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WSTEP

Dziatalno$¢ biezgca jest naczelnym zadaniem dowodcow (szeféw, kierownikow)
i podlegtych im organéw kierowania. Zadania te realizujg przez wykonywanie funkcji
kierowniczych - planowania, organizowania, pobudzania (motywowania) i nadzoro-
wania (kontioli), a takze koordynacji. Funkcje te przejawiajg sie¢ w praktycznej dzia-
falnosci w postaci systemow, tj. zbiom elementow i zbioru sprzezen miedzy tymi ele-
mentami.

Ogoélne zasady dziatalnoSci biezagcej organdéw dowodzenia wojsk lagdowych okre-
Slaja ustawy, rozporzadzenia, uchwaty, regulaminy, instmkcje, rozkazy, wytyczne
I inne akty normatywno-prawne. Zawarte w nich ustalenia, bedace w wielu wypadkach
dorobkiem naukowym potwierdzonym w toku wieloletniej praktyki, wywierajg dodat-
ni wptyw na kierowanie dziatalnoscig biezaca, czynigc je (zarbwno dowodzenie, jak
| zarzgdzanie) bardziej jednolite i skuteczne. Regulaminy, instrukcje, rozkazy, wy-
tyczne i inne akty normatywno-prawne poprzez uti*walenie okreslonych zasad poste-
powania przyczyniajg si¢ do uproszczenia, a tam gdzie jest to mozliwe i celowe, do
sformalizowania metod dowodzenia i zarzadzania. Moga wiec usprawniac Kierowanie,
a zwihaszcza procesy decyzyjne nizszych szczebli dowodzenia, gdzie mamy do czynie-
nia z najwieksza liczbg zmtynizowanych decyzji.

Jednak, jak wskazuje praktyka, wspomniane akty normatywno-prawne ustalajg
zasady kierowania dziatalnosScig biezaca tylko w odniesieniu do sytuacji lub zadan,
ktdére mozna bylo wczesniej przewidzieé, a wiec zaliczanych przewaznie do grupy sy-
tuacji lub zadan rutynowych (powtarzalnych). Oprocz nich wystepujg zawsze zdarze-
nia i zjawiska, ktéiych nie mozna wczesniej przewidzie€ - nierutynowe. Szacunkowo
biorgc jest ich wiecej niz piemszych (mtynowych), zwlaszcza na wyzszych szcze-
blach dowodzenia. Rozwigzywanie ich wymaga przede wszystkim odpowiedniego
przygotowania teoretycznego i praktycznego od dowodcow (szefow, kierownikdw)
i podlegtych im organdw kierowania. Wymaga réwniez doptywu wiarygodnej, wyse-
lekcjonowanej i komunikatywnej informacji, bedacej jednym z podstawowych czyn-

nikow systemu kierowania.



Podczas precyzowania sytuacji problemowej stwierdzono rowniez, ze kierowa-
nie dziatalnoscig biezacg musi byC¢ przystosowane do rozwigzywania roznych proble-
moéw - zarowno rutynowych (powtarzalnych), jak i niemtynowych (niepowtarzal-
nych). Poza tym powinno byC skuteczne, czyli zapewniaC osiaggniecie celow okreslo-
nych wymaganiami dziatalno$ci biezacej.

Dlatego tez w pracy naukowej, procesem badawczym objeto system organizaciji,
w tym rowniez planowanie dziatalno$ci biezacej w organach dowodzenia szczebla
taktycznego wojsk ladowych.

Wspomniane powyzej fakty spowodowaty powstanie sytuacji problemowej, za-
poczatkowujac tym samym pierwszy etap badan naukowych.

Bazujac na dotychczasowej wiedzy oraz wynikach badan wstepnych, sprecyzo-
wano cel gldwny pracy badawczej jako okieslenie naukowo uzasadnionych potrzeb,
wymagan i zasad organizacji i planowania dziatalnosci biezgcej w organach dowodze-
nia szczebla taktycznego wojsk ladowych.

Sprecyzowany cel badawczy tgczy w sobie zarédwno cechy poznawcze, jak
I praktyczne, dotyczace wykorzystywania opracowan teoretycznych w praktycznym
dziataniu - dziatalnosci biezacej w organach dowodzenia wojsk lgdowych.

Okreslony cel badan, a takze przedstawione powyzej rozwazania, Stanowigce
okre$long sytuacje problemowa, implikujg gtowny problem badawczy, ktéry w pracy
naukowej zostat wyrazony w postaci nastepujgcego pytania:

W jaki sposéb organizowana i planowana jest dziatalnos¢ biezgca w organach
dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych?

Kotejny, dmgi etap badan, bedacy w swej istocie etapem badan poréwnawczych
stanowit w gtownej mierze cigg analiz, poréwnan i analogii oraz dalsze, dogtebne stu-
diowanie dostepnej titeratuiy przedmiotu. Natezy jednoczesnie podkresli¢, ze przyjety
w pracy przedmiot badan jest bardzo rozlegly i obejmuje szereg zagadnien interdyscy-
plinamych. Dlatego temat zostat przedstawiony w ujeciu ogolnym bez ingerencji i roz-
strzygania kwestii specjalistycznych.

Poszukiwanie naukowych rozstrzygnie¢, w odniesieniu do przedmiotu badan

oraz okieslonego gtéwnego problemu badawczego, skoncentrowano na przyjeciu



i rozwigzaniu szczegdtowych problemoéw badawczych, ktore zostaty wyrazone w po-
staci kolejnych pytan:

1 Co obejmuje i jak przebiega dziatalno$¢ biezaca w organach dowodzenia
szczebla taktycznego wojsk ladowych?

2. Jakie jest przeznaczenie i organizacja systemu kierowania dziatalnoscig bieza-
cgq w organach dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych?

3. Jakimi metodami realizowana jest dziatalnos¢ biezaca w organach dowodzenia
szczebla taktycznego wojsk ladowych?

Kolejny, trzeci etap badan zobligowatl autora do zastosowania szeregu metod
badawczych. Specyfika zidentyfikowanych probleméw badawczych rzutowata bo-
wiem bezposrednio na fakt, iz wérdd prowadzonych badan znalazty zastosowanie
gtownie badania podstawowe (poznawcze), stosowane i diagnostyczne. Z metod teore-
tycznych we wszystkich etapach badan znalazty zastosowanie: analiza, synteza, wnio-
skowanie, poroéwnanie, analogia oraz uogdlnienie.

Zastosowano rowniez metode analizy systemowej do badan nad systemem dzia-
falnosci biezacej w organach dowodzenia szczebla taktycznego wojsk lgdowych, ktéra
pozwolita na poznanie procesow zachodzacych w jego ramach oraz okreSlenie wza-
jemnych powigzan miedzy elementami systemu.

Na podstawie badan stosowanych, a wiec gtdwnie empiiycznych, autor sformu-
towat nowe pragmatyczne wnioski, ktore moga by¢ wdrozone do praktyki - dziatalno-
sci biezacej w organach dowodzenia - w celu poprawy efektywnosci dowodzenia
I zarzgdzania.

Rzetelna diagnoza jest warunkiem optymalnego funkcjonowania i dziatania. Dla-
tego tez prowadzenie badan diagnostycznych pozwolito na stwierdzenie prawdziwych
faktéw i zjawisk, ustalenie stanu faktycznego, wykiycie rzeczywistych zaleznosci
miedzy zjawiskami i procesami zachodzgcymi w ramach dziatalnosci biezacej.

W zakresie metod empiiycznych szczego6lne zastosowanie miata obserwacja
bierna, jak i czynna (etnograficzna). Biorgc natomiast pod uwage kiyterium sposobu
zaangazowania podmiotu obserwacji w proces badawczy, wykorzystana zostata ob-
serwacja bezposrednia i posrednia. Przedmiotem obserwacji byta dziatalno$¢ biezaca

dowddztwa 1 Warszawskiej Dywizji Zmechanizowanej i podlegtych jej jednostek



(oddziatow, pododdziatow) w 2008 roku podczas przebywania autora na praktyce
szkoteniowej. Wyniki obserwacji dziatatnosci biezacej pozwotity autorowi dokonac
weiyfikacji zasadnosci przyjetych zatozen. Ponadto, w cetu uzyskania szerszego mate-
riatu badawczego, postuzono sie metodg sondazu diagnostycznego (technikg ankiety)
- zakgcznik.

Przeprowadzone badania oraz rezuttaty dalszych studiow titeratuiy przedmiotu,
a takze wnioski z doSwiadczen bedacych konsekwencjg udziatu w wielu przedsiewzie-
ciach na szczeblu zwigzku taktycznego, oddziatu i pododdziatu stanowity podstawe
sfoimutowania hipotezy roboczej. Bazujac na posiadanej wiedzy oraz wynikach po-
przedniego etapu badan zatozono, ze;

Wiasciwa organizacja, w tym planowanie dziatalnosci biezacej w organach do-
wodzenia szczebla taktycznego wojsk lagdowych zapewni skuteczng realizacje
przedsiewzie¢ wykonywanych w skali roku, miesigca i tygodnia dla realizacji ce-
I6w i zadan wynikajacych z tresci ustaw, rozporzadzen, uchwat, regulaminéw,
instrukcji, rozkazow, wytycznych i innych dokumentow normatywno-prawnych.

Kolejny, czwaity etap badan polegat na weiyfikacji hipotezy w celu jej ostatecz-
nego uzasadnienia i sprawdzenia. Istotng role odegraty w tym zakresie opinie zebrane
technikg wywiadu bezposredniego.

Pigty, ostatni etap prac obejmowat podsumowanie wynikow badan, ich uogdlnie-
nie i synteze. Przyjeto okreSlona, wiaiygodng inteipretacje rozwigzania problemu ba-
dawczego, ktdrg przedstawiono w pisarskim opracowaniu wynikéw badan. Struktura
niniejszej pracy obejmuje wstep, trzy rozdziaty, zakonczenie, bibliografie i zatacznik -
ankiete.

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

W rozdziale pierwszym, na podstawie przeprowadzonych badan, dokonano
uogdlnienia fragmentu procesu badawczego dotyczacego dziatalnosci biezacej w sys-

temie pokojowego funkcjonowania organéw dowodzenia szczebla taktycznego wojsk
ladowych.



Rozdziat drugi zawiera uogélnione wyniki badan dotyczace przeznaczenia i or-
ganizacji systemu kierowania dziatalnoscig biezagcg w organach dowodzenia szczebla
taktycznego wojsk ladowych.

Rozdziat tizeci obejmuje zestawienie wynikow anatiz dotyczacych dowddczych
i sztabowych metod dziatalnosci biezacej w organach dowodzenia szczebla taktyczne-
go wojsk ladowych.

Prace uzupetniajg lysunki poszerzajgce zakies infonnacji dotyczgcych istoty
problemoéw w zakresie opracowanego tematu badawczego.

W bibliografii obok pozycji, ktore przytaczano w pracy, zawarto rowniez litera-
ture stanowigca zrodto wiedzy meiytoiycznej i metodologicznej dotyczacej pracy.

Niniejsza praca stanowi podsumowanie Kkilkuletniej aktywnosci naukowo-
badawczej autora, prowadzonej w obszarze systemu doskonalenia organéw dowodze-

nia wojsk lagdowych.



Rozdziat 1.

DZIALALNOSC BIEZACA W SYSTEMIE POKOJOWEGO
FUNKCJONOWANIA ORGANOW DOWODZENIA WOJSK
LADOWYCH

Wojska lgdowe w catosci, a takze ich czesci sktadowe, np. dywizje, biygady,
putki, bataliony sg wojskowymi instytucjami zespotowego dziatania. W kazdej z nich
wystepuje organ kierowania i organ wykonawczy.

Kazdy organ kierowania, np. dowddztwo, sztab, wydziat, sekcja jest takze insty-
tucja zespotowego dziatania - dziatatnosci biezacej - i sklada sie z czesci, ktora zaj-
muje sie Kierowaniem, i z tej, ktdra jest aparatem wykonawczym.

Tak rzecz wyglada, gdy sie rozpatimje instytucje w odemaniu, inaczej za$
w ukfadzie hierarchicznym wojsk tagdowych. Wtedy cata instytucja, a wiec i organ kie-
rowniczy, i wykonawczy, jest organem wykonawczym organu kierowniczego instytu-
cji, w ktorej sktad wchodzi, to samo powtarza sie z tg nastepng. A zatem kazdy organ
kierowniczy oprécz najwyzszego (DWLad) jest jednoczes$nie organem wykonawczym.

Wojskowe organy kierowania majg wielowiekowsg tradycje. Przechodzg rézne
zmiany i przeobrazenia. Wywotuje je rozwoj nauki i techniki, wywierajagc zasadniczy
wptyw na uzbrojenie i wyposazenie wojsk. Zmiany i przeobrazenia obejmujg swym
zasiegiem zarowno organy kierowania, jaki i wykonawcze. Przejawiajg sie one przede
wszystkim w modernizacji stmktur organizacyjnych i utepszaniu tectmicznego wypo-
sazenia wojsk oraz we wzroscie kwalifikacji fachowych wszystkich Zzotnierzy,
a zwihaszcza kadry zawodowej. Znalazty rowniez swe odbicie w dziatalnosci biezacej
organow dowodzenia wojsk ladowych, a wiec dowodzeniu i zarzadzaniu w czasie po-
koju. Dowodzeniu, ktdre jest pojeciem szerszym niz zarzgdzanie i stanowi podstawo-
wg foime kierowania wojskami, natomiast zarzgdzanie jest jego przediuzeniem
(uszczegdtowieniem) i zabezpiecza wykonanie decyzji podjetych przez dowddce
w ramach dowodzenia.

Stad wazne jest udzielenie odpowiedzi na pierwszy problem badawczy sprecy-
zowany w postaci pytania - co ohejmuje i jak przebiega dziatalno$¢ biezgca W orga-

nach dowodzenia szczebla taktycznego Mojsk ladowychl
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1.1.Cel i obszar dziatalnosci biezacej

Wojskowe instytucje, w tym ich organy kierowania (dowodzenia i zarzgdzania),
podlegaja ogdlnospotecznym, a takze specyficznie wojskowym prawidtowosciom za-
chowania. Uchwycenie tych prawidtowosci (zwlaszcza najwazniejszych i bedacych
jednoczesnie wiodacymi dla instytucji wojskowych wojsk ladowych) oraz ich usyste-
matyzowanie powinno stanowic teoretyczny fundament dla prac organizatorskich.

Ze wzgledu na te prawidtowosci projektowanie organow kierowania musi taczy¢
wnioski wynikajgce z badan empiiycznych i wiedze teoretyczng z tokiem rozumowa-
nia prognostycznego, uwzgledniajgcego przyszte sytuacje i odpowiadajacy im uktad
warunkow, $rodkow, sposobdw zachowan ludzi itp., i zmierza¢ do stopniowego kon-
kretyzowania projektu stmktuiy organizacyjnej tego organu.

W dziatalnoSci organizatorskiej mozna wyrozni¢ nastepujace fazy:

1) okreslenie celu i obszaru dziatania instytucji,

2) dokonanie podziatu pracy,

3) utworzenie hierarchii organizacyjnej,

4) zorganizowanie systemu informacyjnego,

5) instrumentalizacja - wyposazenie, zabezpieczenie logistyczne,

6) utrwalenie stmktuiy organizacyjnej.

Ukfad ten wyraza ogolnie racjonalng kolejnos¢ czynnosci, uszeregowanych we-
dtug nastepstwa logicznego, co nie znaczy tutaj zarazem czasowego, bo niektore
z nich moga by¢ réwnolegte lub wyprzedzac inne, ale w polu widzenia organizatora
muszg sie ostio lysowa¢ miedzy wszystkimi czynnoSciami zwiagzki ze stanowiska celu,
do ktérego zmierza.

Punktem wyjscia wszelkiej dziatalnoSci biezacej jest ostateczny cel, dla ktdrego
powotuje sie lub powotano instytucje, czyli dany z goiy. We wszystkich wypadkach
przez caty proces dziatalnosci biezacej organow kierowania (dowodzenia i zarzadza-
nia) przewija sie mysla przewodnig jej cel. A zatem od jego zrozumienia trzeba za-
czat.



Maty stownik jezyka potskiego definiuje cel jako ,,[...] miejsce, do ktdrego sie
zmierza lub to do czego sie dazy, co sie chce osiggnaC”” Podobnie zdefiniowany jest
cel w Leksykonie wiedzy wojskowej, w ktoiym przedstawiony jest jako:

- obiekt lub istota zywa, ktdrg sie niszczy za pomoca roznych rodzajéw broni
i Srodkéw walki,

- zamierzony rezultat dgzen, punkt, do ktorego osiggniecia sie zmierzaf
W literaturze z zaki*esu teorii organizacji i zarzadzania oraz dowodzenia wojskami
istnieje duza rozbiezno$¢ pogladow, co do pojecia celu. Ogdlnie mozna go zdefinio-
wac jako okreSlony przedmiotowo i podmiotowo, przyszly, pozadany stan rzeczy,
mozliwy i przewidziany do osiaggniecia w okreSlonym przedziale czasu lub terminie”,
Tak wiec mozna przyjac, ze cele dziatania sg konkietyzacjg wizji oraz przewidzianych
zamierzen (przedsiewzie€) i powinny okresla¢ co?, kto?, kiedy? ma osiggna¢. Co -
okresla z reguty wynik koncowy, pozadany stan, jaki nalezy osiggna¢, kto - okresla
osobe np. dowodce, gmpe 0sob (sztab, wydziat, sekcje itp.) lub inng, calg jednostke
organizacyjng, ktora ten stan ma osiggnac, kiedy - okresla termin osiggniecia zatozo-
nego stanu dziatania’.

Nieco inne postrzeganie celu prezentuje J. Antoszkiewicz twierdzac, iz cel musi
okresla¢ co?, gdzie?, kiedy? ma by¢ zrealizowane, pomijajac kto? Ten element celu
uwzglednia dopiero w zadaniu, ktdre po przyjeciu przez wiasciwego np. dowaodce staje
sie dla niego celem do osiggniecia®. Podobny poglad w konteksScie postrzegania celu
| zadania wyraza T. Pszczotowski, definiujac zadanie jako przyszte zdarzenie, ktére
zostato przezjedng osobe (kierownika) opisane iprzekazane do realizacji innej osobie
(podwtadnemu) tub zespotowi. Z chwitg przyjecia przez dang osobe zadania do wyko-
nania staje sie ono cetenf. Wiasnie w taki sposob najczesciej rozumiane jest stawianie
zadan w zakresie dziatalnosci biezacej dowodcg poszczegolnych szczebli kierowania
(dowodzenia i zarzadzania) przez ich przetozonych, ktére w momencie przyjecia do

realizacji przez podwiadnego stajg sie dla nich celami. Warto jednak zastanowiC sie

Maty stownikjezyka polskiego. Warszawa 1993. s. 76.

Leksykon Miedzy wojskowej. Warszawa 1979. s. 61.

L. J. Krzyzanowski, O podstaM'ach kieroM'ania organizacjami inaczej. Warszawa 1999. s. 248.

T. Majewski. KieroMiiik ~ doM'édca m organizacji. Zadania, czynno.ci, umiejetnosci. Warszawa 2003. s. 15.
J. AniosTkiow icz. Metody .skutecznego zarzadzania. Warszawa 1996, s. 73-75.

T. Pszczotowski. Mata encyklopedia prakseologii. Wroctaw 1978. s. 283.
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czy taka koncepcja stawiania zadan jest skuteczna? Czy zawsze podwiadni, na tle
otizymanych zadan, sg w stanie prawidtowo okresli¢ cele dziatalnosci biezacej dla
podlegtego dowodztwa, dowddcow i pododdziatow, ktore z zatozenia powinny byé
sfonnutowane jasno (fatwe do zrozumienia), zwiezle (ale nie lakonicznie), a przede
wszystkim byC realne do osiagniecia? Czy zawsze podwiadni okreslajgc cele dziatania
w ramach dziatatnoSci biezacej na podstawie otrzymanych zadan bedg jednoznacznie
rozumieli cele catej jednostki oraz zadania wykonywane przez przetozonego i swojg
role w nich*?

Podejmujgc prébe odpowiedzi na postawione pytania warto zapoznaé sie z in-
nymi spojrzeniami na formutowanie celéw, ktore prezentuje np. U. R. Muller. Twier-
dzi on, ze cel powinien zawiera¢ wyjasnienie sensu dziatania (cet nadrzedny), opis
wyniku, sformutowanie kryteriéw oceny wyniku i okrestenie datszego postepowania®.
Przy takim ujeciu definicji cetlu nowym jej elementem jest wyjasnienie sensu dziata-
nia, ktoiy wskazuje jednoczesnie powod jego rozpoczecia - po co to robimy, w jakim
celu ma to sie odbyc¢?

Podobne ujecie celu zawierajg dokumenty noimujgce dowodzenie wojskami
w wiekszosci panstw NATO. W tresci celu - zadan (mission), jakie otrzymujg dowod-
cy, oprocz infoimacji kto, co, kiedy, gdzie (task) okresla sie rowniez, w jakim celu
ipurpose) to zadanie ma byc realizowane. Tak sformutowane zadania majg te ceche
pozytywna, ze nie zawierajg elementu ,jak” nie ograniczajg inicjatywy wykonawcow
zadania, a ponadto w razie niespodziewanych, korzystnych lub niekorzystnych sytu-
acji umozliwiajg modyfikacje dziatania (elementow ,,co”), majac jednak na wzgledzie
cel kofcowy (purposey.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze kolejng istotng kwestia jest podziat celow.
Czesto stosowanym jest ich podziat na cete gtowne i dodatkowe. Podziat ten wynika
z tego, ze wszetkie organizacje, w tym i wojskowe, jakag sg np. dowddztwa, sztaby,
wydziaty, sekcje, pododdziaty, powotane sg do zaspokajania okre$lonych potrzeb lub
realizacji okre$lonych zadan - ijest to wkasnie cel gtowny. Cel gtdwny jest wiec mo-

Por. A Juncewicz, Szkolenie i dowodzenie m pododdziatach wojsk ladowych, Warszama 2007, s. 31.
U. R. Muller. Szczupte organizacje. Warszawa 1997. s. 118.
J. Krecikij. Jlybrane aspekty' procesu planowania dziatan NATO (NATO operational planning process), War-

sza\\a 2000. s. 31: Lstatenia standaryzacyjne Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego it’ wybranych obszarach dowodze-
nia. Warszawa 2001. s. 85; T. Majewski. Kierownik - dowddca .... wwd. cyt., s. 16.
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tywem dziatania organizacji. Obok celu gtéwnego organizacja moze realizowac cele
dodatkowe. Jednak dazac do osiggniecia wymienionych celow organizacja, SciSlej
dowddcy, szefowie i kierownicy powinni realizowaC w ramach dziatalnoSci biezgcej
rowniez cele indywidualne podwiadnych, zwigzane z zaspokojeniem ich potrzeb bez-
pieczenstwa, spotecznych, rodziimych, uznania i samorealizacji. Realizacja tego celu
stuzy jednak nie tylko poszczegdlinym podwiadnym, ale rowniez catej organizacji. Cel
ten nalezy Paktowac jako drugi podstawowy cel funkcjonowania - réwnorzedny ce-
lowi gtownemu”

Ze wzgledu na Kkiyterium hierarchii, wyrdzni¢ mozna cele koncowe i cele po-
Srednie. Cele posrednie sg wamnkiem osiggniecia celu koricowego.

Biorgc pod uwage hierarchiczny ukiad dziatalnosci biezacej dowddztwa, sztabu,
wydziatu czy sekcji i projektowanie ich stmktuiy mozna przyja¢ za podstawe podziat
celow ze wzgledu na stosunek czesci do catosci, wedtug ktorego cele dzielg sie na
ogolne i czastkowe. Podziat celu gtdwnego na czastkowe powinien wowczas
uwzgledniaC zasade adekwatnosci i roztgcznosci. Zasada adekwatnosci to suma zakre-
sOw znaczeniowych celéw czastkowych pokiywajgca sie z zakresem znaczeniowym
celu ogdlnego. Zasada roztgcznosci to wyraznie okreslone granice miedzy celami, kto-
re nie moga sie na siebie naktadac.

Pojecie celu gtdwnego jest oczywiscie wzgledne, bowiem cel gtowny dziatalno-
Sci biezacej w danym okresie moze by¢ celem czastkowym w catej koncepcji dziatal-
nosci biezacej np. organu dowodzenia. Ponadto cele mozna podzieli¢ na cele organi-
zacji, cele paitykulame, cele grupowe oraz cele indywidualne.

W literaturze przedmiotu dotyczacej projektowania spotka¢c mozna rowniez kon-
cepcje podziatu celu gtownego w nastepujacej kolejnosci:

- podziat na cele czastkowe,

- podziat celow czastkowych na zadania gtowne,

- podziat zadania gtéwnego na zadania czastkowe,

- podziat zadan czastkowych na czynnosci.

