed Kkilku miesigcami
w}'dawato nam sie, iz opracowanie podstawowego narzedzia badawczego, jakim
jest kwestionariusz ankiety dla kadry baz i eskadr lotniczych w ostatecznej,
zamknietej formie bedzie mozliwe w | etapie. To zalozenie musielismy jednak
zweryfikowacC. Bowiem doktadniejsze rozpoznanie przedmiotu badan oraz efekty
analiz teoretycznych uswiadomity potrzebe przeprowadzenia badan empirycznych
w dwoi podetapach w 2008 roku. Pierwsze badania (wiosna 2008) zamierza sie
przeprowadzi¢ przy pomocy kwestionariusza ankiety (zatgcznik 2), zawierajgcego
zarowno pytania skategoryzowane, umozliwiajgce zebranie danych do analiz
ilosciowych, jak rowniez pytania o charakterze otwartym, dostarczajgce materiatu
empirycznego do analiz jako$ciowych. Dopiero analiza tego materiatu, bedacego
efektem swobodnych wypowiedzi kadry stworzy mozliwosci dopracowania
narzedzia badawczego w taki sposOb, zeby interesujace nas fakty, procesy
I zjawiska spoteczne “zmierzyC" 1 "zwazyC". Zebrane przy pomocy tego
udoskonalonego narzedzia dane zamierzamy wzbogaciC o materiaty uzyskane

poprzez wywiady z kompetentnymi osobami nie tylko w bazach i eskadrach, ale
takze z ich przetozonymi.

Dla opracowania wnioskdéw o charakterze praktycznym przydatne moga by¢
rowniez doswiadczenia z innych armii, zwigzane z procesami transformacyjnymi

struktur organizacyjnych sit zbrojnych, a szczeg6lnie tych z nich, ktére zwigzane
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Zatacznik 1
Modelowanie procesow przy wykorzystaniu programu iGrafix Process 2006

Krok 1. Opracowanie diagramu procesu
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Krok 2. Definiowanie czasu trwania czynnosci
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Krok 5. Ustalanie parametréw generatora
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Krok 6. Przeprowadzenie symulacji dla roznych scenariuszy

umremrrot T
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Krok 7. Analiza wynikow
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Zatacznik 2

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL LOTNICTWA | OBRONY POWIETRZNEJ

KWESTIONARIUSZ
2007-2008

Szanowny Panie j

Wydziat Lotnictwa i Obrony Powietrznej Akademii Obrony Narodowe; |
prowadzi badania, ktorych celem jest zebranie opinii Srodowisk spotecznychf
jednostek wojskowych o podstawowych sferach funkcjonowania macierzystych|
pododdziatow i oddziatow. W zwiazku z tym wigkszo$¢ pytan zamieszczonychy,
w przedtozonym Panu (Pani) kwestionariuszu ankiety dotyczy doswiadczen|
zwigzanych z zyciem codziennym pododdziatu ijednostki wojskowej. !

Pana odpowiedzi bedag traktowane catkowicie poufnie (nie zostang po-j
wigzane z Pana/Pani nazwiskiem, pododdziatem czy jednostkg wojskowa). Danej
zebrane przy pomocy tej ankiety w formie zbiorczej zostang wykorzystane!
wyltacznie przez pracownikow naukowych, ktérzy przygotowujg raport z badan. |

Gwarantujemy Panu (Pani) petng anonimowosc i serdecznie dziekujemyf)
za udziat w badaniach. I

Warszawa 2008






Ponizej wymieniono rozne sfery zycia i dziatalnosci stuzbowej
w pododdziale (komdrce organizacyjnej) i w jednostce, oraz niektére
sfery zycia pozastuzbowego kadry. Prosimy zastanowi¢  sie
I odpowiedziec, jak Pan je ocenia na podstawie swoich doswiadczen:

(symbole “vybranej odpowiedzi prosimy wpisa¢ do odpowiednich kratek).

Pozytywnie -5
Raczej pozytywnie -4
Raczej negatywnie -3
Negatywnie -2
Trudno powiedzie¢ -1
1 w pododdziale T

(komorce organizacyjnej)

Prosimy uzasadni¢ swojg odpowied?

7. Organizacje pracy i stuzby w jednostce

Prosimy uzasadni¢ swojg odpowiedz

8. Planowos¢ realizowanych w pododdziale (komorce
organizacyjnej) przedsiewziec

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz
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24. Poziom zaufania ”w relacjach pionowych” w
srodowisku kadry zawodowej pododdziatu
(komorki organizacyjnej)

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz

25. Poziom zaufania “w relacjach pionowych
w Ssrodowisku kadry zawodowej jednostki

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz

26. Poziom integracji (wzajemnego zrozumienia,
sprawnego wspotdziatania, zyczliwosci, itp.)
w pododdziale (komérce)

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz

27. Poziom integracji (wzajemnego zrozumienia,
sprawnego wspoétdziatania, zyczliwosci, itp.)

w jednostce

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz

28. Ogolnie stan stosunkéw miedzyludzkich
w jednostce

Prosimy uzasadni¢ swoja odpowiedz
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Chcemy Panu zadaC jeszcze dwa, dosyC trudne pytania. Dotyczg one oceny
efektywnosci  dziatalnosci  stuzbowej Pana, ale takze komorki
organizacyjnej (pododdziatu), w ktorym Pan stuzy (pracuje).

Przyjmujac, ze efektywnos$C dziatania stuzbowego bedziemy rozumiec jako
sume czy moze raczej jako iloczyn (wypadkowej dziatania sprawnego”
skutecznego i ekonomicznego jednocze$nie, to znaczy takiego dziatania,
ktore stuzy zrealizowaniu zadania w jak najkrétszym czasie i osigganiu
zaktadanych celow, przy zminimalizowanym naktadzie sit
I zoptymalizowanym  zuzyciu srodkéw, prosimy zastanowi¢ sie
I odpowiedzie¢, jak Pan ocenia efektywnos¢ dziatania stuzbowego wg -
przedstawionej ponizej - skali ocen?

(symbole wybranej odpowiedzi prosimy wpisa¢ do odpowiednich kratek)

OCENIAM: bardzo wysoko
raczej wysoko
raczej nisko
bardzo nisko
trudno powiedziec

52. Efektywnos$¢ swojego dzialania stuzbowego
oceniam:

53. Efektywnos$C dziatania stuzbowego w pododdziale
oceniam:

54 - 57. Jesli ocenit Pan wysoko efektywno$¢ dziatania stuzbowego

w Pana macierzystym pododdziale (komorce organizacyjnej), to prosze
zastanowic¢ sie i odpowiedzie¢, dzieki czemu jest to mozliwe?
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58-63. Jakie czynniki utrudniajg Panu efektywng dziatalnos$¢ stuzbowa?

METRYCZKA

Do obliczen statystycznych prosimy podac nastepujgce dane o sobie.

1 KOIPUS 0SODOWY ...ooiiiiiiciiie et

2. Charakter wykonywanej pracy (stuzby).................

3. Staz pracy (stuzby) Yy y Visiu.
1. Do 3 lat V1 ) T
2. 3-5lat e
3. 6-10 lat

4. Powyzej 10 lat

DZIEKUJEMY ZA TRUD WELOZONY W WYPELNIENIE ANKIETY
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