Na dziatalno$¢ biezacag organow kierowania (zarzadzania i dowodzenia) skitada

sie szereg celow posrednich, realizowanych w funkcjach zespotow, jednostek

10 Zob, L. Biiczowski. Organizacja i metody pracy kierowniczej, Warsza™'ma 1983. s. 6: T. Majewski, Kierownik
dowddca .... wwd. cvt.. s. 17.
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i w czynnosciach prostych szeregowo lub rownolegle. Owe cele posrednio wiodace do
celu koncowego mozna by nazwac Srodkami, gdyz tworzg pojedynczy lub wielokrotny
cigg, w ktoiym cel poprzedzajacy jest Srodkiem do nastepnego, ten z kolei staje sie
srodkiem nastepnego, i tak az do celu koncowego. Koricowym celem organu kiero-
wania (zarzadzania i dowodzenia) jest gotowos¢ bojowa osiggana poprzez realizacje
celow szczegotowych wynikajgcych z obszam dziatalnosci biezacej. Dlatego tez moz-
na przyjac, ze celem koncowym dziatalnosci biezacej organdéw kierowania (zarzadza-
nia i dowodzenia) jest realizacja wszelkich przedsiewzie¢ wykonywanych w skali ro-
ku, miesigca i tygodnia zgodnie z celami i zadaniami wynikajacymi z ustaw, rozporza-
dzen, uchwat, regulamindw, instmkcji, rozkazow, wytycznych i innych dokumentow
noimatywno-prawnych.

Przy takim ujeciu problemu obszarem dziatalnosci biezacej organéw kierowania
(zarzadzania i dowodzenia) bedzie:

- wykonywanie zadan wynikajacych z dokumentéw kompetencyjnych, regula-
mindw, plandéw zasadniczych przedsiewzie¢ oraz polecen przetozonych,

- utrzymywanie wymaganego poziomu gotowosci bojowej oraz przygotowanie
do realizacji zadan w okresie pokoju, kryzysu i wojny,

- szkolenie uzupetniajace,

- dziafalnosc rozliczeniowo-zadaniowa,

- ochrona infonnacji niejawnych,

- dziatalno$¢ wychowawcza i promocyjna,

- dziatalnos¢ kontrolna,

- dziatalno$¢ ewidencyjno-sprawozdawcza,

- kontakty zagraniczne.

Tak okreslony cel catosciowy i obszar dziatalnosci biezacej pozwalajg skonkre-
tyzowacC jego gtéwne skiadowe, a te z kolei roztozy¢ na jeszcze szczegOtowsze i tak
doj$¢ do celéw prostych. Mozemy im nadac¢ ogolne nazwy: kompleksowe, problemo-
we, wycinkowe, zadania, albo rodzajowe wedtug specjalnosci danego dowddztwa,
sztabu, wydziatu czy sekcji. Tak zhierarchizowane cele lysuja droge logiczng (nie cza-

sowg) do osiggniecia celu catosciowego - rys. I.t1.
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Rys. 1.1. Hierarchia celéw i dziatan

Zrodio: W. Mroz. Kierowanie i organizacja pracy sztabowej w okresie pokoju, Warszawa 1974, s. 79.

Po rozpatrzeniu celu i obszaru dziatania organow kierowania (zarzadzania i do-
wodzenia) nalezy teraz go uscisli¢, sprecyzowac kierunki dziatania, albo inaczej - pro-
blematyke dotyczaca celu catosciowego, i to zarowno na okres pokoju, kiyzysu, jak
I wojny, uchwycicC oraz okresliC jej powigzania wewnetrzne i z problematyka innych
instytucji systemu kierowania (zarzadzania i dowodzenia). Dalsze postepowanie jak
w hierarchizacji celow i rownolegle do nich - z obszam dziatania wyodrebniono
szczegotowsze, okreSlone jako sektoiy dziatania, te podzielono na problemy, sprawy
I wreszcie czynnosci. W ten sposdb wiadomo, jakie cele posrednie organ kierowania
(zarzadzania i dowodzenia) powinien realizowac i przez jakie dziatania, by osiggna¢
cel catosSciowy.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze tak okieslone cel i obszaiy realizacji dzia-

talnosci biezacej, zgodnie z hierarchig wojskowa powinni wykonywac:
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- cel catoSciowy - wszyscy zotnierze i pracownicy cywilni wchodzacy w skiad
danego organu kierowania (dowddztwa, sztabu, wydziatu, sekcji). Dziatajg oni pod
kierownictwem dowddcy (szefa, kierownika) w catym obszarze dziatalnoSci biezacej,

- cele kompleksowe - zotnierze i pracownicy cywilni, ktorzy wchodza w skiad
poszczegblnych pionéw funkcjonalnych lub komdrek organizacyjnych, na ktdiych
czele znajdujg sie szefowie, szefowie rodzajow wojsk, kierownicy podlegli dowodcy.
Dziatajg oni w sektorach obszaru dziatania,

- cele problemowe - zotnierze i pracownicy cywilni wchodzacy przewaznie
w skiad komorek organizacyjnych poszczegolnych pionéw danego organu kierowania
(zarzadzania i dowodzenia). W zaleznosci od szczebla kierowania bedg to takie ko-
morki organizacyjne, ktoiych szefowie, kierownicy sg bezposrednio podlegli osobom
funkcyjnym podporzadkowanym zastepcom, szefom rodzajow wojsk, szefom pionow
funkcjonalnych. Kazda z tych komdrek jest przeznaczona do rozwigzywania proble-
mow objetych danym sektorem dziatania,

- celow wycinkowych - zotnierze i pracownicy cywitni, ktorzy wchodzg np.
w skiad wydziatow, sekcji, a takze sg starszymi specjalistami (specjalistami) w ko-
mdrkach organizacyjnych danego organu kierowania (zarzadzania i dowodzenia),

- zadania - przewaznie zotnierze i pracownicy cywilni, zajmujacy stanowiska
starszych specjalistow, specjalistow, a takze referentow itp.

Przedstawiony podziat cetéw i dziatan bedzie miat zastosowanie w tych orga-
nach, w ktéiych mozna wyodrebni¢ pieC szczebti hierarchicznych: np. dowddca, za-
stepca dowddcy, szef pionu funkcjonalnego (szef szkolenia, logistyki), szef wydziatu,
szef sekcji tub starszy specjalista. W innych organach kierowania (zarzadzania i do-
wodzenia) moze nastgpi¢ potaczenie cetow kompleksowych i problemowych albo ce-
6w wycinkowych i zadan. W taki sposéb moga by¢ potaczone sektoiy dziatania i pro-
blemy albo sprawy i czynnosci.

Do kazdej grupy celow, a w nich do kazdego celu trzeba dowigzaC czynnosci, ja-
kie prowadzg do ich realizacji. Wykaz ten powinien byC starannie przemyslany, by
wedtug niego mozna byto stopniowo okreslic wkasciwg ze wzgtedu na sprawno$¢ or-

ganu kierowania (zarzadzania i dowodzenia) liczbe jednoosobowych stanowisk pracy.
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Do czynnosci najczesciej wykonywanych w ramach dziatalnosci biezgcej przez
organy kierowania (zarzadzania i dowodzenia) naleza;

- przyjmowanie i ewidencjonowanie nadestanej infomiaciji,

studiowanie, analizowanie i dekretowanie infoiTnacji,

przekazywanie informacji do wykonawcow lub zainteresowanych pracowni-

kow,

opracowywanie otizymanej informacji i przeksztatcanie jej w projekty decy-

Zji,

analizowanie przygotowanych projektow decyzji, referowanie w toku odpraw
stuzbowych i przedstawianie do akceptaciji,

- rozpatiywanie przygotowanych projektow i podejmowanie stosownych decy-
Zji,

- dokumentowanie informacji zawierajgcych decyzje i powielanie ich stosow-
nie do potrzeb,

- przekazywanie informacji adresatom,

- przechowywanie i ochiona informacji przed zagubieniem lub ujawnieniem jej
tresci.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze wymienione czynnosci realizowane
w organach Kkierowania (zarzadzania i dowodzenia) pochtaniaja, w zaleznosci od
szczebla kierowania (dowodzenia i zarzadzania) okoto 70-80 % czasu stuzbowego.
Natomiast pozostate 20-30 % czasu pochtania prz)*gotowanie i realizacja innych
przedsiewzie¢ i czynnosci.

Wszystkie czynnosci realizowane w ramach dziatalnosci biezacej przez organy
kierowania (zarzadzania i dowodzenia) mogg by¢ zaliczane do jednej z nastepujacych
grup:

t. Grupa czynnosci o charakterze mechanicznym, np. przyjmowanie, ewidencjo-
nowanie, udostepnianie, dostarczanie, powielanie i przechowywanie informacji oraz
inne podobne czynnosci.

2. Grupa czynnosci o charakterze podstawowym, np. selekcjonowanie, przetwa-

rzanie i segregowanie informacji oraz inne czynno$ci w tym rodzaju.
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3. Grupa czynnosci o charakterze koncepcyjnym, np. tworzenie odpowiednio
usystematyzowanych zbioréw informacji i czuwanie nad ich uaktualnianiem, przygo-
towywanie okiesowych lub doraznych analiz i ocen, prognoz, programéw i planow,
opracowywanie projektéw decyzji, przygotowywanie infomiacji dla wyzszych i pod-
legtych organdw kierowania (zarzadzania i dowodzenia) oraz inne czynnosci.

4. Grupa czynnosci o charakterze kierowniczym - planowanie, organizowanie
dziatalno$ci biezacej, pobudzanie (motywowanie) podwiadnych do nalezytego wyko-
nania zadan i nadzorowanie (kontrola) wykonawstwa.

Analiza poszczegolnych grup czynnosci pozwala na postawienie Kilku zasadni-
czych wnioskow, a mianowicie™b

- czynnosci zaliczane do piei*wszej gmpy - mechaniczne - sg na ogot proste
i nie wymagajg wiekszych kwalifikacji. Mogg by¢ wykonywane przez pracownikow
majacych przede wszystkim przygotowanie administracyjne, w tym cze$¢ z nich po-
winna mie¢ niezbedne przeszkolenie wojskowe. Czynnosci te moga by¢ wykonywane
przez podoficeréw zawodowych i pracownikow cywilnych,

- czymiosci zaliczane do drugiej grupy - podstawowe - sg bardziej ztozone
i wymagajg zarowno dobrego przygotowania wojskowego, dostosowanego do danego
szczebla kierowania (zarzadzania i dowodzenia), jak rowniez odpowiedniego przygo-
towania administracyjnego. Powinny by¢ wykonywane przez podoficeréw i oficerow,
a w niektoiych wypadkach przez pracownikéw cywilnych majacych odpowiednie
kwalifikacje specjalistyczne,

- czynnosci zaliczane do trzeciej grupy - koncepcyjne - wymagajg przede
wszystkim bardzo dobrego przygotowania pod wzgledem fachowowojskowym, odpo-
wiednio szerokiej wiedzy ogoélnej i dobrego przygotowania administracyjnego, czyn-
nosci o charakterze koncepcyjnym moga by¢ pomysinie wykonywane jedynie przez
tych pracownikow, ktérzy oprécz wysokiego poziomu wiedzy (ogélnej i specjalistycz-
nej) majg wyobraznig, umyst logiczny, umiejetnos¢ krytycznego oceniania rzeczy
i zjawisk i wyciggania konstmktywnych wnioskdw oraz zdolnos$¢ jednoczesnego lub

kolejnego kojarzenia roznych czyimikdw i organizowania na tej podstawie perspekty-

V@ Mroz. KieroM'anie .... wvd. cvt.. s. 82.
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wicznego planu dziatania. Czynnosci te powinny by¢ wykonywane gtownie przez ofi-
cerow.

Czynnosci grupy piemszej, drugiej i trzeciej sg czynno$ciami wykonawczymi.
W odréznieniu od nich czynno$ci grupy czwartej sa czynnosciami Kierowniczymi,
sprawowanymi przez dowodcow, szefow, kierownikdw i inne osoby funkcyjne zajmu-
jace stanowiska typu kierowniczego (dowodczego).

Czynnosci kierownicze, wyrazone funkcjami planowania, organizowania, pobu-
dzania (motywowania) i nadzorowania (kontroli), wymagaja od 0s6b zajmujgcych te
stanowiska gruntownej wiedzy wojskowej, Smiatosci i inicjatywy w podejmowaniu
decyzji, nalezytego przygotowania organizatorskiego, a przede wszystkim umiejetno-

Sci racjonalnego wykorzystania posiadanych sit i Srodkow da osiggniecia celow.

1.2. Funkcje i system dziatalnosci biezacej

funkcja uzywa sie w wielu roznych zastosowaniach. Postuguje sie nim
matematyka, fizyka, psychologia, organizacja i zarzgdzanie oraz inne nauki. W dal-
szych rozwazaniach bedzie on rozpatiywany tylko w zakresie kierowania (zarzadza-
nia) dziatalnoscig biezaca. Funkcja jest to wyodrebniony zespdt powtarzajgcych sie
czynnosci wraz z przyporzadkowanymi im sposobami dziatania, obowiazkami,
uprawnieniami i odpowiedzialnoscia, zapewniajacy pomysing realizacje postawionych
zadan i osiggniecie wyznaczonego celu. Za nalezyte wykonywanie funkcji ponosza
odpowiedzialno$¢ dowodcy, szefowie, kierownicy i podlegte im organy kierowania
(dowodzenia i zarzadzania).

Naczetnym zadaniem wojskowych organéw kierowania (dowodzenia i zarzgdza-
nia) wojsk lagdowych, a wiec dowddztw, sztabow, wydziatow, sekcji jest systematycz-
na realizacja dziatalno$ci biezacej zapewniajgca podlegtym strukturom doskonalenie
gotowosci bojowej do wykonania zadan wynikajacych z ich przeznaczenia w okresie
pokoju, Kiyzysu i wojny (misji). Z tego zadania zarowno dla organéw kierowania, jak
i wykonawczych wynikaja tzw. funkcje gtdwne:

- funkcja wychowania,

- funkcja doskonalenia.
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- funkcja ukompletowania,

- funkcja zabezpieczenia logistycznego.

Powyzsze funkcje ujmujac kompleksowo najwazniejszg problematyke dziatalno-
sci biezacej sa Scisle ze sobg powigzane. Kazda z nich mimo meiytoiycznej odrebno-
§ci moze sprzyja¢ wykonaniu zadan w ramach innej funkcji lub je utmdnia¢. Z punktu
widzenia dziatalnoSci biezacej wszystkie funkcje sg jednakowo wazne, natomiast
w konkretnych sytuacjach jedne z nich beda najczesciej wiodacymi.

Spetnieniu funkcji gtdwnych stuzg funkcje infonnacyjne i funkcje kierownicze.

Funkcje informacyjne sg funkcjami pomocniczymi dfa funkcji gtéwnych
i funkcji kierowniczych. Do najwazniejszych funkcji informacyjnych w dziatalnosci
biezacej naleza:

- funkcja ewidencyjno-statystyczna,

- funkcja informowania cyklicznego,

- funkcja informowania biezacego,

- funkcja normatywno-prawna.

Do tej grupy funkcji mimo pewnej odrebnosci moze by¢ zaliczana rowniez funk-
cja biurowo-administracyjna, obejmujaca zbieranie, gromadzenie, przetwarzanie,
przesytanie i wydawanie infoimacji.

Funkcje informacyjne za pomocg wskaznikow iloSciowych, jakosciowych, cza-
sowych, przestizennych itp. charakteryzujg stan i tendencje rozwojowe kazdej funkcji
gtéwnej. Daje to w sumie obraz dziatalno$ci biezacej zwigzkow taktycznych, oddzia-
tow i pododdziatdw, a takze materiat do poréwnan, analiz i ocen, jakie powinny by¢
dokonywane przez poszczegoOlne szczeble kierowania (dowodzenia i zarzgdzania)
w celu wyznaczania kiemnkow dalszego doskonalenia dziatalnosci biezacej.

Funkcje kierownicze sg funkcjami pomocniczymi dla funkcji gtdwnych. Na ich
sprawno$¢ wptywajg informacje dostarczane przez funkcje informacyjne oraz umie-
jetno$¢ ich wykorzystania przez dowddcow i podlegte im organy kierowania (dowo-
dzenia i zarzadzania). Do funkcji kierowniczych w dziatalnosci biezacej mozna zali-
czyc:

- funkcje planowania,

- funkcje organizowania,
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- funkcje pobudzania (motywowania),
- funkcje nadzorowania (kontioli).

Funkcje kierownicze sg Scisle powigzane z funkcjami informacyjnymi. Te ostat-
nie sg dla nich zrodtem informacji niezbednych w procesie kierowania dziatalnoscig
biezaca. Informacje powinny byC dostarczane przede wszystkim w postaci, tzw. od-
chylen od stanu nakazanego lub pozadanego. Ulatwia to wykonywanie funkcji kie-
rowniczych, zwtaszcza pobudzania (motywowania) i nadzorowania (kontroli).

Wsrdd wszystkich funkcji wiodgcymi sg zawsze funkcje gtdwne dziatalnosci
biezacej, ktdre za pomocg odpowiednich wskaznikow ilustrujg dwa jej stany: stan na-
kazany od osiggniecia i stan osiggniety przez zwiazki taktyczne, oddziaty i pododdzia-
ty.

Funkcje informacyjne i funkcje kierownicze Scisle wspoétdziatajagce miedzy sobg
wptywajg na doskonalenie dziatalnosci biezacej, ktdrg wyrazajg w sposob komplek-
sowy funkcje gtéwne. Piei*wsze z nich dostarczajg charakteiystyk sytuacji, natomiast
drugie informacji o charakterze decyzyjnym. Wszystkie wyzej wymienione funkcje sg
miedzy sobg sprzezone dwustronnie tworzac tym samym swoisty system (ukiad).

Teimin system lub u k +a d uzywany w wielu réznych zastosowaniach, np. sys-
tem kierowania, system dowodzenia, system uzbrojenia itp. Uzywajac tego wyrazenia
wiemy, czego dotyczy, mimo, ze jest ono wieloznacznie definiowane. Definicja poda-
na przez O. Uangego: System jest to zbidr elementdéw oraz zbior sprzezen miedzy tymi
elementami, wyraza w sposob komunikatywny istote dowolnego systemu i odpowiada
specyficznym wiasciwosciom systemow funkcjonujgcych w sitach zbrojnych/f

Wszystkie systemy informacyjne i Kierownicze, w tym i system dziatalnosci bie-
zacej wynikajg z funkcji. Inaczej mowigc, funkcja przejawia sie w postaci systemu.
Tres¢ funkcji okresla miejsce i przeznaczenie systemu, a takze zakres jego dziatalno-
sci. Zmiany zachodzace w funkcji powodujg zmiany w systemie. Zachodzi rowniez
odwrotna zalezno$¢. Ewidentne zmiany dokonujgce sie w systemie oddziatywajg
zwrotnie na funkcje, powodujac najczesciej zmiany w jej tresci. Powyzsze fakty wska-
zuja, ze w praktycznej dziatalnoSci zwigzku taktycznego, oddziatu czy pododdziatu,
a takze ich dowodztw nie mogg istnieC funkcje bez odpowiadajgcych im systemow.

2 W, Mréz. Kierowanie ... \wd. cvt., s. 17.
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Nie bedzie réwniez takich systemow, ktore by nie wynikaty z wiasciwych dla nich
funkcji. Funkcja i system sg ze sobg nierozemalnie zwigzane. Naruszenie tej wiezi
czyni funkcje bezprzedmiotowsg i doprowadza do zanikniecia systemu. Wiezi taczace

funkcje z systemem dziatajg na zasadzie sprzezenia zwrotnego (lys. 1.2).

FUNKCJA SYSTEM

Rys. 1.2. Wspo6tzaleznosé funkcji i systemow

W uktadzie funkcja - system wiodgca rola przypada funkcji, pojmowanej jako
okieslenie tego, co ma by¢ wykonane jedno lub wielorazowo. Funkcja wyznacza cele
i kiemnki poczynan, natomiast odpowiadajacy jej system sposoby osiggniecia tych
celow, a wiec stiuktuiy organizacyjne oraz ich dziatanie.

Przyjmujac zatozenie, ze podstawowym zadaniem kazdego szczebla kierowania
(dowodzenia i zarzadzania) jest systematyczne doskonalenie dziatalnosci biezacej,
ktorg wyrazajg funkcje gtowne oraz obstugujace je funkcje informacyjne i kierowni-
cze, wszystkie dziatania w tym zakresie mozna uja¢ w trzy grupy systemow:

1 Systemy gtowne.

2. System informowania.

3. System kierowania.

Wiodacymi sg zawsze systemy gtowne. Na ich korzyS¢ dziatajg system informo-
wania i system kierowania. Racjonalne ksztattowanie dziatalnosci biezacej wymaga
skoordynowanej dziatalno$ci wszystkich tych systemow. Odtaczenie ktdregokolwiek
z tych systeméw lub namszenie jego funkcjonowania utrudnia lub uniemozliwia funk-

cjonowanie pozostatych systemow.
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Systemy gtowne™ sg zbiorami elementoéw oraz zbiorami sprzezen w gtdwnych
dziedzinach dziatalnosci biezacej - wychowaniu, ksztatceniu, ukompletowaniu i za-
bezpieczeniu logistycznym. W kazdej z tych dziedzin funkcjonuje system noszacy te
samg nazwe. Funkcjonowanie kazdego z tych systemOw mozna rozpatiywac¢ w dwaéch
wzajemnie ze sobg sprzezonych ptaszczyznach. W piemszej, za pomocg odpowied-
nich wskaznikéw, przedstawia ten stan dziatalnosci biezacej, jaki powinien by¢ osia-
gniety przez zwiazki taktyczne, oddziaty i pododdziaty wojsk tagdowych. W drugiej -
rzeczywisty stan dziatalnosci biezacej. Roznice miedzy nakazanym i osiggnietym sta-
nem dziatalnosci biezacej wyrazane najczesciej w postaci tzw. odchylen sg wyprowa-
dzane przez system informowania.

Tres¢ kazdego z systemow gtownych precyzujg jego etementy sktadowe. Sg to
W rzeczywistosci podsystemy - wazniejsze dziedziny dziatania danego systemu.

System wychowania obejmuje wszystkich zotnierzy, a takze pracownikéw cywil-
nych zatrudnionych w zwigzkach taktycznych, oddziatach i pododdziatach wojsk 13-
dowych. Jego zadania realizujg dowddcy, szefowie, kierownicy, kadra pionu wycho-
wawczego w stosunku do wszystkich podwiadnych. System ten powinien by¢ tak zor-
ganizowany, aby jego funkcjonowanie zapewniato wyrobienie wiasciwej postawy spo-
tecznej u wszystkich zotnierzy, przejawiajgcej sie w dotrzymywaniu przysiegi woj-
skowej, Scistym przestrzeganiu regulamindéw, wzorowym wykonywaniu obowigzkdw
stuzbowych, patriotyzmie i gotowosci do obrony wolnos$ci, niepodlegtosci i suweren-
nosci RP. Postugujac sie przede wszystkim metodami przekonywaania i uswiadamia-
nia, system wychowania powinien rozwijaC cechy zotnierskie, zwlaszcza zdyscypli-
nowanie, kolezenstwo, pobudza¢ wszystkich zotnierzy do przejawiania rozsgdnej ini-
cjatywy, racjonatizacji dziatania i nowatorstwa. Skuteczno$C tego systemu przyczynia
sie do sprawnego funkcjonowania innych systemow wspotksztattujacych stopien reali-
zacji dziatalnosci biezace).

System ksztatcenia tak samo jak poprzedni obejmuje wszystkich zotnierzy oraz
w okre$lonym stopniu pracownikow cywilnych. W systemie tym wszystkimi poczyna-
niami dydaktycznymi Kiemjg dowodcy, szefowie i Kierownicy. Jego celem jest przy-
gotowanie wszystkich zotnierzy zwigzkow taktycznych, oddziatow i pododdziatéw do

Y W, Mréz. Kierowanie ... MTd. cyt., s. 18,
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realizacji zadan w okresie pokoju, kiyzysu i wojny (misji) na terenie kraju i poza jego
granicami, w uktadzie narodowym, sojuszniczym i miedzynarodowym.

System ksztatcenia powinien by¢ tak zorganizowany, aby zapewniat whasciwe
opanowanie wiedzy i umiejetnosci, przejawiajgce sie przede wszystkim w wysokim
poziomie wyksztatcenia indywidualnego tak ogolnowojskowego, jak i specjalistycz-
nego, zgraniu systemu walki pododdziatow, oddziatow i zwigzkéw taktycznych oraz
wyksztatceniu nawykow w zakresie sprawnego przechodzenia od dziatalnosci biezacej
okresu pokojowego do zadan przewidzianych podczas kiyzysu i wojny (misji).

System ukompleUmania obejmuje catosC problematyki uzupetniania wojsk,
a takze niektoiymi srodkami i urzadzeniami, w tym z gospodarki narodowej. W sys-
temie tym dziatajg pod kierownictwem dowodcow, szeféw, kierownikow wyspecjali-
zowane komorki podlegtych im organdw kierowania (dowodzenia i zarzadzania). Jego
zadaniem jest w okresie pokoju zaspokajanie biezacych potrzeb w zakresie ukompte-
towania wojsk oraz przygotowanie rezerw osobowych stosownie do okresu wojenne-
go-

System ukompletowania odznacza sie szczegolng wiasciwoscia w poréwnaniu
z innymi systemami. Jego podmiotem i przedmiotem jest rowniez cztowiek, ale tam
podmiot oddziatuje na przedmiot, tutaj za$ podmiot dziata przedmiotem, a przez niego
wywiera powazny wptyw na funkcjonowanie innych systemow, zaréwno gtownych,
jak tez informowania i kierowania.

System zabezpieczenia logistycznego jest typowym systemem zasiteniowym,
obejmujacy catoksztatt dziatan zwigzanych z zabezpieczeniem wojsk pod wzgtedem
materiatowym, technicznym, medycznym i transportowym.

System informowania™” jest zbiorem elementow oraz zbiorem sprzezen miedzy
nimi w dziedzinie ewidencyjno-statystycznej, infonnowania cyklicznego (okresowe-
go), informowania biezacego i informowania nonnatywno-prawnego. W kazdej z tych
dziedzin funkcjonuje system informacyjny o tej samej nazwie. Systemy te dostarczajg
niezbednych informacji o stanie realizacji zadan, wywierajgcych bezposredni lub po-
Sredni wplyw na dziatatno$¢ biezacag zwigzkow taktycznych, oddziatéw i pododdzia-
tow wojsk ladowych.

“ W, Mréz. KieroMonie ... WTd. cvt.. s. 21.
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Wszystkie te systemy sg wewnetiznie spojne, skoordynowane miedzy sobg oraz
sprzezone z kazdym systemem gtdwnym i z systemem kierowania. Systemom gtow-
nym dostarczajg petny zakres informacji w postaci wskaznikéw o nakazanym i osig-
gnietym stanie dziatalnosci biezacej, niezbednych dla dokonywania analiz, ocen i po-
rownan. Systemowi Kierowania dostarczajg z systemow gtdwnych jedynie tych infor-
macji cyklicznych i biezacych, ktdre sg niezbedne w procesach kierowania (zarzadza-
nia). W tym ukladzie systemy gtéwne sg swoistym bankiem danych, natomiast system
infoiTnowania dostarczycielem informacji tak dla systeméw gtéwnych, jak i dla sys-
temu Kierowania. Tres¢ i zakres dziatania wymienionych systemow okre$lajg ich ele-
menty sktadowe zwane podsystemami.

Z Analizy literatuiy wynika, ze oprocz wymienionych systeméw do grupy tej
moze byC réwniez zaliczany system biurowo-administracyjny, obejmujacy podsyste-
my zbierania, gromadzenia, przechowywania, przetwarzania, przesytania i wydawania
infoi Tnacji.

System ewic/encyjno-statystyczny (meldunkowy) obejmuje ewidencje i statystyke
w dziedzinie dziatalnosci biezacej. Powinien zawieraC tylko informacje niezbedne do
scharakteiyzowania poszczegolnych obszaréw dziatalnosci biezacej. Nizsze ogniwa
kierowania (dowodzenia i zarzadzania) powinny posiada¢ informacje o wiekszej
szczegbtowosci, natomiast wyzsze, jak np. zwigzek taktyczny powinny operowac in-
fomiacjami odpowiednio uogdlnionymi. Postugiwanie sie informacjami o tym samym
stopniu szczegotowosci przez nizsze i wyzsze organy kierowania (dowodzenia i zarza-
dzania) Swiadczy najczesciej o znieksztatceniach tkwigcych w organizacji tego syste-
mu.

System ewidencyjno-statystyczny (meldunkowy) powinien dostarczaé systemowi
infonnowania cyklicznego tych informacji, ktore sg niezbedne do sporzadzania okre-
sowych sprawozdan, meldunkéw, komunikatow itp. Miedzy systemem ewidencyjno-
statystycznym (meldunkowym) a systemem infonnowania cyklicznego powinno funk-
cjonowac sprzezenie zwrotne. Gtdwnym jego celem jest skoordynowanie ewidencji
i sprawozdawczosci pod wzgledem tresci, fonny, czestotliwosci uaktualniania (przed-
stawiania) oraz drogi i sposobu obiegu informacji z rzeczywistymi potrzebami w za-

kresie realizacji dziatalno$ci biezacej.
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System mforimmania cyklicznego (okresowego) obejmuje wszystkie sprawozda-
nia i meldunki przedstawiane kolejnym wyzszym szczeblom kierowania (dowodzenia
| zarzadzania), infomiacje okresowe przekazywane nizszym szczeblom kierowania
(dowodzenia i zarzgdzania), a takze okresowe analizy, oceny, prognozy, koncepcje itp.
opracowania sporzadzane w ramach informowania kierownictwa (dowddztwa).

System informowania cyklicznego, bedac Scisle powigzany z systemem ewiden-
cyjno-statystycznym, powinien dostarczac jedynie tych informacji, ktdre sg niezbedne
do scharakteiyzowania tych obszaréw dziatalnosci biezgcej, wyrazonych funkcjami
gtdwnymi, oraz tych ktore sg potrzebne do funkcjonowania systemu kierowania (do-
wodzenia i zarzadzania). Informacje wigczone do tego systemu, pod wzgledem formy,
treSci i czestotliwosci przekazywania powinny by¢ dostosowane do potrzeb poszcze-
golnych organow kierowania (dowodzenia i zarzadzania). Z zabiegbéw usprawniaja-
cych mozna wymienic¢ tu: wyeliminowanie tych samych lub podobnych informacji
ujmowanych w roznych sprawozdaniach lub meldunkach, ograniczenie ich objetosci
I podwyzszenie komunikatywnosci, zoptymalizowanie czestotliwosci sporzadzania
I przekazywania, czestsze stosowanie technicznych Srodkow przekazu informacji
i wprowadzenie odpowiednio sformalizowanych wzoréw (dmkow).

Analiza literatuiy wskazuje, ze pomiedzy systemem informowania cyklicznego
(okresowego) i systemem informowania biezacego powinno byC sprzezenie zwrotne,
zapewniajace dostarczanie wszystkich informacji niezbednych dla poszczeg6lnych
ogniw kierowania (dowodzenia i zarzadzania).

System informowania biezacego (zwany rowniez systemem informowania opera-
tywnego) obejmuje takie informacje o obszarach dziatalnosci biezgcej zawartej w sys-
temach gtownych, ktorych nie dostarczajg system informowania cyklicznego i system
infoiTnowania normatywno-prawnego. Podstawowe (najwazniejsze) informacje tego
systemu powinny by¢ sporzadzane bezposrednio przez dowddcéw (réwnorzednych)
lub pod ich kierownictwem.

System informowania biezacego niezaleznie od powigzan z systemem informo-
wania cyklicznego powinien byC sprzezony z systemem informowania normatywno-
prawnego. Sprzezenie to powinno ograniczyc¢ liczbe infonnacji biezacych, a takze wy-

kluczy¢ sporzadzanie takich informacji, ktoiych tres¢ jest powtorzeniem postanowien
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zawaitych w regulaminach, instrukcjach, dyrektywach, rozkazach, zarzadzeniach, wy-
tycznych itp. Powinno réwniez wykluczy¢ wprowadzanie w zycie takich decyzji, ktore
nie sg zgodne z obowigzujgcymi aktami normatywnymi.

Informacje ujete w systemie informowania biezagcego powinna charakteiyzowac
wysoka komunikatywno$¢, zapewniajgca jednoznaczne ich zrozumienie, zwiezto$¢ -
osiggana gtownie przez wyeliminowanie z nich zbednych wiadomosci, logiczny ukiad,
prosta forma i dostosowanie do potrzeb procesow kierowania (dowodzenia i zarzadza-
nia).

W dziatalno$ci biezacej sprawnosé systemu infomiowania biezacego zalezy réw-
niez od sposobdw przekazywania informacji. Ustny przekaz zarowno bezposredni, jak
I przez techniczne srodki tgcznosci powinien byC powszechnie stosowany, natomiast
pisemny tylko w tych wypadkach, gdy ustny nie jest odpowiedni dla danej sprawy.

System informowania normatywno-prawnego obejmuje informacje normujgce
tok zycia i dziatalnosci stuzbowej (dziatalnosci biezgcej), zawarte w regulaminach,
instrukcjach, dyrektywach, rozporzadzeniach, rozkazach, zarzadzeniach, decyzjach
podjetych przez dowddcédw, szefow, kierownikéw, aw niektdiych wypadkach rowniez
w poleceniach i wytycznych przetozonych. Obejmuje rowniez te informacje zawarte
w panstwowych aktach normatywno-prawnych szczebla centralnego, wojewddzkiego
lub terenowego, ktore dotyczg catosci sit zbrojnych lub tylko niektdiych ich ogniw.

Bazg systemu informowania normatywno-prawnego kazdego szczebla kierowa-
nia (dowodzenia i zarzadzania) sg decyzje, postanowienia itp. podjete przez uprawnio-
nych do tego dowodcow, szefow, kierownikow i inne osoby funkcyjne, a takze przez
ich kolejnych przetozonych do szczebla centralnego wiacznie i organy wiadzy pan-
stwowej w zakresie ich dotyczacym.

Wszystkie ogniwa kierowania (dowodzenia i zarzadzania) zwigzkow taktycz-
nych, oddziatbw i pododdziatow objete systemem informowania normatywno-
prawnego powinny posiada¢ aktualne zbioiy infoimacji normatywno-prawnej. Akta
nonnatywno-prawne (albo zawarte w nich infomiacje) wigczone do danego zbioru
powinny by¢ podzielone na gmpy problemowe, dostosowane do tresci obszarow dzia-
falnosci biezacej (systeméw gtdwnych), te za$ na podgrupy, a dalej w razie potizeby

na klasy i podklasy. Powinny byC takze oznaczone, przez jaki szczebel zostaty wyda-
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ne. W ten sposéb posegregowane akta lub zawarte w nich informacje powinny by¢
oznaczone jednolitym dla catych sit zbrojnych indeksem (symbolami) cyfrowym lub
cyfrowo-titerowym. Ulatwia to odszukiwanie potizebnych infonnacji, aktualizacje
zbiorow oraz wigczanie do nich nowych aktéw lub infonnacji normatywno-prawnych.

Taka organizacja zbioru informacji wyklucza mozliwo$¢ wystepowania w nim
aktow przestarzatych, zawierajgcych sprzeczne postanowienia lub bedacych powtd-
rzeniem regulamindw, instrukcji i innych dokumentow o tiesci normatywno-prawnej.

System kierowania™ jest zbiorem elementéw oraz zbiorem sprzezen miedzy
nimi w dziedzinie planowania, organizowania, pobudzania (motywowania) i nadzoro-
wania (kontioli), zwanych systemami kierowniczymi. Bazg ich funkcjonowania sg
infoimacje dostarczane przez systemy informacyjne. Systemy kierownicze podlegajg
dowodcom, szefom i kierownikom oraz innym osobom funkcyjnym zajmujgcym sta-
nowiska kierownicze. Zakres obowigzkdw, uprawnien i odpowiedzialnosci zawaity
w tych systemach powinien by¢ dostosowany do stanowiska stuzbowego 0sob, ktoiym
te systemy sg podporzadkowane. Systemy kierownicze sg przeznaczone do obstugiwa-
nia systemow gtownych. Ich funkcjonowanie powinno zabezpieczyC utizymywanie
i systematyczne doskonalenie dziatalno$ci biezacej. Zadanie to spetniajg przez przygo-
towywanie i przekazywanie wykonawcom odpowiednich decyzji, a takze wszech-
stionne zabezpieczenie ich realizacji.

System kierowania sktadajgcy sie z czterech systeméw kierowniczych; progno-
styczno-planistycznego, organizowania, pobudzania (motywowania) i nadzorowania
(kontroli), w poréwnaniu z systemami gtownymi i informowania, sg systemami o cha-
rakterze koncepcyjnym, aktywnie oddziatywujgcymi na ksztattowanie dziatalnosci
biezacej.

System planistyczny ogiywa wiodacg role wsrdd systemow kierowniczych. Prze-
widuje okolicznosci mogace mie¢ wpltyw na ksztattowanie dziatalnosci biezacej
I przygotowuje odpowiednie do nich sposoby dziatania dla osiggniecia zmian pozgda-
nych.

Prognozowanie i planowanie moze obejmowac rozne horyzonty czasu. Ogolnie
biorgc hoiyzont czasowy prognozowania i planowania na szczeblu dywizji siega 4 lat.

 W. Mréz. Kierowanie .... wyd. c\l., s. 25.
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biygady 3, natomiast batalionu/dywizjonu 2 lat jesli chodzi o zgiywanie systemu wal-
ki. Powyzsze normy sg granicznymi przedziatami czasowymi i dotyczg zasadniczej
problematyki wystepujacej na tych szczeblach kierowania (dowodzenia i zarzadzania).
Obok wyzej wymienionych bedg rowniez sporzadzane na tych szczeblach programy
L plany o znacznie blizszym hoiyzoncie czasowym - rok, miesiac.

System planistyczny dziatalno$ci biezacej dziata z zastosowaniem ekstrapotacji,
znanej w matematyce. Stad im wiecej danych charakteiyzujgcych dziatalnos¢ biezaca
aktualnie i w minionym okresie, a takze im te dane sg bardziej konkretne i wiaiygod-
ne, tym wieksze prawdopodobienstwo sporzgdzenia realistycznej prognozy, koncepcji,
programu czy planu.

System organizowania obejmuje cigg czynnosci przygotowawczych do realizacji
zaplanowanych zadan w ramach dziatalnosci biezacej. Celem tego systemu jest utwo-
rzenie takiej stmktuiy organizacyjnej dziatania, ktora uwzgtedniajac dane wynikajace
z systemu planistycznego sprzyjataby realizacji podejmowanych zadan.

Nadzér nad przygotowywaniem i funkcjonowaniem systemu organizowania po-
winni sprawowac dowddcy, szefowie, kierownicy lub inne osoby funkcyjne zajmujace
stanowiska kierownicze. Przygotowanie i umchomienie tego systemu, a takze czuwa-
nie nad jego dziataniem zlecajg podlegtym komdérkom organizacyjnym dowodztw
(sztabow).

Do systemu organizowania nalezy instytucjonalizowanie, tj. utworzenie z ludzi
i Srodkow catosci o strukturze organizacyjnej odpowiedniej do celu dziatania; formali-
zowanie (instruowanie), tj. okreSlenie sposobow ‘wykonania zadania; zabezpieczenie
materiatowo-czasowo-przestrzenne, tj. wydzielenie dla powotanego organu odpowied-
nich Srodkéw materiatowych do realizacji zadania oraz miejsca i czasu jego wykona-
nia.

Analiza systemu planistycznego i systemu organizowania prowadzi do wniosku,
ze sg one systemami poprzedzajagcymi wiasciwe dziatanie (wykonywanie zadan).
Czynno$ci mieszczace sie w zakresach tych systemow sg ‘wykonywane przez dowod-
cow, szefow, kierownikow i podiegte im komorki organizacyjne, przewaznie bez
udziatu bezposrednich wykonawcow zadania. Nalezyte przygotowanie zadan w ra-

mach systemu organizowania wamnkuje i przyspiesza ich realizacje.
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System pobudzania (motywowania) obejmuje takie oddziatywanie na cato$C zor-
ganizowana, zeby wszystkie jej czesci, kazda we whasciwy sposdb, przyczyniaty sie do
osiaggniecia wyznaczonego celu. Skutecznos¢ tego systemu zalezy od umiejetnego do-
boru i odpowiedniego stosowania sposobdéw oddziatywania na zespoty ludzkie wyzna-
czone do realizacji danego zadania. Miarg skutecznosci sg wyniki uzyskane przez Kie-
rujgcego (dowddce, szefa, kierownika).

Istotng role w tym systemie odgiywa oddziatywanie na ludzi za pomocga bodz-
cow w celu wywotania w nich pobudek albo inaczej zwanych - motywdw do dziatania
zgodnego postawionym zadaniem. Ze stosowanych regulaminowych bodZcéw jedne,
a mianowicie nagrody stwarzajg sytuacje zachecajace, inne, tj. kaiy - sytuacje przy-
musowe. Na ogot skuteczniejsza jest zacheta niz przymus, a wiec obiecanie nagrody
niz zagrozenie karg, poniewaz wptywa na rozwijanie inicjatywy w kierunku osiggnie-
cia celu, a nie szukania sposobdw unikniecia kaiy.

Elementem systemu pobudzania (motywowania) jest rozkazywanie (zarzadza-
nie), bedace zarazem podsystemem, ktérego trescig powinno by¢ przygotowywanie
konkretnych 1 wszechstiormie uzasadnionych decyzji i przekazywanie ich do wyko-
nawcdw takim czasie, zeby nie namszaty granicznego czasu reakcji.

TreScig kolejnego elementu (podsystemu) nazwanego koordynacja jest zgranie
uzycia posiadanych sit i srodkow pod wzgtedem miejsca i czasu w celu jak najlepsze-
go wykonania zadania.

System nadzorowania (kontroli) obejmuje czynnosci polegajace na poréwnaniu
rzeczywistego przebiegu dziatan i wynikow z zadaniami i okiesleniu odchylen wyma-
gajacych korekty. Nadzorowanie bedace w sensie logicznym ostatnim systemem
w kierowaniu ,,dziata wstecz” w uktadzie sprzezenia zwrotnego i swoimi wynikami
rzutuje na prace systemoOw pianistycznego, organizowania i pobudzania (motywowa-
nia).

Wystepujace tu czynnosci powinny by¢ wykonywane pod bezposrednim kierow-
nictwem dowaodcow, szefow, kierownikdéw lub innych oséb funkcyjnych zajmujacych
stanowiska kierownicze, albo wedtug ich wytycznych.

Sposoby nadzoru (kontroli) moga by¢ rozne - inspekcja, kontrola gospodarcza,

kontrola kompleksowa, kontrola problemowa, samokontrola i inne. W kazdym z nich
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(niej) wystepuja etapy: przygotowanie - obejmuje zaplanowanie i zorganizowanie
nadzoru (kontioli); przeprowadzenie - wykonania czynnosci wyszczegolnionych
w planie; podsumowanie - obejmujgce analize uzyskanych wynikow i opracowanie na
ich podstawie odpowiednich zalecen i wskazéwek, zmierzajgcych do usuniecia za-
uwazonych brakoéw i do upowszechnienia wartosciowych osiggniec; sprawdzenie
czy zalecenia zostaty wykonane.

Systemy gtéwne, system informacyjny i systemy kierownicze wraz z ich ele-
mentami (podsystemami) tworzg jeden duz> system - makiosystem, ktérego celem
jest realizacja dziatalno$ci biezacej na odpowiednio wysokim poziomie. W okiesie
pokojowym, a takze podczas kryzysu i wojny bedg funkcjonowac takie same systemy,
tylko tre$C bedzie dostosowana do whasciwosci tych okresow, a zwtaszcza zadan, jakie

beda stawiane dowodztwom.

1.3. Informacja i systemy informacyjne w dziatalnosci biezgcej

Cziowiek od zarania swego istnienia jest otoczony informacjg - réznorodnymi
wiadomosciami o bycie, o Srodowisku i o $wiecie. W mowie potocznej informacje
utozsamia sie z otrzymaniem wiadomosci. Wedtug N. Wienera informacja jest to
oznaczenie tresci, jaka otrzymujemy ze Swiata zewnetrznego w procesie przystoso-
wywania sie do niego i przystosowywania do niego naszych zmystow. Sama informa-
cja jest niematerialna, chociaz ma wiele cech wtasciwych materialnej rzeczywistosci.
Informacje, podobnie jak wiele rzeczy materialnych, mozna otrzymacé, przekazac,
przestaC, zatrzymac, gromadzi¢, udostepnic itd. Nie mozna otrzymac informacji od
tego, kto jej nie posiada. Obok tych cech, ktore sg wiasciwe materialnej rzeczywisto-
sci, infonnacja ma roéwniez inne wiasciwosci, rozprzestrzeniania sie bez ubytku w zro-
dle, tj. w miejscu jej powstawania, znajdowania sie, wydzielania itp.

Jak wskazujg przeprowadzone badania w dziatalnosci biezacej informacja bywa
utozsamiana z wiadomoscig lub danymi i wszystkie trzy stowa bywajg zamiennie
uzywane. Rozwazenie tych kwestii nasuwa wniosek koniecznosSci zrdéznicowania zna-
czeniowego tych stow na wewnetrzny uzytek organdéw dowodzenia. A wiec pojecie

»,wiadomos$¢” ma najszerszy zakres znaczeniowy, obejmuje pojecie ,.,informacja” i po-
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jecie ,,dane”, hiformacja stanowi juz okreS$long cato$¢ infonnacyjna. Przez dang ro-
zumie sie jakas czes¢ informacji, ktdra po zebraniu i przetworzeniu daje w efekcie po-
tizebng informacje. Postugujac sie terminologig uzywang w informatyce: na ,,wejsciu”
bedg dane, natomiast na ,,wyjsciu” - informacje. R6znica miedzy informacjg a danymi
jest wyraznie dostizegalna tylko przy rozpatrywaniu $ci$le okres$lonego zjawiska lub
zdarzenia np. dziatatnosci biezacej.

Dane i informacje wykorzystywane w dziatalnosci biezacej organéw dowodzenia
wojsk lgdowych majg rézng warto$¢. Stanowig o niej nastepujgce cechy:

t.  Wiarygodnos$c¢ - tj. zgodnos¢ danych lub informacji z rzeczywistoscia. A wiec
po pierwsze, dane Zrodtowe muszg by¢ prawdziwe, po drugie - wszystkie wziete pod
uwage, bo pominiecie czesci daje w informacji obraz rzeczywistosci upiekszony lub
zaciemniony - nieSwiadomie lub tendencyjnie, naczej méwigc - zarowno dane, jak
i infonnacje powinny by¢ aktualne i wolne od zamierzonych i niezamierzonych szu-
mow informacyjnych, dezinfonnujgcych odbiorce infonnaciji.

2. Komunikatywnos¢ - tj. proste, jasne i zwiezte ujecie danych lub informaciji,
umozliwiajace tatwe i doktadne ich zrozumienie i przyswojenie do dalszego wykorzy-
stania. Tak rozumiang czytelnoS¢ nadaje informacji stylizacja najprostsza. Uktad rze-
czowy - od spraw najwazniejszych do waznych (z pominieciem zwiaszcza szczegotow
btahych). Zdania zwarte gramatycznie, zbudowane ze stow prostych, o znaczeniu kon-
kretnym (Scistym), bez dodatku stow synonimicznych albo innych nic nie wnoszacych
do tresci. Nazwy i wyrazenia wojskowe - sfonnalizowane w regulaminach.

3. Terminowo$¢ - tj. dostarczenie danych lub infoimacji o charakterze cyklicz-
nym w Scisle ustalonych terminach, natomiast innych zwanych biezacymi lub opera-
tywnymi w takim czasie, kiedy moga by¢ wykorzystane w procesie decyzyjnym. Sci-
ste przestrzeganie punktualnosci co do informacji cyklicznych (okresowych) obowia-
zuje zarowno podwiadnych, jak i przetozonych. Jesli za$ chodzi o informacje dorazne,
tu nalezy mie¢ w sobie wyrobiony nawyk przewidywania, pozwalajacy dokfadnie
okreslac, ktore informacje, i wjakim czasie powinny by¢ przekazane podwiadnym lub
przetozonym, zeby mogty by¢ efektywnie wykorzystane w dziatalno$ci biezace;.

4. Selektywno$¢ - tj. dobieranie tych danych lub infoiTnacji, ktore nie sg znane

przetozonemu, a potizebne mu do nalezytego wykonywania funkcji kierowania, tj.
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planowania, organizowania, pobudzania (motywowania) i nadzorowania (kontroli).
W odniesieniu do podwiadnych, selektywnos¢ zaktada, ze nalezy przekazywac im je-
dynie takie informacje, ktore spowodowatyby ich dziatanie zgodne z wotg przetozone-
go. Nie powinny one powodowac ograniczenia inicjatywy podwiadnych, a wrecz od-
wrotnie - przyczyniac sie do jej wyzwolenia.

5. Konkretnos¢ i ScistosC - tj. takie opracowanie danych i informacji, zeby
z nich jednoznacznie wynikato to, co nalezy tiaktowac jako najwazniejsze - wynikaty
z nich zadania, ktore natezy wykonac, z okre$leniem w razie potrzeby wykonawcy,
miejsca i terminu. Dotyczy to zwiaszcza tych infonuacji, ktére w postaci zadan sg
przekazywane podwiadnym lub innym osobom - wykonawcom.

Reasumujac mozna zatem stwierdzi¢, ze warto$¢ infonuacji jest niejako algebra-
iczng sumg wiaiygodnosci, komunikatywnosci, tenninowosci, selektywnos$ci i kon-
kretnosci. Zaktada sie tutaj oczywiscie, ze infomiacje beda doreczane wiasciwym ad-
resatom. W przeciwnym wypadku nawet najlepsza informacja moze by¢ mato przy-
datna albo w ogdle zbedna.

Wedlug powyzszych kiyteridw, otrzymywane infonnacje lub dane mogg mie¢
wysoka, Srednig lub malg wartos¢, a w niektoiych wypadkach, zwlaszcza gdy beda
mato wiaiygodne, niezrozumiate albo op6znione, moga by¢ bezwarto$ciowe lub nawet
szkodliwe. Wiadomo tez, ze wysoka uzytecznos¢ informacji jest koniecznym, choé nie
jedynym warunkiem operatywnego kierowania (dowodzenia i zarzadzania) oraz nale-
zytego wykonywania zadan w ramach dziatalnosci biezacej.

Niezbednym elementem pracy na informacjach sg systemy informacyjne. Postu-
gujac sie klasyfikacjg zaproponowang przez S. Beera mozna je podzieli¢ na trzy gru-
py; systemy proste, systemy ztozone i systemy bardzo ztozone.

Systemy proste charakteiyzujg sie tym, ze wystepuje w nich mata liczba we-
wnetiznych powigzan i nie sprawiajg timdnosci w opisie matematycznym. Systemy
ztozone tez dajg sie opisa¢ matematycznie, ale juz z duzymi tmdnosciami z powodu
rozgatezionej stmktuiy i wiekszej liczby wewnetrznych powigzan. Wreszcie systemy
bardzo ztozone z powodu bardzo duzego rozgatezienia i skomplikowanej wewnetrznej

struktury nie poddajg sie opisowi matematycznemu.
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Imiym kiyterium klasyfikacji jest rdznica, jaka wystepuje miedzy systemami
zdeteiminowanymi a systemami stochastycznymi. System zdeterminowany jest to taki
system, ktorego elementy wspotpracuja ze sobg w Scisle ustalony sposéb. Oznacza to,
ze jesli jest znany stan poprzedni, to mozna zupetnie dokfadnie okresli¢ stan nastepny.
W odrdznieniu od powyzszego system stochastyczny jest to taki system, gdzie znajac
stan poprzedni nie mozna przewidzie¢ w szczegotach stanu nastepnego. Wsrdd woj-
skowych systemOw informacyjnych wystepujg zarowno systemy zdeterminowane, jak
i systemy stochastyczne’\®.

Podstawowymi systemami informacyjnymi w ramach dziatalno$ci biezacej reali-
zowanej przez organy dowodzenia wojsk lagdowych do szczebla batalionu/dywizjonu
sg; system ewidencyjni-statystyczny, system infonnacji cyklicznej (okresowej), sys-
tem informacji biezacej i system informacji nonnatywno-prawnej. Systemy te sg ze
sobg $cisle powigzane i wzajemnie uzaleznione. Charakteiyzujaje:

1 Przeznaczenie - tj. cel danego systemu, obszar jego dziatania i zadania, jakie
moga by¢ przezen wykonywane.

Celem systemu bedzie oczywiscie dostarczenie informacji niezbednych do spra-
wowania funkcji kierowania (dowodzenia i zarzadzania). W tych wypadkach, gdy sys-
tem informacyjny bedzie odpowiednio poszerzony - co jak wynika z praktyki, bedzie
do$¢ czesto wystepowato - moze on by¢ uzyty do realizacji innych celéw, np. prze-
twarzania informacji na potizeby decyzyjne. W takiej sytuacji, gdy beda przewazaty
zadania typu informacyjnego, bedzie to system informacyjno-decyzyjny, a gdy gtow-
nym celem bedzie przygotowanie elementow decyzji lub stosownych propozycji, wa-
riantdw rozwigzan itp., bedzie to system decyzyjno-informacyjny.

Obszar dziatania wynika z celdw, jakie majg by¢ realizowane przez dany system.
Na wielkos$¢ tego obszaru wptywa liczba probleméw stuzbowych wiaczonych do da-
nego systemu, a takze liczba i zakres informacji niezbednych do nalezytego scharakte-
lyzowania tych probleméw z uwzglednieniem zyczen jego uzytkownika.

Zadania wynikajg z celéw systemu informacyjnego i odpowiadajacego im obsza-

ru dziatania. Sprowadzajg sie one zwykle do zbierania, ewidencjonowania, przecho-

% Tamze. s. 110.
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wywania. przesytania przetwarzania i ochrony informacji. W niektoiych wypadkach
moga by¢ wykonywane réwniez inne zadania.

Cel systemu informacyjnego, jego obszar dziatania i wynikajace stad zadania
rzutuja na jego organizacje.

2. Organizacja - tj. wielko$¢ i struktura modutdéw informacyjnych obstuguja-
cych poszczegollne szczeble hierarchii organizacyjnej wojsk lagdowych oraz rodzaje
sprzezen infonnacyjnych miedzy tymi modutami.

Wielkos$¢ i struktura dowolnego modutu oraz organizacja catego systemu infor-
macyjnego powinna wynikac z celu, obszaru dziatania i zadan tego systemu. W zalez-
nosci od potrzeb i przeznaczenia moga by¢ systemy jednoszczeblowe, tj. przewidziane
do obstugiwania jednego, wyodrebnionego ogniwa kierowania (dowodzenia i zarza-
dzania), albo wieloszczeblowe, tj. przewidziane do obstugiwania dwaoch lub wigkszej
liczby ogniw.

W wieloszczeblowych systemach informacyjnych bardzo wazny jest modut naj-
nizej usytuowany, obejmujgcy zrodta informacji. Stniktura tego modutu pod wzgle-
dem organizacyjnym i meiytoiycznym wywiera duzy wptyw na funkcjonowanie wy-
zej usytuowanych modutow i catego systemu infoimacyjnego. Przemyslanie i nalezy-
cie ustawiony, modut ten bedzie dostarczat wartosciowych informacji, w przeciwnym
wypadku moze staC sie zrédiem mato dokladnej tub wrecz biednej informacji. Bledy
i pomytki popetniane w Zrodle informacji sg na ogdt tmdne do wykrycia i nierzadko
moga doprowadzic¢ do szkodliwych nastepstw.

Na sprawno$¢ funkcjonowania systemow infonnacyjnych wptywajg rowniez
wewnetrzne sprzezenia poszczegolnych modutdw i sprzezenia miedzy modutami. Po-
winny one zapewni¢ szybka i bezbtedng wymiane informacji w poziomie i w pionie
oraz przyczynia¢ sie do nalezytego zaspokojenia potizeb informacyjnych wystepuja-
cych na poszczegolnych szczeblach kierowania (dowodzenia i zarzadzania).

3. Insinmientalizacja - tj. wyposazenie poszczegélnych elementéw systemu
w srodki i urzadzenia techniczne, umozliwiajace wykonywanie zadan informacyjnych
W sposob zmechanizowany, zautomatyzowany lub automatyczny, a takze zapewniaja-

ce przeptyw infonnacji miedzy tymi elementami.
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Poziom instiumentalizacji systemow informacyjnych charakteiyzujg najczesciej
rodzaje uzytych srodkow, ich wptyw na odcigzenie kadiy od najbardziej pracochton-
nych czynnosci i konkietne efekty uzyskane przy zastosowaniu tych Srodkow. Przy
zinstmmentalizowaniu systemow informacyjnych nalezy mie¢ na uwadze uzytecznosc¢
Srodkdw, a takze koszt ich zakupu i eksploatacji. Odpowiednio do swych zadan system
powinien mie€ tylko takie Srodki, ktdre przynoszag wysokie efekty wymierne i niewy-
mierne, ekonomiczne i operacyjne. W innych wypadkach $rodki i urzadzenia tech-
niczne powinny by¢ poddane weiyfikacji.

EfektywnosC instrumentalizacji charakteiyzuje sie mozliwoscig szybkiego
otrzymywania potrzebnych danych i operatywnego przeksztatcania ich w informacje
w rodzaju analiz, ocen, prognoz itp., a takze mozliwoscig szybkiego ich przetwarzania
w informacje typu decyzyjnego i przekazywania do wykonawcow w postaci rozka-
zOw, zarzadzen lub polecen albo koncepcji, programow, plandéw. Obecnie role taka
spetnia sie¢ MAL-WAN.

Srodki i urzadzenia techniczne przeznaczone do wykonywania zadar informa-
cyjnych powinny zapewnia¢ szybki obieg infoimacji wewnatrz systemu, bezbtedne
przetwarzanie oraz chroni¢ przed jej przedostawaniem sie do wiadomosci 0séb po-
stronnych.

Konkludujac mozna zatem stwierdzi¢, ze przeznaczenie, organizacja i instrumen-
talizacja precyzujg wymagania, a jednoczesnie stanowig kiyterium, wedtug ktérego
moze by¢ oceniana przydatnos¢ systeméw infonnacyjnych. Im szersze przeznaczenie
tych systemoOw, prostsza organizacja i racjonalniejsze wyposazenie techniczne, tym
wieksza ich przydatnos¢ dla dowddcow i podlegtych im organéw kierowania (dowo-
dzenia i zarzadzania) dziatalnoscig biezaca.
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Rozdziat 2.
PRZEZNACZENIE | ORGANIZACJA SYSTEMU KIEROWANIA

DZIALALNOSCIA BIEZACA

Doskonalenie dziatalno$ci biezacej jest naczelnym zadaniem dowodcéw (szefow,
kierownikow) i podlegtych im organdw kierowania (dowodzenia i zarzadzania). Zada-
nia te realizujg poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych - planowania, organizo-
wania, pobudzania (motywowania) i nadzorowania (kontroli). Funkcje te, jak juz
wspomniano wczesniej, przejawiaja sie w praktycznej dziatalnosci w postaci syste-
mow, tj. zbiom elementdw i zbioru sprzezen miedzy tymi elementami.

Ogolne zasady kierowania dziatalnoscig biezagca w wojskach lgdowych sg okre-
Slone regulaminami, instiukcjami, zarzgdzeniami, decyzjami, rozkazami i innymi ak-
tami normatywno-prawnymi. Zawarte w nich ustalenia, bedace w wielu wypadkach
dorobkiem naukowym potwierdzonym w toku wieloletniej praktyki, wywierajg dodat-
ni wptyw na kierowanie. Czynigje (zarowno dowodzenie, jak i zarzadzanie) - bardziej
jednolitym i skutecznym. Regulaminy, instmkcje, zarzadzenia, rozkazy itp. akty nor-
matywno-prawne poprzez uti™walenie okieStonych zasad postepowania przyczyniaja
sie do uproszczenia, a tam gdzie to jest mozliwe i celowe, do sfonnalizowania metod
dowodzenia i zarzadzania. Moga wiec usprawniaC kierowanie dziatalnoscig biezaca,
a zwilaszcza wszelkie procesy decyzyjne nizszych szczebli dowodczo-sztabowych,
gdzie mamy do czynienia z najwiekszg liczbg zrutynizowanych decyzji.

Jednaj, jak wskazuje praktyka, wspomniane akty normatywno-prawne ustalajg
zasady kierowania dziatalnoscig biezaca tylko w odniesieniu do sytuacji lub zdarzen,
ktdére mozna byto wczesniej przewidzie¢, a wiec zaliczanych przewaznie do grupy sy-
tuacji lub zdarzen powtarzalnych. Oprdcz nich wystepujg zawsze zdarzenia i zjawiska,
ktoiych nie mozna wczesniej przewidzieC - niepowtarzalne. Szacunkowo biorac jest
ich wiecej niz piemszych (powtarzalnych), zwkaszcza na wyzszych szczeblach kiero-
wania (dowodzenia i zarzadzania). Rozwigzywanie ich wymaga przede wszystkim
odpowiedniego przygotowania teoretycznego i praktycznego od dowddcow, szefow,

kierownikow i podlegtych im organdéw kierowania (dowodzenia i zarzgdzania). Wy-
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maga réwniez doptywu wiaiygodnej, wyselekcjonowanej i komunikatywnej informa-
cji, bedacej ,,surowcem” dla systemu kierowania.

Kierowanie musi wiec byC przystosowane do rozwigzywania roznych proble-
mow - zarOGwno powtarzalnych, jak i niepowtarzalnych. Powinno by¢ skuteczne, czyli
zapewniaC osiggniecie celow okreslonych wymaganiami wiasciwie realizowanej dzia-
talnosci biezace;.

Wymienione fakty obligujg autora do rozwigzania problemu badawczego zdefi-
niowanego w nastepujacy jakie jest przeznaczenie i organizacja systemu kie-
rowania dziatalno$cig biezacg w organach dowodzenia szczebla taktycznego wojsk

lgdowych?

2.1. Ogodlna charakterystyka kierowania dziatalnoscig biezgca

Kierowanie dziatalno$cig biezgca, rozumiane w wamnkach sit zbrojnych jako
dowodzenie i zarzadzanie, jest czeScig zorganizowanego dziatania i ma odpowiednig
do potrzeb strukture rzeczowsa, czasowsq i przestrzenng. W kierowaniu (dowodzeniu
i zarzadzaniu) dziatalnoScig biezacg wystepuja podmiot, tj. kierujacy i przedmiot, tj.
Kierowany.

Podmiotem - kieratjgcym moze by¢ jeden cziowiek lub grupa ludzi, tworzgca
organ kolegialny lub kolektywny. W sitach zbrojnych kierujgcym bedzie jeden czto-
wiek, np. dowddca, szef, kierownik.

Przedmiotem - kierowanym moze by¢ jeden cztowiek lub grupa ludzi, jesli to
beda zotnierze, mamy do czynienia z dowodzeniem albo zarzgdzaniem. W wielu wy-
padkach, co szczeg6lnie uwydatnia sie w dobie intensywnego rozwoju technicznego
naszych sit zbrojnych, przedmiotem kierowania moze by¢ maszyna tub proces techno-
logiczny i wtedy bedziemy mieli do czynienia ze sterowaniem.

Wiasciwosci kierowania, od ktdiych zalezy osigganie wyznaczonych celéw dzia-
falnoSci biezacej w sposob prosty, ajednoczesnie najkorzystniejszy, mozna by wymie-
ni¢ wiele. Jednak bez obawy popetnienia btedu mozna przyjaé, ze kierowanie dziatal-
noscig biezaca zwigzkow taktycznych, oddziatow i pododdziatdw powinno byc¢: racjo-

nalne, konkretne, operatywne, energiczne i ciggte. Powyzsze wiasciwosci odnoszg sie
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w tym samym stopniu do dowodzenia i zarzgdzania w okiesie pokoju, jak i podczas
prowadzenia walki.

Racjonalnos¢ polega na wnikliwym, wszechstronnym i systematycznym anali-
zowaniu sytuacji, przygotowywaniu na tej podstawie obiektywnych i konstruktywnych
whnioskow, okieslaniu gtéwnego i pomocniczych kiemnkow dziakania oraz rozdziela-
niu posiadanych sit i srodkéw stosownie do powzietego zamiaru.

Jak wynika z analizy literatury, racjonalnos¢ kierowania (dowodzenia i zarzadza-
nia) jest pojeciem szerokim. Obejmuje analize i ocene sytuacji, ktora, jak wskazuje
praktyka, jest podstawg do wyznaczenia w drodze przeprowadzonych eliminacji tylko
tych celéw, ktore nalezatoby realizowa¢ w danej sytuacji. Obejmuje rowniez kolejng
eliminacje, w rezultacie czego powinny pozostac jedynie takie cele, ktoiych osiggnie-
cie moze by¢ realne przy uzyciu dostepnych sit i Srodkéw. W koncu powinien by¢ wy-
znaczony cel gtéwny dziatatnosci biezacej, na ktéiym nalezy skoncentrowaC gtowne
sity i Srodki, oraz cete pomocnicze, ktére moga by¢ realizowane pozostatymi sitami
i Srodkami.

Wszystkie cele, ktore zamierza sie osiggng¢ w ramach dziatalno$ci biezacej, po-
winny by¢ zgodne ze sobg i tak dobrane, zeby kazdy z nich we wiasciwy sobie sposob
przyczyniat sie do osiggniecia celu wyzszego rzedu.

Konkretno$¢ mozna uja¢ w nastepujacym skrécie: co, po co, jak, kiedy i gdzie
robi¢, kto, jakimi Srodkami ijakim celu. Punktem wyjscia bedzie tu oczywiscie uswia-
domienie sobie celu dziatania, jesli zostat narzucony z goiy, badz uscistenie wkasnego
zamiaru, czyli plan dziatania.

Konkretnie kierowac podwtadnymi w ramach dziatalnosci biezacej oznacza sta-
wiaC im okreslone zadania, koordynowaC przebieg, ingerowac tydko wtedy, tam
i 0 tyle, kiedy, gdzie i o ile wymaga rzeczywista sytuacja, a na koniec rozlicza¢ wyko-
nawcow.

Szczegotowos¢é formutowanych zadan, sposobu i celu dziatania dostosowac do
kazdorazowej potrzeby. Jedno zadanie trzeba bedzie okiesli¢ z doktadnoscig do naj-
drobniejszego szczegdtu, inne wystarczy ujg¢é w zasadnicze dane. Znajacy swych
podwiadnych dowaodca, szef, kierownik, wie, komu moze pozostawi¢ wigkszg swobo-

de z korzyscig dla zleconego zadania, a komu trzeba da¢ doktadne wytyczne.
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Zapoznanie wykonawcow z celem dziatania (zamiarem Kierujgcego) pomaga im
niewatpliwie w wykonaniu zadan. tatwiej zdoby¢ sie na tworczy wysitek, kiedy wia-
domo, czego przetozony zada. Jednakze i tutaj kierujgcy musi umie¢ zachowac wia-
$ciwg granice w kazdym konkretnym wypadku.

Do zadan dostosowuje on srodki wykonawcze. Ade nie tylko do nich. W pew-
nych okolicznoSciach zadanie wymaga takich i tyle srodkow, w innych na to samo
zadanie wystarczy mniej.

Operatywnosc polega na mozliwie najskuteczniejszym wykorzystaniu sit i $rod-
kéw do wykonania zadania. Operatywnie kieruje ten, kto przewidujgco obmysti ptan
dziatania, a nastepnie uwaznie $ledzi jego przebieg, potiafi reagowac zywo, jesli zajda
odchylenia od wamnkow przyjetych w planie, dostosowac do nich sposoby dziatania,
zapobiec zahamowaniom, w pore dostrzec i wykorzystaC okazje, by cet osiggnac pre-
dzej, tepiej i mniejszym kosztem.

Operatywno$¢ wymaga od dowodcow, szeféw, kierownikow przejawiania ro-
zumnej inicjatywy oraz korzystania z doswiadczen innych ogniw kierowania (dowo-
dzenia i zarzadzania). Zastosowanie nowych metod dziatania powinno by¢ zawsze
konfrontowane z korzysciami, jakie moga przyniesC, przejawia¢ sie w lepszym lub
szybszym wykonaniu zadania, obnizeniu kosztow albo zmniejszeniu pracochtonnosci.
Beda to najczesciej wartoSci w petni wymierne. Przejawem operatywnosci moga by¢
rowniez wartosci niewymienie.

Energicznos¢ jest to cecha, ktora niejako naktada sie na operatywnosc kierowa-
nia (dowodzenia i zarzadzania). W procesach kierowania zdarzajg sie sytuacje, w kto-
lych nalezato bedzie decydowaC bez niezbednych infoimacji albo podjecie decyzji
bedzie wymagato rezygnacji z niektorych celdw, jakie zamierzato sie piemotnie osia-
gnaé. Tego rodzaju sytuacje bedg wymagaty przewaznie podejmowania decyzji na-
tychmiast lub w krotkim czasie. OpdZnienie bedzie zwykle pociggato za sobg rozne
straty, w tym ekonomiczne. W takich i innych sytuacjach kiytycznych poradzi sobie
tytko energiczny dowaodca, szef, kierownik. Dowddca, szef, kierownik tub inna osoba
funkcyjna uprawniona do kierowania majac doktadne rozeznanie w wytworzonej sytu-
acji musi umie¢ samodzielnie lub przy pomocy podlegtego mu organu kierowania (np.

sztabu, wydziatu itp.) szybko ustali¢, co jest gldbwnym ogniwem w danym tancuchu
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zdarzen iJak je wykorzystaC do osiggniecia celu albo z czego nalezy zrezygnowac, by
zapewni¢ powodzenie w realizacji najwazniejszych przedsiewzie¢ dziatalnosci bieza-
cej. Zrozumiale jest, ze premiowana moze byc tylko taka energiczno$¢ kierownicza,
ktdra prowadzi do realizacji celu.

CiggtosC jest oczywistg koniecznoScig kierowania (dowodzenia i zarzadzania),
a tym bardziej w wojsku. Dowodca, szef, kierownik musi aktywnie czuwac nad prze-
biegiem czynnosci i przedsiewzie¢ formutujacych dziatatnos¢ biezgcg w powierzonym
mu zakiesie.

Dila ciggtoSci kierowania (dowodzenia i zarzadzania) wyjgtkowo wazng sprawg
jest naptyw informacji. Chodzi tutaj gtownie o to, zeby kierujgcy otrzymywat taka in-
fonnacje, ktdra jest mu rzeczywiscie potizebna, z optymalng czestotliwoscig i bez
znieksztatcen. Wiadomo bowiem, ze tylko taka informacja daje przestanki do podej-
mowania decyzji odpowiadajgcych sytuacjom.

Przerwy w doptywie informacji sg zawsze przyczyng naruszania ciggtosci kiero-
wania (dowodzenia i zarzadzania), natomiast watptiwa wiaiygodno$¢ naptywajacej
infomiacji prowadzi nieuchronnie do obnizenia skutecznosci kierowania (dowodzenia
i zarzadzania). Diatego dowddcy, szefowie, kierownicy oraz podlegte im komorki or-
ganizacyjne powinni zapewni¢ sobie wielokanatowy naptyw potrzebnej informaciji,
a wiec przez system sprawozdan i metdunkow, osobiste obserwacje, telekonferencje
i bezposredni kontakt.

Natozycie zorganizowany naptyw informacji oddziatywuje korzystnie na decy-
dowanie, ale i w decydowaniu powinna by¢ zachowana wiasciwa miara. Nie powinno
byC czestsze i szczegdtowsze od rzeczywistych potrzeb, gdyz moze dezorganizowac
prace wykonawcOw i ogranicza¢ ich inicjatywe. Nie powinno takze by¢ rzadkie
i nadmiernie ogotne, gdyz moze namszyC ciggtos¢ kierowania (dowodzenia i zarza-
dzania) i doprowadzi¢ do przesadnej dowolnosci.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze kierowanie (dowodzenie i zarzadzanie) dzia-
falnoscig biezaca zwigzkow taktycznych, oddziatéw i pododdziatow powinny cecho-
wac racjonalno$¢ dziatania, konkretno$¢ organizacyjna, natozycie rozwinieta opera-
tywnos¢, energicznosC i ciggtosC. Kazda z tych wiasciwosci powinna sie przejawiac

w poszczegotnych funkcjach kierowania (dowodzenia i zarzgdzania) i odpowiadaja-
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cych im systemach: planistycznym, organizowania, pobudzania (motywowania) i nad-

zorowania (kontioli).

2.2. Planowanie dziatalnosci biezacej

2.2.1. Pojecie, cel i istota planowania dziatalnosci biezgcej

Jak wskazujg wyniki badan, planowanie, obok organizowania, realizacji (moty-
wowania) i kontioli, nalezy do najwazniejszych czynnikow wptywajacych na spraw-
nosSC dziatania organizacji wojskowych sit lgdowych. Dlatego tez H. Fayol juz w 1916
roku po raz piemszy zaliczyt je, pod nazwg przewidywanie, do pieciu wyodrebnio-
nych przez siebie funkcji administracyjnych organizacji. Przewidywac¢ znaczyto, we-
dtug niego, snuc przypuszczenia co do przysztosci i przygotowywac jak

Analiza literatuiy przedmiotu wskazuje, ze istnieje wiele roznych definicji pla-
nowania. Sg one jednak zwykle bardzo podobne i zbiezne w swojej tresci. Wedhug
R. W. Griffma planowanie w najprostszej formie oznacza ,,wytyczanie celow organi-
zacji i okreSlanie sposobu ich najlepszej realizacjf. Natomiast wedtug J. Kozinskiego
planowanie jest ,/.../ ustalaniem celow i projektowaniem sposobow realizacji przy-
szbych dziatan, opartym na identyfikacji i analizie obecnych i przewidywaniu przy-
sztych Mrarunkow™,

L Krzyzanowski twierdzi, ze w ujeciu ogolnym planowanie jest ,,dziataniem
preparacyjnym, projektowym, ktore zmierza do skonstruowania wiazki celow oraz
operacyjnej struktury ich realizacjp”®. Autorzy Strategora stwierdzajg, ze planowanie
,.1...] jest sformalizowanym procesem podejmowania decyzji, w ktérym wypracowuje
sie pozadany obraz przysztego stanu przedsiebiorstwa i okresla sposoby jego osig-
gniecia. Jego efektem koncowym sa wybory /... / i programy dziatan zmierzajgce do
zapewnienia realizacji tych wyborOM\

J. Leon i J. Frackiewicz okreSlajg planowanie jako ,,przewidywanie przysziej

dziatalno$ci, a wiec proceséw niezbednych do osiggniecia zatozonych celow i zadan.

T. Majewski, M. Slrzoda, W. Zawadzki. Planowanie w organizacji. Warszawa 2003. s. 7.

M. Przybyly [red.]. Organizacja i zarzadzanie. Wroctaw 2001. s. 116.

L. Krzy zanowski, Podstawy nauki zarzadzania. Warszawa 1985. s. 229.

Strategom, Zarzadzaniefirma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢. Warszawa 1995, s. 415.
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potrzebnych sit i Srodkow, utozenie ich ir kotejnosci czasowej i rozmieszczeniu prze-
strzennym"”. Z kolei J. Michniak sprowadza funkcje planowania do:

- fomiutowania celdéw, ktore powinny uwzgledniaC potizeby z dalszego do
blizszego otoczenia organizacji,

- dokonywania wyboru sposobow osiggania celow sposrod zbioru mozliwych
metod do realizacji, okieSlonych przez aktualne i przyszte zewnetrzne i wewnetrzne
warunki funkcjonowania organizacji,

- okresSlania niezbednych zasobow nos$nikow dziatan oraz zrodet i sposobow ich
uzyskiwania®.

Z. Scibiorek uwaza, ze J ..] pionowanie nie jest zdarzeniem jednostkowym
0 wyraznym poczatku i kofcu. Jest procesem cigglym, stanowigcym odbicie zmian za-
chodzacych U otoczeniu kazdej organizacji i dostosowujgcym sie do nich™\

Zgodnie z Instrukcjg o ptanowaniu i rozticzaniu dziatatnosci biezgcej u’ Sitach
Zbrojnych RP, przyjmujac za punkt odniesienia dziatalno$¢ biezacg realizowang
w organizacjach wojskowych sit lgdowych planowanie to ..projektowanie, zestawianie
U ustalonym porzadku Sciste okre$tonych - co do tresci, formy, wykonawcy, miejsca,
terminu i kosztow - przedsiewzieé, a takze czynnosci organizacyjne zapewniajace pet-
ng, sprawng oraz harmonijng reatizacje programéw, decyzji i rozkazow"”.

Z cytowanych definicji wynika, ze planowanie rozumiane jako obmyslanie $rod-
koéw i sposobéw dziatania jest w istocie rzeczy projektowaniem przebiegajacych
w czasie procesow funkcjonowania instytucji i/lub dziatania ludzi, czyli projektowa-
niem organizacji widzianej dynamicznie. Aby uzasadnic te charakteiystyke planowa-
nia, wystarczy przypomniec, ze srodki i sposoby dziatania to nic innego jak posrednie
cele dziatania, stanowigce wamnki osiggniecia celéw koncowych, i ich uporzadkowa-
nie w kolejnosci uznanej za wiasciwa z uwzglednieniem wprowadzenia do procesu

dziatania odpowiednich wamnkéw®.

®J. Leon. J. Frackiewicz. Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania. Warszawa 2000. s. 77.

J. Miclmiak. Kierowanie nwbitmnni systemami tgcznosci woj.sk ladowych, cz.l. Gtéwne problemy. Warszawa
200.L s. 21-22,

Z. Scibiorek. Podejmowanie decyzji. Warszawa 2003. s. 56.

In.strukcja o planowaniu i rozticzaniu dziatatno.sci biezacej U' Sitach Zbrojnych RP. Warszawa 2004. s. 5.

Zob. J. Zieleniewski. Organizacja ze.spotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania. Warszawa
1976. s. 309.
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Zarowno srodki dziatania, jak i sposoby ich stosowania sg tym skuteczniejsze, im
lepiej sg dostosowane nie tylko do celow, ktorym stuza, ate i do wamnkow dziatania
(wewnetiznych i zewnetiznych), czyhi do sytuacji. Stad wiasnie wazno$¢ gruntownej
analizy przewidywanych wamnkow.

Przez wewnetrzne warunki dziatania nalezy rozumie¢ przewidywany na okres
planowanego dziatania sklad osobowy jednostki organizacyjnej, fachowe i moralne
kwalifikacje cztonkow zespotu i ich dostosowanie do przewidywanego podziatu pracy,
fonnatne i nieformatne stosunki miedzy cztonkami zespotu, zasoby, narzedzia pracy -
ogotnie ujmujac, to wszystko, co w ramach rdzenia organizacji decyduje o jej mozhi-
wosciach sprawnego dziatania w kiemnku ustalonego celu™.

Przez warunki zewnetrzne nalezy rozumie¢ natomiast przewidywane analogiczne
elementy kregu zewnetiznego organizacji i jej otoczenia nie zwigzanego z nig zadng
wspdlnoscig celdw, jak réwniez przewidywane dziatania innych jednostek organiza-
cyjnych i poszczegblnych ludzi, dziatania, ktére moga badz to utatwic, badz utrudnia¢
osiagniecie cetow"k

Wiele elementow tych przewidywan da sie wyrazi¢ w parametiach ilosciowych.
Innych nie mozna wyrazi¢ w ten sposob. Ate wszystkie one sg niepewne, gdyz odno-
szg sie do przysztosci, ktorej nigdy nie da sie przewidzie¢ na pewno.

Jak wskazuje analiza literatury przedmiotu oraz procesu planistycznego realizo-
wanego w organizacjach wojskowych sit lgdowych, wymienione warunki sg zmienne.
Niektore z tych zmian sg mniej lub bardziej zalezne od podmiotu dziatajgcego. Inne sg
od niego zupetnie niezalezne, ate mozna je przewidywac, przy czym obiektywne
prawdopodobienstwo Scistosci przewidywan (lub odwrotnie prawdopodobienstwo bie-
du) moze byC obliczalne lub nieobliczalne. Jeszcze inne elementy mozna w danym
stanie wiedzy zaktada¢ tylko dowolnie. Dlatego trzeba z géiy zaktadac, ze catkowite
sprawdzenie sie przewidywan moze byC tylko wyjatkowym przypadkiem. Stad ko-
nieczno$¢ takiego planowania, aby w toku wykonania plan mogt by¢ zmieniany (ko-
nieczno$¢ elastyczno$ci w planowaniu). Przewidywanie jest tym bardziej zawodne, im
dtuzszy okres czasu dzieli moment przewidywania od przewidywanych zdarzen™k
' Tamze, s, 309.

Tamze. s. 309.
2 Tamze. s. 310.
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Przeprowadzone badania wskazuja, ze celem planowania w organizacjach woj-
skowych sil lagdowych jest okresSlenie zadan dydaktycznych i innych zasadnicz}ch
przedsiewzie¢ oraz form, metod (sposobow) ich realizacji, a takze srodkéw materiato-
wo-technicznych zapewniajgcych zorganizowang i skoordynowang w czasie dziatal-
nos¢ na okreslonym szczeblu kierowania (dowodzenia i zarzadzania).

Przy tak okreSlonym celu planowania jego przedmiotem jest dziatalnoSC biezaca
organizacji wojskowej obejmujaca wszystkie zamierzenia dydaktyczne i inne zasadni-
cze przedsiewziecia, ktoiych realizacja pozwoli dowaodcy osiggnacC zatozony cel pole-
gajacy na przygotowaniu organizacji (jednostki, pododdziatu, dowodztwa) do wyko-
nania zadan przewidzianych dla niej na przysztym polu walki lub w misji.

Majac na uwadze okreslony powyzej cel i przedmiot planowania mozna stwier-
dzi¢, ze jego istotg jest zatem wihasSciwe zrozumienie przez dowodce gtownego zada-
nia, jakie otizymat od przetozonego na okreslony cykl (okres) i przeksztatcenie go na
wilasne cele i zadania dziatalnosci biezacej. Sprecyzowanie czasu realizacji i wyko-
nawcOw zasadniczych przedsiewziec, a takze zapewnienie wszechstromiego ich za-
bezpieczenia.

Podsumowujac mozna zatem przyjac, ze najistotniejszg tres¢ funkcji planowania
stanowi foiTnutowanie celéw organizacji wojskowych sit lgdowych oraz okreslenie
sposobdOw ich osiggniecia i niezbednych do tego zasobow. W procesie fonnutowania
celow kojarzone sg rozne interesy jednostek i grup spotecznych dziatajgcych w orga-
nizacji. Wybor sposobow osiggania celow opiera si¢ na rozeznaniu potencjatu wy-
twdrczego jakim dysponuje organizacja i ocenie moztiwosci dostosowania tego poten-
cjatu do przyjmowanych cetéw. Po ustaleniu sposobow osiggania celdéw, czyli szeroko
rozumianej technologii dziatania, dokonuje sie dekompozycji celéw dziatalnosci bie-
zacej na zadania mozliwe do przetozenia na pozadane, projektowane oddziatywania
materiatno-energetyczne. Z kolei biorgc pod uwage kolejnos¢ i pracochtonnos¢ po-
szczegoOlnych operacji, mierzong czasem zaangazowania czynnikow wytwarczych,
okresla sie zapotrzebowanie na zasoby osobowe i rzeczowe™.

Koncowy produkt dziatalnosci planistycznej, czyli plan na dany cykl (okres),

mozna sprowadzi¢ do trzech sktadnikow:

© por, A Peszko, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Krakéw 2002, s. 52.
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- wigzki celow,

- projektowanych oddziatywan materialno-energetycznych,

- niezbednych zasobow osobowych i rzeczowych.

Plan jest wiec optymalnym lub zadowalajgcym projektem prowadzenia przy-
sztych dziatan, wybranych spos$rdd wielu mozliwosci, respektujgcych obecne i przy-
szte warunki dziatania™. Jest egzemplifikacjg planowania, ktéra w swojej istocie sta-
nowi zamyst, pomyst, projekt, zamiar, szkic, zaiys, uktad czegos™. To efekt planowa-
nia w formie konstiukcji myslowej, graficznej lub pisemnej, zawierajacej zwykle
okreslony sposob osiagniecia celu dziatania zorganizowanego.

Plan jest rowniez decyzja. Jako decyzja plan ma charakter dyrektywny, tzn. ze
dopoki sie nie zmieni, dop6ty wewnetizne podmioty organizacji, ktoiych decyzja do-
tyczy, sa zobowigzane do jego realizacji. Plan jako zbidr decyzji tworza wyboiy, kto-
re dotyczg najogolniej: przedmiotu, podmiotu, okresu (cyklu), elementow i charakte-
lystyk planu®.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze organizacje przyjmujg plany réznego ty-
pu. Jednak najczesciej, biorgc pod uwage szczebel planowania, plany dzielg sie na
strategiczne, taktyczne i operacyjne lub tylko na strategiczne i operacyjne. Jednak jak
wskazujg eksperci, piemsza z wymienionych klasyfikacji jest wiasciwsza.

Analiza literatury przedmiotu pozwolita na dokonanie charakterystyki planow
wykonywanych w organizacjach. | tak plany strategiczne opracowuje sie dla realizacji
celow strategicznych. Zawierajg one decyzje dotyczace alokacji zasobow, priorytetow
I dziatan niezbednych do osiggniecia wytyczonych celow. Wymagaja identyfikacji,
analizowania i prognozowania wielu czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych oraz
sposob6w ich osiggania, ograniczonych jednak dgzeniem do spetnienia okreslonych
potrzeb i oczekiwan. Przedmiotem planu strategicznego sg problemy o najwiekszym
znaczeniu dla przetrwania i rozwoju organizacji - misja, skala dziatalnosci, sektory
prowadzenia dziatalnosci, podstawowe kompetencje, za pomocg ktérych organizacja

zamierza rywalizowa¢ z konkurentami, zasady wewnetrznej organizacji, kierunki

Zob. J. Kozinski. Plancmanie .... \\yd. cyt., s. 115.
. M. Szymczak [red.]. Stownik jezyka polskiego, t. 2. Warsz.awa 1995. s. 654.

Zob. J. Michniak [red.], Metody i tre$¢ procy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk la-
dowych. Warszawa 2000. s. 116.
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prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, Zrodta pozyskiwania i alokacja wewnetrz-
nych zasoboOw itp. Plany stiategiczne sg zawsze nadrzedne w stosunku do pozostatych
planéw organizacji i wyznaczajg ramy ich sporzadzania. Majgjakosciowy charakter -
elementy skwantyfikowane majg w nim znaczenie uboczne i drugorzedne™

Kolejny rodzaj plandéw stanowig plany taktyczne. Nastawione sg one na 0sig-
gniecie celow taktycznych oraz realizacje okreSlonych czesci planu strategicznego.
Plany taktyczne na ogot angazujg wyzszy i Sredni szczebel zarzadzania, obejmuja nie-
co krétszy czas niz plany stiategiczne i koncentrujg sie na konkretnych sprawach.
Plany taktyczne stuzg wiec bardziej realizacji zadan niz ich stawianiu®.

Trzeci rodzaj plandéw stanowig plany operacyjne, ktore koncentrujg sie na reali-
zacji celow operacyjnych. Opracowuje je kadra Sredniego i nizszego szczebla kierow-
niczego. Plany operacyjne dotyczg krétkiego okresu (miesigc, kwartat) i majg stosun-
kowo maty zasieg. Kazdy taki plan obejmuje dos¢ waski zestaw dziatary'®,

Whyniki badan literatuiy przedmiotu wskazuja, ze ze wzgledu na czas obowiazy-
wania planu, dzieli sie je na dlugookresowe, Sredniookresowe i krotkookresowe”*,

Plany dtugookresowe obejmujg okres wieloletni, najczesciej piecioletni lub dtuz-
szy. Plany Sredniookresowe obejmujg na ogot okres od roku do pieciu lat. Natomiast
plany krétkookresowe obejmujg okres jednoroczny lub krétszy. Ponadto ze wzgledu
na kiyterium podziatu rzeczowego, wyrdznia sie plany catoSciowe (dotycza catej or-
ganizacji), odcinkowe (obejmujg racjonalnie wyodrebnione obszaiy) oraz komplek-
sowe (obejmujg kilka powigzanych ze sobg obszaréw dziatania). Plany wystepuija
w dwoch podstawowych foiTnach*h

- plan dziatania - uzywany do uruchomieniajakiegos innego ptanu,

- plan reakcji (awaiyjny) - opracowany w celu zareagowania na nieprzewi-
dziane okolicznosci; zawiera altematywne sposoby dziatania, na wypadek gdyby
przyjety plan zostat nieoczekiwanie zaktocony lub przestat odpowiada¢ zmienionym

warunkom.

T. Maje\\ski. M. Strzoda. W. Za\\adzki, Plammanie .... wyd. cyt., s. 36.
Tainze. s. 36.

Por. Z. Scibiorek. PodejmoM'anie .... “wyd. c\l.. s. 63-64.

Zob. J. Kozinski. Planowanie .... wyd. cyt., s. 118.

T. Majewski. M. Strzoda. W. Zawadzki. Planowanie .... wyd. cvt.. s. 37.
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Dalsze prace badawcze prowadzone w kierunku ogolnej klasyfikacji planéw, po-
zwolity stwierdzi¢, ze poza wymienionymi rodzajami planow wystepuje jeszcze ich
podziat na plany jednorazowe oraz ti-wale obowigzujace™

Plan jednorazowy jest planem przygotowanym dla realizacji zadan, ktére praw-
dopodobnie w przysztosci nie beda powtarzane. Natomiast plany ti*wale obowigzujg-
ce stuzg do kierowania za pomocg jednej decyzji tub jednego zbioru decyzji tych
dziatan, ktdre powtarzajg sie w organizacji. Wprowadzenie ptanow trwate obowigzu-
jacych umozliwia kierownikom zaoszczedzenie czasu przeznaczonego na planowanie
I podejmowanie decyzji, gdyz w podobnych sytuacjach postepuje sie w sposob kon-
sekwentny i ustalony z goiy. W niektoiych wypadkach plany trwale obowigzujgce
moga jednak powodowac skutki niepozadane, gdyz zobowigzujg kierownikéw do
przestrzegania dawniej podjetych decyzji, ktére mogty juz utiaci¢ aktualnos¢. Z tego
wzgledu jest sprawg szczegolnie wazna, by plany te byly inteipretowane i stosowane
W sposob efastyczny.

Na podstawie przeprowadzonych badar mozna stwierdzi¢, ze na poszczegdlnych
szczeblach dowodzenia w organizacjach wojskowych sit ladowych obowigzujg na-
stepujace rodzaje planowania;

- dbugookresowe, obejmujace zadania przewidywane do realizacji w okresach
dwu, trzy, czteroletnich i dtuzszych,

- Sredniookresowe, obejmujace przedsiewziecia w skati roku,

- kiotkookresowe, ujmujace przedsiewziecia w skali miesigca,

- biezgce - zawierajgce szczegotowe zamierzenia w skali tygodnia.

Czestotliwos¢ prowadzenia ¢wiczen i tieningdw sztabowych oraz irmych zamie-
rzen dydaktycznych (szkoleniowych) podporzadkowana zostata przyjetym okresom
planistycznym programowania ¢wiczen dla poszczegolnych pozioméw i szczebli
dowodzenia, potizebom osiggania, utizymywania i doskonalenia zdolnoSci operacyj-
nych dowddztw (sztabdw) i wojsk do realizacji misji i zadan Sit Zbrojnych RP,
a takze posiadanych mozliwosci finansowego pokiycia kosztow doskonalenia.

Zgodnie z Organizacjg szkolenia dowddztw i sztabow w Silach Zbrojnych RP

(DD 7.1) egzemplifikacjg planowania diugookresowego na szczeblu batalionu -

2 3. A F. Stoner. Ch. Wankel. Kierowanie. Warszawa 1997. s. 81.

49



dwuletniego, oddziatu - tizyletniego i zwigzku taktycznego - czteroletniego jest Ra-
mcmy plan zgrywania systemu walki, natomiast w ramach programowania ¢wiczen
opracowuje sie Program c¢wiczen na szczeblu oddziatu w cyklu rocznym na okres
trzech lat, na szczeblu zwigzku taktycznego w cyklu dwuletnim na okres czterech lat.

Planowanie procesu zgiywania systemu walki oraz programowanie ¢wiczen jest
Scile powigzane z rodzajem, przeznaczeniem i charakterem typowych zadan reali-
zowanych przez zwigzki taktyczne, oddziaty i pododdziaty oraz uwzglednia stopien
ich rozwiniecia, a takze mozliwosci zabezpieczenia materiatowo-technicznego dzia-
talnosci biezacej.

Planowanie roczne (Sredniookresowe) ma zapewni¢ sprawng realizacje zasad-
niczych przedsiewzie¢ dziatalnosci biezacej wynikajgcych z rozkazu do dziatalnosci
w danym roku oraz innych dokumentéw normatywnych i planistycznych.

W wyniku planowania rocznego, na poszczegélnych szczeblach dowodzenia sit
ladowych, opracowuje sig:

1 W zwiagzkach taktycznych:

- rozkaz dowddcy do dziatalnoSci zwigzku taktycznego w roku nastepnym,

- plan zasadniczych przedsiewzieC¢ zwigzku taktycznego oraz stosownie do po-
trzeb plany zasadniczych przedsiewzie¢ komorek wewnetrznych, pionéw funkcjonal-
nych,

- plan ¢wiczen i zasadniczych zamierzen szkoleniowych na rok,

- plan szkolenia uzupetniajgcego kadry i pracownikdw wojska,

- specjalistyczne wytyczne szeféw piondéw funkcjonalnych,

- inne (dodatkowe) dokumenty planistyczne - stosownie do potrzeb.

2. W oddziatach (rownorzednych):

- rozkaz dowddcy do dziatalnosci oddziatu (réwnorzednego) w roku nastep-
nym,

- ptan zasadniczych przedsiewzie¢ oddziatu (rownorzednego),

- plan ¢wiczen i zasadniczych zamierzen szkoleniowych na rok,

- plan szkolenia uzupetniajacego kadiy i pracownikow wojska,

- diagram szkolenia oddziatu (réwnorzednego),

- inne (dodatkowe) dokumenty planistyczne - stosownie do potrzeb.
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3. W batalionach/dywizjonach (rownorzednych):

- plan ¢wiczen i zasadniczych zamierzen szkoleniowych na rok,

- diagram szkolenia.

Planowanie miesieczne (krotkookresowe) stuzy uszczegGtowieniu, aktualizacji
i koordynacji realizacji zadan wynikajacych z planéw dhtugo i Sredniookresowych,
obowigzujgcych dokumentow normatywnych oraz biezacych potrzeb. W wyniku pla-
nowania miesiecznego, na poszczegolnych szczeblach dowodzenia sit ladowych, opra-
cowuje sie:

1 W zwiazkach taktycznych:

- plan zasadniczych przedsiewzie¢ zwigzku taktycznego oraz stosownie do po-
trzeb plany zasadniczych przedsiewzie¢ komorek wewnetrznych, pionéw funkcjonal-
nych,

- ramowy miesieczny plan szkolenia pododdziatdbw wchodzacych w skiad
zwigzku taktycznego,

- inne (dodatkowe) dokumenty planistyczne - stosownie do potrzeb.

2. W oddziatach (rownorzednych):

- plan zasadniczych przedsiewzie¢ oddziatu (réwnorzednego),

- ramowy miesieczny plan szkolenia pododdziatdw rodzajow wojsk (specjali-
stycznych) wchodzacych w skfad oddziatu,

- inne (dodatkowe) dokumenty planistyczne - stosownie do potrzeb.

3. W batalionach/dywizjonach (rownorzednych):

- ramowy miesieczny plan szkolenia.

Planowanie tygodniowe (biezace) w pododdziale (kompanii, samodzielnym
plutonie) zapewnia uszczegdtowienie przedsiewzie¢ dla wkasciwej organizacji i reali-
zacji zadan. W wyniku planowania tygodniowego wykonuje sie tygodniowe plany
szkolenia.

Podsumowujac mozna stwierdziC, ze wszystkie rodzaje planowania zapewniajg
skoordynowanie dziatan wszystkich jednostek organizacyjnych wojsk lagdowych, po-
przez okreSlenie zadan szkoleniowych i innych zasadniczych przedsiewzie¢ oraz ich

wykonawcéw, a takze teimindw, miejsc, form i szacunkowych kosztéw ich realizacji.
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2.2.2. Podstawy, zasady i funkcje planowania dziatalnosci

biezacej

Najprosciej proces planowania mozna okresli¢ jako cigg stawianych pytan
i udzielanych odpowiedzi. Za trzy podstawowe pytania, na ktore nalezy udzieli¢ od-
powiedzi w procesie planowania, uwaza si¢ nastepujace’™:

1 Dokad organizacja zmierza?

2. W jakim Srodowisku i otoczeniu organizacja sie znajduje?

3. Jakie nalezy podja¢ dziatania, aby osiggngC zamierzony rezultat?

OdpowiedZ na pierwsze i dmgie pytanie wymaga rzetelnej analizy i oceny
wszystkich czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage planujac dziatania organizacji
wojskowej. Czynniki te wigzg sie z wewnetiznym 1 zewnetrznym otoczeniem organi-
zacji, maja, obok celow organizacji, decydujacy wptyw na jej funkcjonowanie (lys.
2.1)'f

Rys. 2.1. Determinanty procesu planowania
Zrodio: T. Maje’™ski. Planowanie ir teorii organizacji i zarzadzania, |w:] Determinanty planowania operacji

wielonarodowych, pod red. J. Krecikija, Warszawa 2000, s. 24.

2T Majewski. Planowanie ir teorii organizacji i zarzadzania, [w;| Determinanty planowania operacji wielona-
rodowych, pod red. J. Krecikija. Warszawa 2000. s. 24
Zob. T. Majewski. M. Strzoda. W. Zawadzki. Planowanie ~ w\d. cvl.. s. 43.
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Dlatego tez czynniki te powinny zosta¢ zidentyfikowane oraz uwzglednione
w procesie opracowywania planu dziatania organizacji wojskowej. Inaczej plan bedzie
nierealistyczny i niespdjny. Do grupy czynnikow nalezacych do otoczenia wewnetrz-
nego organizacji mozna zaliczyc;

- cele organizacji,

- dokumenty normatywne,

- stan ijakosS¢ zasobOw organizacii,

- podlegte jednostki organizacyjne,

- zasady, metody dziatania i kulture organizacji.

Natomiast do grupy czynnikOw otoczenia zewnetrznego organizacji naleza;

- organizacja nadrzedna,

- organizacje wspotdziatajace,

- otoczenie polityczne, naturalne, makroekonomiczne, kulturowe, ekologiczne,

- organizacje konkurencyjne (przeciwnik).

Od umiejetnego wykorzystania przez dowodcow pracy podlegtych oséb funkcyj-
nych, a takze wiasciwego sformutowania celu dziatania w etapie planowania zalezy
powodzenie wykonania gtownego zadania szkoleniowego. Dowodcy ponoszg petng
odpowiedzialnos¢ za gotowos¢ jednostek organizacyjnych sit lgdowych do wykony-
wania zadan, wiasciwe ich uzycie oraz pomysine i terminowe wykonanie zadan, co
scisle zwigzane jest z realizacjg skutecznej dziatalnosci biezacej.

Teoretycy problemu sg zgodni, ze pod pojeciem zasobOw organizacji nalezy ro-
zumie¢ zasoby informacyjne, finansowe rzeczowe i ludzkie. Ostatnie z wymienionych
zawierajg, miedzy imiymi, takie cechy personelu planistycznego, jak umiejetnosci wy-
korzystywania wiedzy oraz motywacje do rzetelnego wykonywania czynnosci plani-
stycznych. Poza wymienionymi czynnikami detenninujgcymi planowanie waznym
pozostaje rowniez jako$¢ wiedzy naukowej o planowaniu dziatan zorganizowanych.

W innym ujeciu czynniki determinujgce proces planowania przedstawit W. Kie-
zun (tabela 2.1). Wymienione determinanty poktasyfikowat na infonnacje wykorzy-
stywane przez uczestnikow, wartosci preferencji kierownictwa oraz zdolnosci i umie-

jetnosci planistow. Uwzglednit w nich réwniez kulture organizacyjna.
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Wejscie
Informacje wykorzystywane
piv>ez uczestnikow:
- hipotez\'.
- analiza przemystowa.
- C¢matiza konkurentow.
- istniejgca strategia.
Wartosci preferencji
kierownictwa:
- profesjonalne.
- intuicyjne.
Zdolnosci i kwalifikacje
uczestnikow:
- zdolnosci percepcji.
- kreat>wnos¢.
- zdolnosci analityczne.

Kultura organizacyjna:

- metody podejmowania dec>-

2.
- preferencje.

- normy i Yartosci.

Zrédto: W. Kieziin. Sprawne zarzadzanie organizacja® Warsza\Aa 1997. s.

Planowanie
Proces planow ania

Formalna koncepcja procesu:

- kto uczestniczy?

- kied>?

- jakie dokumenty’, raporty?

- jakie hipotezY ?

Styl kierowania:
- planéw anie jednoosobow e.
- partycypacja kadr.
Sytuacja organizacyjna:

- polityczne aspekty procesu
planowania.

- konflikty.

W. Zawadzki. Planowanie ir organizacji, wyd. cyt., s. 46.

Tabela 2.1

Wyjscie
Hierarchia planéw
strategicznych:
catosciowy, korporacyjny.
plany taktY Czne.

projekty.

Programowanie dziatalnosci.

Plany:
roczny.
marketingu.
badan.
produkciji,
personalny,
frmensoY'Yy.

Budzety:
roczny.
kwartalny.

329 vi\ T. Maie™'ski. M. Strzoda.

Badania literatuiy przedmiotu oraz praktyka planistyczna pozwalajg na stwier-

dzenie, ze organizujac proces planowania nalezy uwzgledniac:

zmiennos¢ otoczenia,

szybkie inicjowanie procesu planowania,

- przewidywanie rozwoju wydarzen.

szybkie dostosowywanie si¢ do zadan i wymagan otoczenia,

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy stwierdzic, ze skuteczno$¢ dzia-

falnosci dydaktyczno-wychowawczej zalezy od jej wcze$niejszego planowania, ktére

powinno by¢ wynikiem wszechstronnej analizy zadania i oceny sytuacji, pozwalajgcej

w konsekwencji na najbardziej efektywne wykorzystanie czasu, sit i sSrodkow. W pla-
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lfowaniu poza uwzglednianiem termindw i korelacji z przedsiewzieciami realizowa-
nymi przez przetozonego nalezy uwzgledniac tylko takg ilosC przedsiewziec, ktore
moga by¢ realizowane w konkretnych warunkach, w okre$lonym czasie przy posiada-
niu okreslonych sit i srodkéw. Zadania zawarte w planach, powinny by¢ formutowane
zawsze jasno i konkietnie, co gwarantuje ich nalezyte zrozumienie i wykonanie przez
podwiadnych, a ich konkretyzacja powinna by¢ uzatezniona od szczebla dowodzenia.
Ponadto wszelkie dokumenty planistyczne (plany) powinny odznaczac sie takimi wa-
lorami jak: celowo$¢, prostota, przejrzystos¢, operatywnos$¢, doktadnosc, gietkosé
i szczegotowosc.

Celowos¢ oznacza, ze plan jako dokument powinien stuzy¢ temu celowi, dla kto-
rego zostat stworzony. Wskazany w nim ciag dziatan prowadzi skutecznie do zamie-
rzonego cetu.

Prostota planu utatwia jego wykorzystanie i znacznie skraca czas jego wykona-
nia. Przedstawione w nim informacje powinny by¢ zazwyczaj jednoznaczne, fatwe do
odczytania i zrozumienia przez wykonawcow.

Przejrzysto$C to inaczej jasno$¢ i zrozumiatoS¢ tresci planu, zapewniajgca ta-
twosC korzystania z dokumentu.

Operatywnosc planu polega na tym, ze jest on opracowany w sposéb utatwiajgcy
szybkie przejscie od wskazan w nim zawaitych do stosowania w praktyce.

Dokfadnos$¢ planu wyraza sie w mozliwosci przewidywania réznych alternatyw-
nych modyfikacji dziatania w przypadku powstania takich potrzeb.

Gietkos¢ zwana inaczej plastycznoscig oznacza mozliwosC wykazania sie przez
wykonawcow tworczg inicjatywa w zaleznosci od panujacych wamnkow.

Szczegotowos¢ planu ma na celu jego dostosowanie do okreSlonego szczebla
i kompetencji oraz czynnos$ci zmierzajacych do osiggniecia celu.

Proces planowania jest dziataniem wysoce kreatywnym, wymagajagcym czasem
intuicyjnych rozwigzan, jednak powinien opieraC si¢ na zawartych w teorii zarzadza-
nia ogdlnych zasadach planowania, do ktoiych nalezy zaliczy¢™.

1 Zasade chronologicznej kolejnosci planowania i dziatania. Wymaga ona,

by wszystkie lub przynajmniej istotne dziatania w organizacji byty poprzedzone pla-

* Tamze. s 47-48.
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nem rozumianym jako decyzja o zamierzonych celach oraz sposobach ich osiggniecia.
Plan powinien by¢ wynikiem pewnego namystu, refleksji przed dziataniem realnym,
a takze stanowi¢ pewng wytyczng do tego dziatania.

2. Zasade hierarchicznosci planowania. Wymaga ona, by z ptanéw o szerokim
przedziate rzeczowym (catoSciowych) i czasowym (dtugookresowych) byty wyprowa-
dzane ptany o wezszym przedziate rzeczowym (plany kompleksowe i odcinkowe) oraz
czasowym (plany Srednio i kidtkookresowe).

3. Zasade adekwatnosci planowania do aktualnych i przewidywanych wa-
runkow. Oznacza ona, ze proces planowania powinien opierac¢ sie na rzetelnej analizie
otoczenia i zasobOw organizacji oraz racjonalnej, uzasadnionej, wiaiygodnej progno-
Zie tego, co moze zaistnie¢ w przysztosci.

4. Zasade wspotdziatania kompetentnych przedmiotow. W planowaniu nie-
zbedne jest wykorzystywanie wiedzy oraz informacji wielu wewnetrznych podmiotow
organizacji.

5. Zasade poparcia ze strony naczelnego kierownictwa. Planowanie spetnia
swoja funkcje, gdy jest postrzegane jako dziatalno$¢ sprzyjajaca sprawnosci zarzadza-
nia. W najwiekszym stopniu zalezy to od postawy naczelnego kierownictwa. Stad tez
Kierownictwo musi postrzega¢ planowanie jako dziatanie meiytoiyczne, nie czesto
fonnalne oraz ksztattowac takg kulture organizacyjng, ktora bedzie sprzyjata dziata-
niom zwigzanym z rzetelnym planowaniem.

6. Zasade integracji planowania i kontroli. Planowanie musi by¢ uzupetnione
wdrozeniem planéw oraz sprawdzeniem tego, czy i w jakim stopniu przynosza one
oczekiwane rezultaty.

Planowanie dziatalnosci biezacej w wojskach lagdowych stanowi ztozony proces
koncentrujacy sie na ustaleniu kolejnosci, termindw, zasobdw i sposobow wykonania
zadan przez jednostki wojskowe i dowodztwa. Najistotniejszym elementem tego frag-
mentu funkcjonowania dowddztw jest podjecie decyzji do dziatalnosci biezacej przez
dowodce oraz oznajmienie zamiam. Mozna zatem przyjacé, ze te dwa aspekty stanowig
najistotniejsza cze$¢ sktadowg planowania. Decyzja stanowi zawsze fundament, na
ktoiym opiera sie praca dowddztwa w zakiesie organizowania i kontroli dziatalnoSci

biezacej. Ztozony i wieloaspektowy charakter wspdtczesnego doskonalenia dowddztw
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i wojsk powoduje, ze takze jego planowanie powinno uwzglednia¢ szereg roznorakich
aspektow. Powinno opiera¢ sie na wszechstionnej analizie sytuacji dydaktycznej,
obiektywnym uwzglednianiu realnych mozliwosci zabezpieczenia materiatowo-
technicznego oraz przewidywania rozwoju sytuacji szkoleniowej. Nie moze sie ono
opieraC na domystach, nieuzasadnionych danych i niesprawdzonych wnioskach.
W procesie planowania powinny obowigzywac, poza ogolnymi zasadami teorii zarza-
dzania, jeszcze inne zasady wypracowane przez organy dowodzenia wojsk lgdowych,
ktoiych przestrzeganie warunkuje osiggniecie powodzenia oraz uzyskanie wiasciwych
wynikéw planowania.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze pojecie zasad planowania nalezy rozumie¢
jako Swiadomie stosowane zalecenia, ktdéiymi powinien kierowac sie dowodca oraz
wspierajgce go dowddztwo podczas realizacji czynnosci koncepcyjnych sktadajacych
sie na planowanie. Sg one wynikiem naukowego uogoélnienia praktyki dziatania w za-
kresie kierowania dziatalno$cig biezacg dowodztw oraz opierajg sie na stosownych
wymaganiach. Pomimo tego, ze zasady planowania nie sg jednoznaczne z wymaga-
niami, ktore w swojej istocie powinny okre$la¢ jakoSciowy stan planowania, granica
pomiedzy nimi czesto jest niezauwazalna. Czesto takze zasady planowania sg utozsa-
miane z wymaganiami i odwrotnie. Jako zasadnicze zasady planowania mozna wy-
mieni¢"\®:

1 Ciagtos¢ planowania wyrazajaca sie W nieprzerwanej realizacji czynnosci
(funkcji) planowania zaréwno przez powotane do tego etatowe elementy, jak i organi-
zowane doraznie zespoty zadaniowe.

2. Instrumentalno$¢ zaktadajgcg petng racjonalnos¢ procesu planowania oraz
to, ze wszystkie czynnosci planistyczne prowadza do osiggniecia celu. W wypadku
planowaniajest nim opracowanie planu.

3. Metodyczno$¢ planowania warunkowang przez przestrzeganie przyjetej
w obowigzujgcych procedurach dziatania kolejnosci, zakresu, sposobu oraz formy po-
szczegoblnych czynnosci planistycznych.

4. Wykonalno$¢ odnoszaca sie do opracowywania planéw na podstawie realnie

posiadanych zasobdw, mozliwosci wykonania zadan, stopnia przygotowania, wiasci-

%® Tanize. s. 49-50.

57



wych umiejetnosci, istniejgcych ograniczen oraz innych czynnikow majacych wptyw
na osiagniecie przyjetych celow.

5. Elastyczno$¢ wyrazajaca sie zdolnoScig do wprowadzania zmian we wszyst-
kich wymagajacych tego sytuacjach. Proces planowania nigdy nie powinien znalez¢
sie w sytuacji, z ktorej wycofanie si¢ jest niemozliwe.

6. Terminowo$¢ dotyczaca przestrzegania wszelkich ograniczen i wymagan
czasowych oraz zakonczenia wiasciwych czynnosci planistycznych w czasie umozli-
wiajacym ich zorganizowanie i wdrozenie.

7. Réwnowaznos$¢ dotyczaca réwnego traktowania wszystkich aspektow pod-
miotu planowania.

8. Odpowiedni poziom szczeg6towosci wyrazajacy sie w przyjmowaniu takie-
go stopnia szczegotowosci rozwigzywania problemoéw planistycznych, ktoiy zapewni
jak najlepsze opracowanie planu oraz umozliwi postawienie zadan podwiadnym.

9. Zrozumiato$¢ odnoszacy sie do takiej realizacji planowania, aby jego efekty
byty jednoznacznie zrozumiate dta podwiadnych.

1O. SpojnosC wyrazajgcy sie zbitansowaniem roznych cech poszczegolnych ele-
mentow organizacji bedacych przedmiotem planowania. Wyraza sie¢ ona w unikaniu
rozbieznosci miedzy poszczegélnymi, zazwyczaj specjalistycznymi, elementami pla-
nowania, a w konsekwencji catego planu.

11. Nowoczesnos$¢ i rozwoj wyrazajace sie zorientowaniem procesu planowania
na najnowsze techniki i narzedzia wspierajace dziatalno$¢ planistyczng oraz nakiero-

waniem na ciggte itosciowe lub jakosciowe przetrwanie i rozwdj organizacji.

2.2.3. Proces planowania dziatalnosci biezacej

Wazng czescig decydujagcg o prawidtowej realizacji dziatalnosci biezacej wojsk
ladowych jest jej planowanie. W opiniach ekspertow jest ono podstawowg czynnoscia
dowodcow, ktora zapewnia prawidtowe funkcjonowanie zwigzkéw taktycznych, od-
dziatow i pododdziatow w czasie pokojul.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zatozy¢, ze w toku planowania

dziatalnosci biezacej nastepuje skoordynowanie dziatarn organdéw dowodzenia na
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wszystkich szczeblach wojsk ladowych, poprzez okreslenie zadan i innych zasad-
niczych przedsiewzie¢ oraz ich wykonawcow, a takze terminow, miejsc, form
i szacunkowych kosztow realizacji. Ma to swoje odzwierciedlenie w rozkazach i wy™
tycznych, ramowych planach zgiywania systemu walki, programach ¢wiczen, planach
¢wiczen i zasadniczych zamierzen szkoleniowych oraz planach zasadniczych przed-
siewzie¢, miesiecznych ramowych planach pododdziatow.

Whikliwa analiza procesu planowania dziatalnosci biezacej organdw dowodzenia
I pododdziatow wojsk ladowych pozwolita przyja¢ do dalszych rozwazan uogolniong
propozycje procedury planowania. Jest ona ogdlnym wzorcem, wyznaczajagcym po-
mocnicze ramy - zbiezne jednak z procesem planowania dziatan taktycznych. Zawie-
ra, podobnie jak kazdy proces planistyczny, trzy zasadnicze fazy, tj. planowanie, pod-
jecie decyzji - okre$lenie zamiaru i planowanie szczegétowe. Dodatkowo, do wy-
mienionych faz nalezy dotgczy¢ ustalenie sytuacji (w procesie planowania dziatan -
ustalenie potozenia), stawianie zadan i kontrole (lys. 2.2).

Faza piei*wsza to ustalenie sytuacji. Jest to ciggty proces realizowany na kazdym
szczeblu dowodzenia, na podstawie posiadanych infomiacji zawartych w sprawozda-
niach i meldunkach oraz wnioskéw z odbytych kontroli przedsiewzie¢ szkoleniowych.
Odzwierciedleniem tego procesu powinno by¢ przeprowadzenie rocznej odprawy roz-
liczeniowo-zadaniowej z osobami funkcyjnymi organéw dowodzenia na wszystkich
szczeblach organizacyjnych wojsk ladowych.

Celem odprawy jest ustalenie aktualnego poziomu przygotowania operacyjno-
taktycznego dowodztw i bojowego pododdziatdw oraz innych przedsiewzie¢ dziatal-

nosci biezace;.
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Biorgce udziat w odprawie osoby funkcyjne przedstawiajg dowodcy wszech-
stronng ocene przygotowania i dziatalnosci podlegtych im komorek organizacyjnych,
natomiast dowddcy pododdziatow skiadajg meldunki (zgodnie z wczesniejszymi wy-
tycznymi) o wyszkoleniu podlegtych dowodztw, dowddcow oraz pododdziatdw, za-
koriczone wnioskami i propozycjami dotyczacymi przysziej dziatalnosci biezacej.

Odprawa realizowana w tiybie rozliczeniowo-zadaniowym, pozwala na rozpa-
tizenie problemdéw majacych zasadnicze znaczenie dla whasciwej oceny sytuacji:

- wynikdw kontroli prowadzonych przez szczeble nadrzedne,

- stopnia wykonania zadan w zakresie ksztatcenia operacyjno-taktycznego i bo-
jowego,

- efektow dziatalnoSci szkoleniowo-metodycznej,

- przygotowania dowoddztw (sztabdw) i pododdziatdw, do udziatu w przedsie-
wzieciach przetozonego i sojuszniczych,

- stanu infrastruktuiy dydaktycznej oraz jej wptywu na realizacje nowych zadan
dydaktycznych,

- stopnia wykorzystania przydzielonych limitdw $rodkéw materiatowo-techni-
cznego zabezpieczenia procesu ksztatcenia,

- innych probleméw, zgodnie z wytycznymi dowddcy

Druga fazg odgiywajgcg szczegolng role jest pltanowanie dziatalnosci biezgcej.if
Jest to szereg przedsiewzie¢ dowddcow i kadry kierowniczej dowddztw (sztabdw),
ktoére majg doprowadzi¢ do przyjecia optymalnego rozwigzania, co do sposobu, miej-
sca i czasu wykonania postawionych przez dowodce zadan na kolejny rok (miesigc).
Jest to proces, w wyniku ktorego dowddca, okreslajac mysl przewodnia, dokonuje wy-
boru kierunku dziatalnosci biezacej, prowadzacej do osiggniecia zatozonych celéw.

Do czynnosci realizowanych w tej fazie nalezg;

- ocena sytuacji dziatalnosci biezacej,

- analiza zadania gtéwnego postawionego przez przetozonego i zadan wynika-
jacych zjego rozkazu, planu i wytycznych oraz dokumentéw doktrynalnych,

- kalkulacja czasu - niezbednego na realizacje przedsiewziec planistycznych,

- wykonanie planu pracy dowddztwa,
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- przeprowadzenie informowania kadiy dowddztwa i dowddcéw pododdziatow
0 zadaniach w nowym roku (miesigcu),

- ocena czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadan,

- wypracowanie wariantéw dziatalnosci biezgcej w nadchodzacym roku (mie-
sigcu),

- rozwazenie i porownanie opracowanych wariantow dziatalnosci biezacej.

Ocena sytuacji dowodztwa (sztabu) i pododdziatdw zwigzana jest bezposrednio
z analizami i ocenami zagadnien, majacych zasadniczy wptyw na przysztg dziatatnos¢
biezaca. Jej cetem bedzie zrozumienie zadan postawionych przez przetozonego, jego
zamiam, szczeg6towa ocena czynnikdéw wplywajacych na wykonanie zadan, opraco-
wanie, rozwazenie i porownanie wariantow dziatalnosci biezacej, a w konsekwencji
stworzenie dowddcy warunkdw do podjecia decyzji i sfonnutowania zamiaru. Zasad-
niczymi przedsiewzieciami oceny sytuacji beda: analiza zadania, ocena czynnikow
wphywajacych na wykonanie zadan, opracowanie wariantow dziatalnosci biezacej oraz
ich rozwazenie i porownanie.

Efektem przeprowadzonej oceny sytuacji biezacej sg wnioski dowddcy okresla-

jace:
- stopien wykonania postawionych zadan oraz poziom wyszkolenia dowodztwa

1pododdziatow,

- dorobek i zaniedbania w poszczegolnych dziedzinach dziatalnosci biezacej,

- sprawnos$¢ systemu zabezpieczenia logistycznego dziatalnosci biezacej,

- koniecznosc realizacji przedsiewzie¢ dydaktycznych majgcych na celu utrz>-
manie lub poprawe aktualnego stanu wyszkolenia i zgrania dowodztwa (sztabu) i pod-
oddziatow.

Analiza zadan w zakresie dziatalnoSci biezacej jest to czynnos¢, ktorg dowddca
realizuje samodzielnie lub z udziatem innych oséb funkcyjnych dowddztwa.

W zakresie ksztatcenia operacyjno-taktycznego i bojowego dowddca rozpatruje:

- zamiar dziatalnosci dydaktycznej przetozonego, zwiaszcza pod wzgledem
tenninOw realizacji ¢wiczen operacyjno-taktycznych, ksztatcenia potigonowego oraz

¢wiczen instimktazowo-metodycznych.
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wptyw przydzielonych limitow Srodkdw finansowych i materiatowo-technicz-
nych na realizacje ksztatcenia,

potizeby w zakresie korzystania z infrastmktuiy dydaktycznej w danym roku
(miesigcu).

W wyniku analizy zadania dowaodca powinien wysnu¢ wnioski okreslajgce:

- gtoéwny cel dziatalnosci biezacej i cele szczegotowe do osiggniecia przez do-
wodztwo i pododdziaty w danym roku (miesigcu),

- zamierzenia (zadania) dydaktyczne, ktdiych realizacja zapewni osiagniecie
celow,

- terminy zasadniczych przedsiewzie¢ dowodztwa (sztabu) i pododdziatdw,

- 0golny zakres wymaganych zmian w stosunku do dotychczasowych ustalen.

- wstepny podziat przydzielonych limitdw Srodkéw finansowych i materiato-
wo-technicznych,

- inne problemy majgce wptyw na przebieg procesu planowania i realizacji
dziatalno$ci biezacej.

Réwnolegle z analizg zadania, szef sztabu dokonuje kalkulacji czasu niezbedne-
go na realizacje procesu planistycznego, na podstawie ktorej wykonuje rowniez plan
pracy sztabu.

Bezposrednio po analizie zadania i akceptacji kalkulacji czasu, dowodca ustala
osoby funkcyjne podlegtego dowddztwa oraz podlegtych dowddztw i dowddcdw, bio-
race udziat w informowaniu o zadaniach (odprawie informacyjnej) stojacych przed
dowodztwami i pododdziatami w nowym roku (miesigcu) oraz wydaje wytyczne do
dalszej organizacji przedsiewzie¢ procesu planistycznego.

Informowanie o zadaniach (odprawe informacyjna) przeprowadza sie w celu za-
poznania z nimi oficerow dowddztwa i podlegtych dowddcéw. Proponujac wariant
odprawy mozna przyjac, ze wjej toku przekazuje sie:

1 Whioski z ustalenia sytuacji, sprecyzowane gtdwne zadanie oraz wnioski z je-
go analizy.

2. Teiminy przedsiewzie¢ procesu planistycznego (w oparciu o kalkulacje czasu
I plan pracy sztabu).

3. Wytyczne wydane przez szefa sztabu zawierajace:
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- mysl przewodnig dowodcy,

- zadania, ktore zapewnig skupienie pracy sztabu zgodnie z intencjami do-
wadcy,

- Kkiyteria do poréwnania wariantow dziatalnosci biezacej,

- inne wskazdwki dotyczace realizacji kolejnych czynno$ci procesu plani-
stycznego.

Wyciagniecie whasciwych wnioskow z oceny sytuacji stanowi podstawe do wy-
pracowania wariantow dziatalnosci biezacej na nadchodzacy rok (miesiac).

Kolejng czynnoscig realizowang w czasie oceny sytuacji jest ocena czynnikow
wplywajgcych na wykonanie zadan. Jej cetem jest zidentyfikowanie i szczegdtowa
ocena czynnikow, ktére moga wpltywac na realizacje zadan oraz ustalenie realnych
sposobOw ich wykonania.

Przystepujac do wypracowania wariantow mozliwosci w nadchodzacym roku
(miesigcu), oficerowie odpowiedzialni za planowanie dziatalnosci biezacej biorg pod
uwage takie czynniki jak:

- wnioski z oceny sytuacji w minionym roku (miesiacu),

- gtowny cet (mysl przewodnig dowddcy) i zadania stojace przed dowodztwem
i pododdziatami pozwalajgce go osiggnac,

- przedsiewziecia przetozonego, w ktdiych bedzie brato udziat dowddztwo oraz
ich teraiiny,

- wiasne zadania oraz terminy umozliwiajace przygotowanie dowddztwa i pod-
oddziatow do realizacji zadania gtdwnego oraz do udziatu w przedsiewzieciach prze-
tozonego i sojuszniczych,

- czynnosci jakie nalezy podja¢ w celu stworzenia warunkéw do realizacji wy-
mienionych zadan,

- limity Srodkoéw finansowych i logistycznego zabezpieczenia dziatalnosci bie-
zacey.

Kolejng czynnoscig po opracowaniu wariantow dziatalnosci biezacej moze byc
zorganizowanie i przeprowadzenie przez szefa sztabu odprawy koordynacyjnej, ktorej
celem jest, m.in. zapoznanie wszystkich oficeréw bioracych udziat w planowaniu

z powstatymi wariantami. Moze braC w niej udziat réwniez dowodca, zgtaszajgc swoje
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uwagi, spostizezenia, propozycje modyfikacji itp. Odprawa koordynacyjna powinna
zakonczyC sie wytycznymi szefa sztabu do dalszej pracy.

Po przedstawieniu opracowanych wariantow nastepuje ich rozwazenie. Jego ce-
lem jest ustalenie stabych i silnych stron poszczegdlnych wariantéw, polegajace na
poddaniu ocenie réznych koncepcji dziatalno$ci biezacej, zwiaszcza pod wzgledem
przyjecia odpowiednich form ksztatcenia (szkolenia), okre$lenia terminéw wiasnych
zamierzen dydaktycznych, w kontekscie wykorzystania infrastruktuiy dydaktycznej
(garnizonowej, poligonowej) i uczestnictwa w przedsiewzieciach przetozonego. Po-
nadto, zapewnienia Srodkow materiatowego i technicznego zabezpieczenia dziatalno-
sci biezacej.

Nastepnie dokonuje sie poréwnania opracowanych wariantow i wylania, po
uprzednim okresleniu wad i zalet, wariant oceniany najwyzej, ktdiy bedzie rekomen-
dowany dowddcy w czasie odprawy decyzyjnej.

Kolejna faza procesu planowania to zorganizowanie i przeprowadzenie odprawy
decyzyjnej, ktorej celem jest stworzenie dowodcy warunkow do podjecia decyzji oraz
jej podjecie (wybor wariantu), a w konsekwencji ogtoszenie zamiaru dziatalno$ci bie-
zacej na przyszty rok (miesigc).

Podstawg podjecia przez dowodce decyzji (wybor wariantu) jest rekomendacja
przez szefa sztabu najlepszego z opracowanych wariantow dziatalnosci biezacej. Pod-
jecie decyzji moze poprzedzaC szereg pytan dowddcy do oficeréw dowodztwa, doty-
czacych praktycznej realizacji okreSlonych w wariancie przedsiewzie¢, w tym ich re-
alnosci, szczegolnie w zakresie zabezpieczenia materiatowo-technicznego. Po podje-
ciu decyzji (wyborze wariantu) dowodca ogtasza zamiar organizacji dziatalnoSci bie-
Zacej.

Zamiar organizacji dziatalnosci biezacej jest uwienczeniem pracy myslowej do-
wodcy i sztabu. Jego ogtoszenie odbywa sie w obecnosci oséb funkcyjnych dowddz-
twa oraz bezposrednio podlegtych dowodcow, a takze innych oséb funkcyjnych biora-
cych udziat w procesie planowania. Zamiar moze przyja¢ nastepujacy uktad:

1 Wnhnioski z oceny dziatalnosci biezacej w konczacym sie roku (miesigcu),
w tym:

- stopien wykonania zadan oraz wyszkolenia i zgrania dowoddztwa.
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osiggniecia i zaniedbania w poszczegolnych obszarach ksztatcenia (szko-
lenia),
- stan zabezpieczenia procesu ksztatcenia (szkolenia).
2. Mysl przewodnia dziatalnosci biezacej na nastepny rok (miesigc), a w niej:
- gtowne zadanie,
- gtéwny cel (cele) dziatalnosci biezacej,
- zasadnicze kiemnki dziatalnosci pozwalajgce osiggnac gtowny cel.

3. Zadania dydaktyczne, a w nich;

- zadania w zakresie utrzymania zdolnosci i gotowosci bojowej oraz gtéwne
zadania w poszczego6lnych dziedzinach ksztatcenia (szkolenia),

- zasadnicze przedsiewziecia przetozonego (sojusznicze) i wiasne oraz ter-
miny ich realizacji.

4. Zakres zmian, jakich nalezy dokona¢ w dokumentacji dydaktycznej.

5. Limity S$rodkéw finansowych i materiatowo-technicznego zabezpieczenia
procesu ksztatcenia (szkotenia) oraz ich podziat.

6. Inne probtemy zwigzane z organizacjg doskonatenia dowodztwa (sztabu)
i pododdziatéw.

Bezposrednio po ogtoszeniu zamiaru dowddca wydaje wytyczne odnosnie pla-
nowania szczegotowego oraz organizacji i logistycznego zabezpieczenia dziatalnoSci
biezacej. Wytyczne moga byC udzielane w catosci przez dowddce osobiscie tub
w okrestonym zakresie np. przez zastepce, szefa sztabu, szefa S/G-3. Jedng z najsku-
teczniejszych fonn przekazania wytycznych jest dwuszczebtowa gra decyzyjna.

Nalezy podkres$li¢, ze wytyczne dowoddcy do organizacji dziatalnosci biezacej
majg na celu ustalenie kierunkow realizacji zadan w poszczegolnych dziedzinach. Do-
tyczg takze logistycznego (materiatowo-technicznego) zabezpieczenia procesu ksztat-
cenia (szkotenia) oraz podziatu przydzielonych limitow eksploatacyjnych uzbrojenia
I sprzetu technicznego oraz finansowych, a takze srodkow MPS, amunicji i srodkow
pozorowania pola walki, niezbednych do ksztatcenia (szkolenia).

Kolejna faza procesu planowania to planowanie szczeg6towe. Zasadniczymi
czynnosciami w toku planowania szczegdtowego jest dokonanie precyzyjnej koordy-

nacji przedsiewzieC i opracowanie niezbednych dokumentéw planistycznych.
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Nastepnym przedsiewzigciem procesu planowania powinna by¢ odprawa zada-
niowa. Jej celem jest postawienie (doprowadzenie) i sprecyzowanie, przez dowddce,
zadan podwladnym, a w razie pojawienia sie watpliwosci ich wyjasnienie. W czasie
odprawy moga réwniez zosta¢ wydane wytyczne przez osoby funkcyjne dowddztwa
w zakiesie przygotowania i realizacji dziatalnosci biezacej w ramach posiadanych
kompetencji. Wykonanie dokumentéw planistycznych i ich akceptacja przez dowodce
konczy proces planowania dziatalnosci biezace;j.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna wysnu¢ wniosek, ze planowanie
dziatalnosci biezacej, w tym metoda postepowania dowodcy i sztabu, w wymiarze
rocznym i miesiecznym powinna by¢ podobna. Zasadnicze rdznice moga dotyczyc
rozmiaru czasowego i skali rozpatiywanych probleméw, a takze stawiania zadan.

Rekapitulujgc powyzsze rozwazania mozna sgdzi¢, ze proponowane zmiany mo-
ga w zasadniczy sposob usprawnic¢ i utatwic, jak rowniez zwiekszyC efektywnosc pro-
cesu planowania dziatalno$ci biezacej, ale réwniez spowodowac, ze sam proces pla-
nowania i dokumenty planistyczne, powstajace w jego efekcie, bedg spetnia¢ okresto-

ne warunki.

2.3. Organizowanie dziatalnosci biezacej

Badania literatuiy przedmiotu pozwalajg na stwierdzenie, iz organizowanie jako

funkcja kierowania moze obejmowac™:

- stworzenie warunkéw do urzeczywistnienia dziatania zgodnie z zasadami

sprawnego dziatania,

- pozyskanie niezbednych zasobow do reatizacji zadan,

- dobieranie i taczenie poszczegolnych czesci skfadowych w zwartg catosé
organizacyjna,

- tworzenie struktuiy organizacyjnej,

- stawianie konkretnych zadan podwitadnym oraz ustalenie zakresow ich obo-

wigzkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci,

Por. J. Krecikij. Wspotczesny p ro c e s dz. cyt., s 28.

67



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

- koordynowanie czynnosci bezposrednich podwiadnych,

- podtizymywanie funkcjonowania catoSci organizacji za poSrednictwem
odpowiednich potecen.

Organizowanie w takim rozumieniu sprowadza sie do ustalenia regut poziomego
i pionowego podziatu pracy i zadan, okreslenia drog przeptywu informacji oraz roz-
mieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji w zakresie kierowania dziatalnoscig
biezaca.

System organizowania dziatalnosci biezacej zwigzkdéw taktycznych, oddziatow
i pododdziatéw, podobnie jak inne systemy jest zbiorem elementdéw i zbiorem sprze-
zen miedzy tymi elementami. Elementami tego systemu sg zwykle pojedyncze osoby
i zespoty ludzkie z zakresami dziatania i zakresami obowigzkow, a takze dostosowane
do potrzeb uzbrojenie, wyposazenie i zaopatrzenie oraz urzadzenia, materiaty, opra-
cowania. majace zastosowanie w organizowaniu. Sprzezeniami natomiast sg wiezi
stuzbowe, infoiTuacyjne itp. zapewniajgce zgodne funkcjonowanie tych etementow.

Przydatno$¢ systemu organizowania dziatalnosci biezacej jest w duzym stopniu
uzalezniona od poziomu pracy systemu planistycznego. Ten ostatni jest bodzcem dzia-
falnoSci organizacyjnej i rzutuje bezposrednio na poziom organizowania dziatalnoSci
biezacej.

Jezeli zadania stuzbowe zostaty nalezycie zaplanowane, nalezy sie spodziewac,
ze rezultaty organizowania bedg odpowiadaty potrzebom kierowania. W przeciwnym
wypadku na nic sie przyda nawet najlepsze organizowanie. Zrozumiate jest, ze system
organizowania obarczony niedociggnieciami i brakami tkwigcymi w dziatalnosci pla-
nistycznej bedzie mato skuteczny w praktyce. Taki system bedzie obnizat skutecznosc¢
dziatania i doprowadzat w rezultacie do okreslonych strat.

Przydatno$¢ systemu organizowania zalezy rowniez od jego struktuiy, a takze od
stopnia dostosowania do zamierzonego dziatania. Nadanie mu nalezytej wartosci pod
tym wzgledem wymaga od organizatoréw oprocz wihasciwej wiedzy fachowej w tej
dziedzinie, do ktdrej nalezy dane zadanie podlegajace organizowaniu, réwniez odpo-

wiedniego przygotowania z zakresu organizowania.
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Generalnie mozna przyjaé, ze organizowanie polega na utworzeniu stmktuiy
dziatania, ktore ma byC¢ przedmiotem kierowania. W systemie organizowania wyod-
rebni¢ mozna trzy rodzaje organizowania: samoorganizowanie, organizowanie we-
wnetrzne i organizowanie zewnetizne’\®.

Samoorganizowanie jest czescig sktadowg organizowania polegajacg na takim
ustawieniu osobistej dziatalnosci, zeby jej stiuktura rzeczowa, czasowa i przestizenna
zapewniata jak najlepsze wykonanie zadania. Samoorganizowanie jest najmniejsz¥m
ogniwem organizowania i moze by¢ samodzielnym albo, co jest powszechnie spoty-
kane, czescig sktadowg systemu organizowania wewnetiznego lub zewnetrznego, zro-
zumiate jest jednak, ze wspomniana samodzielnos¢ jest wzgledna, gdyz samoorgani-
zowanie nie bedzie dziatalnoscig oderwang lub odizolowana, nie majacg zadnych wie-
zi z okieSlonymi elementami systemu organizowania. Stad o wyodrebnionym lub od-
izolowanym samoorganizowaniu mozna méwi¢ wychodzac z odpowiednio dobranej
ptaszczyzny odniesienia.

Samoorganizowanie jako jedno z wielu wspdtzaleznych ogniw systemu moze
mie¢ rozny wptyw na jego funkcjonowanie. Moze sie przyczynia¢ do podwyzszenia
sprawnosci albo, gdy bedzie obarczone brakami, oddziatywac negatywnie na jego po-
ziom. Stad samoorganizowanie powinno by¢ zawsze pod nadzorem i poddawane
w razie potrzeby odpowiedniej weiyfikacji (regulacji).

Samoorganizowanie moze spetnia¢ rozng role - wiodgcg lub pomocnicza.
W piemszym wypadku (rola wiodgca) powinno by¢ tak ustawione, zeby byto bodz-
cem dia innych i w ten sposob przyczyniato sie do podwyzszania sprawnosci dziata-
nia. W wypadku drugim (rola pomocnicza) kazdy przez Sciste wspotdziatanie z innymi
powinien pomagac¢ w osiagnieciu jak najwyzszej sprawnosci dziatania.

Wyjatkowo wazne jest samoorganizowanie realizowane przez przetozonych. Jest
ono, zgodnie z zasadami hierarchii wojskowej, wiodgcym ogniwem zaréwno w syste-
mie organizowania wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Moze by¢ zrodiem postepu
i skutecznosci dziatania albo, gdy nie odpowiada wymaganiom, gtdwng przyczyng

niedostatecznej skutecznosci. Mniej znaczacym, ale nie pozbawionym wplywu jest

% W. Mr6z. KieroM'anie .... wvd. ovt.. s. 175.
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samoorganizowanie podwiadnych. Kazde z nich jako ogniwo systemu moze wptywac
na podwyzszenie tub obnizenie poziomu jego dziatania.

Organizowanie wewnetrzne, podobnie jak samoorganizowanie, jest czescig skia-
dowg organizowania, ograniczong do wewnetrznych potizeb organéw Kierowania
(dowodzenia i zarzgdzania). Jego celem jest nadanie dziatalnosci biezacej dowddztw
takich cech, ktore by przyczyniaty sie do nalezytego wykonywania zadan.

Organizowanie wewnetrzne jest zbiorem powigzanych w jedng cato$¢ czynnosci
zwanych samoorganizowaniem. Jest ono ukiemnkowane przez przetozonych, pono-
szacych odpowiedzialno$¢ stuzbowg za funkcjonowanie podlegtych im dowodztw,
sztabdw, komorek organizacyjnych itp.

W dziatalnosci organizatorskiej, ograniczonej do wewnetiznych potrzeb organow
kierowania (dowodzenia i zarzadzania) mozna wyrozni¢ dwa rodzaje organizowania.

Piei*wszy z nich, ktéry mozna umownie nazwa¢ organizowaniem zwyktym, cha-
rakteiyzuje sie tym, ze realizacja zadan wynikajacych z potizeb wewnetrznych nie
wymaga dokonywania zmian w strukturze organizacyjnej dowddztwa, w jego zakresie
dziatania i w zakresach obowigzkdw osob funkcyjnych, a takze w uzbrojeniu, wyposa-
zeniu i zaopatizeniu. Sg to takie wypadki, gdzie mowiac w uproszczeniu, stmktura
organizacyjna dowddztwa tub jego komorek, okreSlona etatem lub innym aktem nor-
matywno-prawnym, oraz jego cel i przeznaczenie w petni odpowiadajg wymaganiom
w zakresie organizowania danego zadania. W tym wypadku nie zachodzi potrzeba
tworzenia (powotywania) doraznych grup czy zespotow. Przykiadem tego rodzaju za-
dan moze by¢ np. opracowanie planu zasadniczych przedsiewzie¢ na miesigc lub rok.
Jest to zadanie podyktowane wewnetrznymi potrzebami danego organu kierowania
(dowodzenia i zarzadzania) nie wymagajace dokonywania zmian organizacyjnych.

Drugi rodzaj organizowania wewnetrznego, ktoiy dla odréznienia poprzedniego
mozna nazwac doraznym, charakteiyzuje sie tym , ze wykonanie zadan wewnetrznych
wymaga powotywania doraznych gmp czy zespotow na okres wykonywania tych za-
dan. Przyktadem tego moze byC np. przygotowanie ¢wiczenia dowodczo-sztabowego
czy tieningu sztabowego przez specjalnie powotany do tego celu zespdt autorski. Sgto

takze zadania wynikajgce z zewnetrznych potrzeb dowodztwa, ale ich realizacja nie
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miesci sie w ramach etatowej stmktuiy organizacyjnej i wymaga tworzenia grup czy
zespotdéw typu doraznego.

W praktycznej dziatalnoSci biezacej organizowanie zwykile i dorazne przeplatajg
sie nawzajem. Przeprowadzone badania w + Warszawskiej Dywizji Zmechanizowanegj
wskazuja, ze w niektéiych dowodztwach przewaza organizowanie zwykle, natomiast
w innych organizowanie dorazne. Zalezy to od rodzaju zadan i sposobu organizowa-
nia, ale jak wskazuje praktyka, niematg role moze odegra¢ stmktura organizacyjna
dowodztwa. Stiuktura nie dostosowana do celu, przeznaczenia i wynikajacych stad
zadan bedzie przyczyna czestszego tworzenia grup i zespotow doraznych. | odwrotnie,
jesli struktura zostata dostosowana do celu, przeznaczenia i zadan, wowczas koniecz-
nos¢ tworzenia gmp i zespotdw doraznych bedzie znacznie mniejsza.

Organizowanie zewnetrzne tak samo jak organizowanie wewneti'zne jest czescig
sktadowg organizowania. Jest to aktywne uczestniczenie w organizowaniu zewnetrz-
nym wyzszych organow kierowania (dowodzenia i zarzadzania), organizowanie dzia-
talnosci podlegtych dowddztw i pododdziatéw oraz wspdtudziat w organizowaniu za-
dan w ramach wspotpracy z imiymi instytucjami.

Dowodztwa objete organizowaniem zewnetrznym wyzszego szczebla, w wypad-
ku gdy podlegte mu ogniwa kierowania (dowodzenia i zarzgdzani) nie uczestnicza
w danym zadaniu, nalez>" traktowac jako organy wykonawcze. Natomiast, gdy podle-
gte mu organy zostaty objete tym zadaniem, wtedy dane dowodztwo bedzie przewaz-
nie wspotuczestnikiem organizowania.

W tym wypadku uczestniczenie w organizowaniu wymaga przede wszystkim
przestizegama tych ustalen, ktore zostaty wskazane przez wyzszy organ kierowania
(dowodzenia i zarzadzania), i dostosowania do nich wiasnych poczynan. Przy tego
rodzaju organizowaniu nalezy pamietaC o tym, zeby cele wyznaczone przez dane do-
wodztwo byty zgodne z celem catoSciowym wyzszego przetozonego. Nalezy rowniez
mie¢ na uwadze rzeczywiste mozliwosci wykonawcze tych, ktérzy zostang wiaczeni
do realizacji danego zadania.

Organizowanie dziatalnosci biezacej podlegtych organéw kierowania (dowodze-
nia i zarzadzania), oddziatow i pododdziatow jest zasadniczym przedmiotem organi-

zowania zewnetiznego. Podobnie jak w organizowaniu wewnetrznym mogg tu miec
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miejsce dwa przypadki: piemszy - gdy organizowanie nie bedzie wymagato dokony-
wania zmian w strukturze organizacyjnej podlegtego dowddztwa (oddziatu, podod-
dziatu); i drugi - gdy zajdzie potrzeba doraznego tworzenia nowego ogniwa (dowddz-
twa, grupy bojowej itp.) albo zreorganizowania istniejgcego w celu przystosowania go
do realizacji postawionego zadania. Beda to, podobnie jak poprzednio, organizowanie
zwykte i organizowanie dorazne.

W dziatalnosci biezacej zwiaszcza wyzszych organdéw kierowania (dowodzenia
i zarzadzania) powinno przewazaC organizowanie zewnetizne. Ten rodzaj organizo-
wania jest jednym z gtdwnych sposobdw przenoszenia rezultatéw dziatalnosci plani-
stycznej do podlegtych organéw kierowania (dowodzenia i zarzadzania) i wigczenia

ich do wykonawstwa.

2.3. Pobudzanie (motywowanie) w dziatalnosci biezacej

System pobudzania (motywowania) w odroznieniu od poprzednio rozpatrywa-
nych jest SciSle powigzany z wykonywaniem tych zadan, ktore zostaty przygotowane
w toku dziatalno$ci planistycznej i organizowania. Jego celem jest dobér i wprowa-
dzenie takich metod dziatania, ktdre przyczyniatyby sie do nalezytego wykonywania
postawionego zadania. Inaczej mowiac, doprowadzityby do osiggniecia celu kierowa-
nia (dowodzenia i zarzgdzania).

System pobudzania moze funkcjonowaé w réznych warunkach. Jezeli w toku
planowania nie popetniono zadnych bteddw i dokfadnie zorganizowano wykonywanie
danego zadania, wowczas gtdwny wysitek systemu pobudzania bedzie skoncentiowa-
ny na analizowaniu procesu wykonawstwa i stosowaniu takich metod, ktére dodatnio
oddziatywatyby na realizacje tego zadania. Natomiast, gdy czynno$ci planistyczne
I organizacyjne potraktowano powierzchownie, a co gorsza popetniono bledy, wow-
czas pobudzanie bedzie utrudnione. W tym wypadku trzeba bedzie, niezaleznie od po-
budzania, zapobiegaC ujemnym nastepstwom niedoktadnego planowania lub organi-
zowania. Dziatalno$¢ w takich warunkach bedzie wymagata dodatkowego wysitku, co

nie pozostanie bez wptywu na doktadnosc¢ i teiminowo$¢ wykonywania.
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Pobudzanie jest bardzo rozgatezionym systemem. Kazdy z jego gtownych ele-
mentow jest skierowany na cztowieka tub ludzi, zyjacych w roznych warunkach, ma-
jacych zréznicowane cele, dazenia i zainteresowania, zr6znicowanych pod wzgledem
wiedzy, doSwiadczenia itp. Z tego wiec powodu przetozeni, nie zapominajac ani na
chwile o realizacji zadania muszg state $ledzi¢ i uwzglednia¢ wystepujace u podwiad-
nych przejawy czynnikow socjocentiycznych i egocentiycznych. Dostrzeganie ich,
analizowanie, wycigganie wnioskow i przeksztatlcanie w odpowiednie decyzje jest
fundamentem pobudzania. Decyzje te powinny przyczynia¢ sie do umacniania syste-
mu pobudzania poprzez stwarzanie sprzyjajacych wamnkow tym czynnikom, ktére
pozytywnie oddziatywujg na realizacje zadania, i przeciwdziatanie zjawiskom nega-
tywnym, hamujacym jego wykonanie.

Elementem pobudzania jest motywowanie, ktére ma na celu integracje osobi-
stych dazen i potrzeb podwitadnych z celami dowddztwa zwigzku taktycznego, oddzia-
tu czy pododdziatu. Innymi stowy, wspiera ono dazenie do celu dowddztwa przez
mozliwie najlepsze wykorzystanie wiedzy i zdolnosci wykonawcow.

W strukturze motywacji dokonujg sie na ogdt szybko ewolucyjne przewarto-
Sciowania. Wptywa na to wiele przyczyn, wsrod ktoiych bardzo typowe dla obecnego
czasu sg. podkreslenia godnosci osobistej jednostki i dgzenie do osobistego rozwojul.
Obie te tendencje prowadzg do;

- zwiekszenia niezalezno$ci pracowniczej,

- zmian w hierarchii wartosci,

- poszerzenia skali potrzeb,

- zmiany poziomu stopy zyciowej,

- zmian postanowien nonnatywno-prawnych.

Powyzsze zmiany powodujg nowe, najczesciej zwiekszone wymagania w sto-
sunku do kadiy kierowniczej i doprowadzajg w konsekwencji do zmian w metodach
dowodzenia i zarzadzania.

Motywacja wywiera bezposredni wptyw na stosunek do wykonywania zadan
stuzbowych. Ksztattuje sie najczeSciej pod wptywem stmktuiy organizacyjnej do-

waddztwa, panujgcych w nim stosunkow, powigzan z innymi dowddztwami i instytu-
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cjami, znaczenia zajmowanego stanowiska, charakteru, zdolnosci osobistych, zaspoko-
jenia potrzeb itp.

Zmiany w motywowaniu moga ksztattowac sie pod wptywem bodzcéw ekono-
micznych i pozaekonomicznych. Znaczenie tych bodZzcéw moze by¢ rézne. Tam,
gdzie sg tiudne warunki materialne, oddziatywa¢ bedg zwykle bodzce ekonomiczne,
np. wynagrodzenie, nagrody, premie, dodatki. W odmiennych warunkach - skutecz-
niejsze moga by¢ wyrdznienia, uznanie, utrzymanie atmosfeiy wspolnoty celow i pra-
cy, zadowolenie z pracy, poczucie pewnosci na zajmowanym stanowisku itp.

Dowodcy, szefowie i kierownicy powinni zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze umie-
jetne stosowanie bodzcow zarowno ekonomicznych, jak i pozaekonomicznych bedzie
zawsze przyczynia¢ sie do wzrostu wydajnosci pracy i odwrotnie - nieumiejetnosé
w tym zakiesie prowadzi nieuchronnie do obnizenia poziomu dziatania, a tym samym
do powstania szkod i strat.

Praktyka wskazuje, ze dobor skutecznych sposobdéw do wytwarzania sprzyjaja-
cych sytuacji motywacyjnych jest na ogot bardzo tmdny. Trudno$¢ ta jest wprost pro-
porcjonalna do wielko$ci dowodztwa (pododdziatu). Inaczej mowigc, im wieksze do-
wodztwo (pododdziat) tym tiudniej dobra¢ takie sposoby, ktore by odpowiadaty
wszystkim lub prawie wszystkim osobom podlegajgcym oddziatywaniu motywacyj-
nemu. Mimo to dowddcy i inne osoby funkcyjne powinni staraC sie, zeby nawet
w wypadku niepopularnych, ale stuzbowo, koniecznych poczynan wigkszos¢ kierowa-
nych rozumiata je nalezycie i odnosita sie pozytywnie do wykonywanych zadan.

Reasumujagc mozna stwierdzi¢, ze system pobudzania ma na celu zapewnienie
sprawnej realizacji zadan, ktore zostaly przekazane przez system organizowania.
Znaczne zroznicowanie zadan i odmiennos¢ warunkow, w jakich moga by¢ wykony-
wane, powoduja, ze zarowno foima, jak i tresC sposobdw pobudzania musi by¢ bardzo
starannie dobierana. Powielanie sposobow stosowanych w przesziosci, nawet jesli

okazaly sie wysoce skuteczne, nie moze by¢ bezkiytyczne.
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2.5. Nadzorowanie (kontrola) dziatalnosci biezacej

System nadzorowania jest ostatnim wsrdd systeméw kierowania. Sposéb jego
dziatania jest inny w poréwnaniu z poprzednimi systemami. System planistyczny, or-
ganizowania i pobudzania (motywowania) dziatajg wprzdd - wyznaczajg dziatanie
| doprowadzajg do jego reatizacji, natomiast system nadzorowania dziata wstecz - po-
rownuje rezultaty dziatania z zatozonym wzorcem. Stwierdzone odchylenia - zarowno
korzystne, jak i niekorzystne - sg dla kierujacego lub odpowiedzialnego za dane dzia-
tanie bodzcem do podjecia stosownych decyzji, a w szczegdinosci zapewnienia dat-
szego rozwoju tym, ktdre sprzyjajg wykonaniu zadania, i eliminowania lub ogranicza-
nia tych, ktére mu przeciwdziataja.

System nadzorowania bedzie skuteczny wowczas, gdy spetni nastepujagce wyma-
gania:

- zostanie wyraznie wskazany cet nadzoru (inspekcji, kontroti), ustalony czas
przeprowadzenia, dokkadnie okreslone miejsce oraz sity i srodki do jego reatizacji,

- sity i Srodki uzyte do prowadzenia nadzoru bedg dobrane i przygotowane od-
powiednio do charakteru zadan,

- dziatalno$¢ nadzorcza bedzie wyraznie ukierunkowana i skoncentrowana na
najwazniejszych zagadnieniach, tj. tych ktore powinny by¢ szczegétowo sprawdzone,

- poczynania nadzorcze bedg dokfadne, wnikliwe i obiektywne, nie tylko
stwierdzaC niedostatki i baraki, ale takze wskazywac na ich przyczyny i ewentualne
skutki oraz wypracowywac konkretne zalecenia i propozycje, zmierzajgce do poprawy
istniejacego stanu,

- najlepsze rozwiazania bedg rozpowszechniane, przekazywane innym pod-
wiladnym do stuzbowego wykorzystania, a ich tworcy w odpowiedni sposéb wyroz-
niani,

- dowddcy, szefowie oraz kierownicy bedg czuwati nad usunieciem stwierdzo-
nych niedociagnieé, udzielajagc wykonawcom w razie potrzeby odpowiedniej pomocy.

Zrozumiate jest jednoczesnie, ze powyzsze wymagania sg ramowymi wskazow-
kami do organizacji i sprawowania nadzoru.

Najwyzszg fornig nadzoru jest inspekcja

75



Najbardziej znang i stosowang formg nadzoru jest kontrolowanie. Polega ono na
porownaniu uzyskanych wynikéw z wzorcem nakazanym do osiggniecia. Kontiolo-
wanie moze by¢ realizowane réznymi sposobami: poprzez inspekcje, kontrole kom-
pleksowe, kontrole problemowe, kontrole gospodarcze, nadzor stuzbowy oraz droga
samokontoli. Oprocz wyzej wymienionych stosuje sie takze inne sposoby kontroli,
np. analizowanie sprawozdan, meldunkéw oraz innej korespondencji, sprawdzanie
realizacji zadan w kontaktach osobistych, kontrolowanie za pomocg technicznych
srodkow tgcznosci (telekonferencje) i tiansmisji danych (MIL-WAN).

Tak wiec mimo, ze informacje uzyskiwane droga kontioli bedg fragmentaiyczne,
dostarczg tagcznie o wiele wiecej danych potrzebnych do kierowania anizeli wszystkie
pozostate etementy tego systemu. Kontrotowanie jest podstawowym sposobem pozy-
skiwania danych, a tym samym Zrédtem informacji dta dowodzenia i zarzgdzania.

Inspekcja obejmuje dwa obszaiy i tma do 10 dni w jednej jednostce. Celem
inspekcji jest ocena pokojowego funkcjonowania jednostki i jej przygotowania do
dziatania zgodnie z wojennym przeznaczeniem. Moze by¢ prowadzona w jednym tub
w dwoch etapach, inspekcja jednoetapowa obejmuje sprawdzenie dwoch obszaréw
w jednym terminie. Inspekcja dwuetapowa prowadzona jest w dwoch terminach
z przerwg czasowg (po sprawdzeniu obszaru 1), w wymiarze niezbednym na
przygotowanie ¢wiczenia inspekcyjnego i/tub jednostki do osiggniecia gotowosci do
podjecia dziatan zgodnie ze swoim przeznaczeniem.

Kontrola kompleksowa obejmuje jeden z obszaréw i tma do 7 dni w jednej jed-
nostce. Celem kontioli kompleksowej jest ocena pokojowego funkcjonowania jed-
nostki (obszar 1) lub jej przygotowania do dziatania zgodnie z wojennym przeznacze-
niem (obszar I1). Kontrola kompleksowa obszaru Il moze by¢ prowadzona w dwdch
etapach. W ramach etapu piemszego sprawdzeniu podlega podobszar A - Zasoby,
ktorego oceny dokonuje sie w miejscu statej dyslokacji jednostki. W ramach etapu
drugiego sprawdzeniu podlega podobszar B - Wykonanie zadan, ktérego oceny doko-
nuje sie w rejonie cwiczen.

Kontrola problemowa obejmuje jeden podobszar lub 1-3 dziaty okre$lone pro-
gramem i tiwa 3-5 dni w jednej jednostce. Celem kontroli problemowej jest ocena

wybranych podobszarow, dziatdw ze stiuktuiy programu.
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w ramach inspekcji (kontroli kompleksowej) sprawdzeniu podlegaja:

1) dowdodztwo i sztab kontrolowanej jednostki,

2) nie mniej niz 1/3 pododdziatow zasadniczych wskazanych przez przewodni-
czacego zespotu kontrolujacego,

3) nie mniej niz 40% stanu ewidencyjnego grup szkoleniowych (pododdziatdw,
komdrek wewnetiznych), wskazanych przez przewodniczgcego zespotu kontiolujgce-
go (dla potrzeb indywidualnych egzamindw, testow i sprawdzianow praktycznych),

4) nie mniej niz 30% egzemplarzy uzbrojenia i sprzetu wojskowego
z poszczegolnych gmp sprzetu zaliczanych do zasadniczego uzbrojenia i sprzetu woj-
skowego kontiolowanej jednostki, nie bedacego na zapasie wojeimym.

Podczas kontioli petne, obiektywne i wiaiygodne infonnacje uzyskuje sie po-
przez:

1) sprawdzanie i analizowanie dokumentow,

2) rozmowy z osobami funkcyjnymi,

3) sprawdziany wiedzy teoretycznej i umiejetnosci praktycznych,

4) ocene dziatan praktycznych,

5) przeglad stanu utizymania i funkcjonowania elementéw logistycznych
(sprawnos$¢ sprzetu technicznego).

Poszczegolne rodzaje kontroli prowadzi sie:

1) inspekcje - wjednostkach sit wysokiej gotowosci, z zasady co 3-5 lat,

2) kontrole kompleksowe oraz kontrole problemowe - we wszystkich jednost-
kach, zgodnie z rocznym planem dziatalnosci kontrolnej oraz w miare potizeb.

Zaréwno kontrole kompleksowe, jak i problemowe moga obejmowac tylko jeden
wybrany szczebel kierowania (dowodzenia i zarzadzania) albo kilka hierarchicznie
usytuowanych szczebli.

W piemszym wypadku, a wiec gdy kontrola bedzie obejmowata kilka organow
kierowania tub wykonawczych tego samego szczebla, powstang dogodne warunki do
poréwnan i uogolnien, a takze do okreslenia, ktoiy z nich jest lepszy lub gorszy. Tmd-
niej natomiast bedzie ustali¢ obiektywne przyczyny zauwazonych osiggnie¢ lub bra-
kow. W drugim wypadku, tj. gdy kontrola kilka lub nawet wszystkie hierarchicznie

usytuowane organy kierowania (dowodzenia i zarzadzania) lub wykonawcze, w zasa-
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dzie brak bedzie danych do poréwnan poziomych (miedzy organami kierowania tego
samego szczebla), natomiast tatwo bedzie dokonywac porownan w pionie i ustalic,
gdzie wystepujg stabe tub mocne miejsca w danym ciggu probtemowym. Stosowanie
pierwszego tub drugiego sposobu kontrolowania bedzie wiec zalezato od celu kontroli.

Kontrole kompleksowe, obejmujace swym zakresem wieksza liczbe zagadnien,
sg korzystniejsze niz problemowe. Dodatnig ich strong jest mozliwo$¢ uzyskania na
ogot doktadnego obrazu kontiolowanych dziedzin, a w konsekwencji tego moga byc
rzadko przeprowadzane, z korzyscig dla codziennych zaje¢ stuzbowych zaréwno kon-
tiolujacych, jak i1 kontiolowanych.

Jezeli kontiole kompleksowe beda prowadzone na wiasciwym poziomie, to kon-
trote problemowe bedg spetniaty rote pomocnicza. Beda stosowane tytko w tych wy-
padkach, gdy zajdzie potizeba uzyskania tych danych, ktéiych nie moze lub nie po-
winna dostarcza¢ kontrola kompleksowa.

Samokontrola szczegblnym przypadkiem kontroli. Polega na poréwnywaniu
rezultatdbw wiasnego dziatania z obowigzujacym wzorcem (wskazanym przez przeto-
zonego lub ustalonym osobiscie), systematycznym okre$laniu odchylen negatywnych
oraz obmysleniu sposobow ich likwidacji.

Wiasciwie zorganizowana i nalezycie przeprowadzona samokontrola przyczynia
sie do znacznego ograniczania innych sposobOéw nadzoru oraz znacznie ufatwia
i upraszcza procesy dowodzenia i zarzadzania dziatatnoscig biezaca, zwtaszcza wtedy,

gdy ja powszechnie stosujg zarowno Kierujacy, jak i wykonawcy.
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Rozdziat 3.
DOWODCZE | SZTABOWE METODY DZIALALNOSCI BIEZACEJ

W ORGANACH DOWODZENIA

Kierowanie (dowodzenie i zarzadzanie) dziatalnoScia biezacg zwiazkow taktycz-
nych, oddziatéw i pododdziatdw wymaga postugiwania sie zasadami dobrej roboty,
0 ktorej mOwi teoria organizacji i zarzadzania. W kierowaniu (dowodzeniu i zarzadza-
niu) wojskami gtéwna rofa przypada dowddcom, szefom i kierownikom, tch wiedza
1doswiadczenie, a takze umiejetnosci przewidywania, operatywnos$¢, inicjatywa i sta-
nowczo$¢ powinny ukiemnkowac dziatatno$¢ biezaca podwiadnych. Oni majg prawo
i obowigzek stawiaC zadania i oni ponosza gtdwna odpowiedzialnos¢ za ich realizacje.

Wysoka ranga stanowisk dowaodczych nie ponmiejsza roli i znaczenia organow
kierowania (dowodzenia i zarzadzania), zwanych sztabami, wydziatami i sekcjami.
One to whasnie przez przygotowywanie informacji do podjecia decyzji i nadawanie
tym decyzjom form reatizacyjnych sg wspottworcami sukcesow i wspotwinnymi nie-
powodzen.

Dziatatnos¢ dowddcow i podlegtych im organéw kierowania (dowodzenia i za-
rzadzania) charakteiyzuje wiete specyficznych wiasciwosci;

- dowddca powinien by¢ Smiaty, a w razie potrzeby musi zaiyz*kowacC - jego
sztab powinien wykluczy¢ lyzyko albo, gdy to nie bedzie mozliwe, zminimalizowac
jego negatywne skutki,

- dowodca moze, a niekiedy powinien operowaé generaliami i nie dostrzegaé
szczegotow - jego sztab musi je widzie¢ i uwzgledniaC w dziatalnosci biezacej,

- dowaodca jest tym organem, ktdiy decyduje - jego sztab organem, ktoiy decy-
zje przygotowuje w formie projektu i wciela w zycie po zaakceptowaniu,

- dowaodca musi liczy€ sie z niepowodzeniem i powinien by¢ przygotowany do
ponoszenia odpowiedzialnosci - sztabowi nie wolno sie mylic i nie wolno pozostawiac
zadnych niedopracowan mogacych doprowadzi¢ do niepowodzenia.

Kazda z tych wiasciwosci potwierdza wieZ istniejgcg miedzy dowddcg i podie-
glym mu organem kierowania (dowodzenia i zarzadzania), tm ta wiezZ jest Scislejsza

| ti-walsza, tym skuteczniejsza dziatalnos¢ biezgca (dziatanie).
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Praca sztabowa ma bogate tiadycje. Ksztattowata sie ona w okiesie pokojowego
ksztatcenia (szkotenia) wojsk, a takze podczas dziatan wojenndch i misji, ktére byty
najtepszym jej sprawdzianem. Kierowanie (dowodzenie i zarzadzanie) wspotczesnymi
zwigzkami taktycznymi, oddziatami i pododdziatami, nasyconymi r6znorodng techni-
ka bojowa, bez udziatu wysoko kwatifikowanych sztabow nie jest moztiwe. Zaréwno
w okresie pokoju, jak i podczas wojny (misji) sg one instmmentem dowaodcy, niosg
gtowny ciezar w zakresie ptanowania, organizowania, pobudzania (motywowania)
I nadzorowania (konti‘oh).

Przytoczone powyzej fakty powodujg koniecznos¢ rozwigzania kolejnego pro-
blemu badawczego sprecyzowanego w postaci pytania: jakimi metodami realizowana

jest dziatalnos¢ biezaca w organach dowodzenia szczebla taktycznego wojsk lgdo-
wych!

3.1. Cechy oraz styl dowodzenia izarzadzenia dziatalnoScig biezacg

Dowodzenie i zarzadzanie dziatalnoscig biezacg nalezy rozpatiywa¢ w dwaéch
plaszczyznach - piemsza z nich obejmuje kierowanie zyciem i dziatainoseig wojsk,
natomiast druga - kierowanie dziatalnoScig biezacg bezposrednio podlegtego organu
kierowania (dowodzenia i zarzadzania). Dowodzenie wojskami wymaga zwrdcenia
uwagi na nastepujace zagadnienia;

- state poszukiwanie nowych i skuteczniejszych metod dziatania, a jednocze-
snie rezygnacja z tych, ktore sie przezyly i nie odpowiadajg wspotczesnym wymaga-
niom,

- Smiate i konsekwentne zmierzanie do wyznaczonego cetu, pamietajac o tym,
ze wystepujace trudnosci nie moga wptyna¢ na obnizenie poziomu realizacji tego celu
I opdZnienie temiinu jego osiggniecia,

- podejmowanie decyzji konkretnych i we wiasciwym czasie; mniej konkretne,
ale teiTninowo podjete decyzje sg przydatniejsze od spéznionych, zwierajagcych nawet

najlepsze rozwigzania.
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- nadanie wysokiej rangi planowaniu, rozkazodawstwu i wykonywaniu zadan,
a jednoczesnie podwyzszanie i umacnianie autoiytetu dowddcy i podlegtego mu orga-
nu kierowania (dowodzenia i zarzadzania),

- zachowanie nalezytej rownowagi miedzy uprawnieniami i odpowiedzialno-
$cig, majac na uwadze to, ze jej brak zawsze doprowadzi do obnizenia skutecznosci
dowodzenia.

Kierowanie (dowodzenie i zarzadzanie) podleglym organem kierowania ma od-
mienny charakter. Wymaga ono przede wszystkim umiejetnego skierowania wysitku
na realizacje wyznaczonych zadan. Skuteczne kierowanie podlegtym organem Kkiero-
wania wigze sie z koniecznoscig przestrzegania nastepujacych zasad sprawnego dzia-
fania;

- doktadne okieslenie celu,

- odpowiedni dobdr oraz podziat sit i Srodkdw niezbednych do realizacji tego
celu,

- okreSlenie zadan, podzielenie ich miedzy wykonawcOw i zorganizowanie
wspotdziatania miedzy nimi,

- stworzenie wamnkow sprzyjajacych doktadnemu i terminowemu wykonywa-
niu poszczegolnych zadan i osiggnieciu celu.

Praca sztabowa wymaga zwrocenia uwagi na nastepujace zagadnienia;

- fundamentalng zasadg jest jednoosobowe kierowanie i jednoosobowa odpo-
wiedzialno$¢ za skutki podjetych decyzji - jest to konieczny warunek skutecznego
dziatania zespotowego,

- kazdy wojskowy organ kierowania powinien $cisle przestrzega¢ powszechnie
obowigzujacej zasady niepodzielnosci dowodzenia - tylko w ten sposob bedzie zabez-
pieczona jednos$¢ wszystkich przedsiewziec i wcielanie w zycie woli dowddcy,

- miedzy dowodcy i podleglym mu organem kierowania powinna istniec jed-
nos¢ myslenia i dziatania - bez tej jednosci nie mozna liczy¢ na pomysing realizacje
zadan i celow,

- dziatalno$¢ dowddcy ijego organu kierowania powinna by¢ zgodna z przepi-

sami prawa - Wszyscy ponoszg za to odpowiedzialno$¢, a przede wszystkim dowaodcy.



Osiagniecie pomys$inych wynikéw w kierowaniu (dowodzeniu i zarzadzaniu)
oraz pracy sztabowej wymaga $cistego przestizegania tych wskazowek. Sg one wa-
mnkiem skutecznego dziatania zaréwno dowddcow, jak i wszystkich jego wspotpra-
cownikow.

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze zardbwno piemsza, jak i druga ptaszczyzna kie-
rowania decyduje o poziomie realizacji zadan dziatalno$ci biezacej. Od umiejetnego
skoordynowania poczynan w tych ptaszczyznach przez dowodce zalezy realizacja za-
tozonych cetow.

Badajac problematyke stylow pracy (realizacji dziatalno$ci biezacej) wspotcze-
snych dowddcow, szefow i kierownikow oraz dazac do ich inteipretacji, wydaje sie
konieczne uwzglednienie dorobku teorii organizacji i zarzadzania. W literaturze
przedmiotu spotykamy wiele definicji stylow dotyczacych kierowania, zarzgdzania,
przywodztwa oraz jeszcze wiecej ich klasyfikacji.

Wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania styl kierowania to cato-
ksztatt sposobow oddziatywania przetozonego na podwiadnych w celu skionienia ich
do wypetniania rét organizacyjnych (...)\ Z kolei T. Majewski okresla styl kierowania
jako zespot specyficznych dla danego zwierzchnika sposobow postepowania” Inne
definicje z obszaru przywddztwa okreslajg styl przewodzenia jako wzglednie utrwalo-
ny catoksztatt sposobéw oddziatywania przetozonego na podwiadnych w celu skionie-
nia ich do realizacji zadan stojgcych przed organizacja. Jest on odzwierciedleniem re-
lacji zachodzacych miedzy kierownikiem a podwiadnymi i moze wywiera¢ decyduja-
cy wptyw na atmosfere pracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna zatem przyjac, ze w praktycznym
dziataniu dowodcy, szefa, kierownika styl kierowania przejawia sie przede wszystkim
w. sposobie formutowania zadan, wydawaniu i egzekwowaniu polecen, stosowaniu
bodzcéw lub sankcji, tworzeniu sytuacji przymusu lub zachety do dziatania i kontro-
lowaniu dziatan podwtadnych. Inaczej mowigc, styl kierowania jest swoistym rodza-

jem interwencji przetozonego w prace podwiadnych”.

L. Pasieczny. Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1982. s. 503.
Por. T. Majewski. Kierownik .... wyd. cvt.. s. 45,

J. Wolejszo. Organizacja pracy kierownika rr strukturach zhierarchizowanych. Warsznwa 2008, s. 76.
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Ze szczegoOtowg analizg klasyfikacji stylow kierowania spotykamy sie u W. Kie-
zuna w Sprawnym zarzadzaniu organizacjg. W publikacji tej zostaty przedstawione
rozne klasyfikacje stylow kierowania, ich rodzaje z cechami charakteiystycznymi dla
kazdego z nich. Ponizej przedstawiono podstawowe.

Piemsza z klasyfikacji, najczesciej spotykana, ktorej tworcg jest angielski uczo-
ny J. AL Brown (1962), dzieli kierownikéw na: autokratow, demokratow i uchylaja-
cych sie od ingerencji (stosujgcych zasade laisser-fairejf

Zgodnie z przedstawionym podziatem styl autokratyczny charakteiyzuje sie wy-
raznym zréznicowaniem pracownikow na przetozonych i podwiadnych. Kierownik
sam bez jakichkolwiek konsultacji wyznacza zadania dla podwtadnych (co nalezy zro-
bi¢?), okresla sposoby ich wykonania (j*k?), foimy wspotpracy (kto z kim?) i czas
wykonania (kiedy?). Jako S$rodek wplysvu na zespdt pracowniczy stosuje gtownie
przymus. Posiada monopol na informacje. Pragnie zna¢ najdrobniejsze szczegOly
zwigzane z zachowaniem swoich podwtadnych, ajednoczesnie skutecznie blokuje in-
foimacje naptywajgce z zewnatrz, zatrzymuje je tylko do swojej wiadomosci, bowiem
wyznaje zasade nie ten rzadzi, kto ma wkadze, lecz ten, kto ma informacije.

Autokratyczny przetozony niechetnie przyjmuje przejawy inicjatywy podwiad-
nych, gdyz uwaza, ze wszelka inicjatywa stanowi jego przywilej. Oddziatuje przede
wszystkim przez polecenia, ktore wydaje w fonnie nie znoszacej sprzeciwow. Czesto
przeprowadza drobiazgowe kontiole, a jako narzedzia motywowania podwiadnych
najczesciej stosuje kaiy. Utizymuje dystans w stosunku do cztonkdéw grupy, nie
uczestniczy tez w jej pracach.

Wedtug teorii zarzadzania kierowanie takie motywuje do pracy na ilos¢ i sprzyja
uzyskiwaniu wynikow o niskiej jakosci oraz oiyginalnosci. Wspdtpracownicy nie majg
prawie zadnej swobody dziatania przy wykonywaniu pracy i nie sg zadowoleni ze
swojej sytuacji. Kierownik-autokiata, dgzac do utmalenia swojej pozycji i postuchu,
wyznacza zwykle swoich zastepcow ludzi wyrozniajacych sie ulegtoscig i postuszen-
stwem, a nie kwalifikacjami i inicjatywg (w tych ostatnich widzac potencjalnych kon-
kurentow). Czujac sie zagrozony na swoim stanowisku, zmierza czesto do skiocenia

grupy, rozbicia jej na wrogie obozy oraz wprowadzenia swoich ludzi do grupy w cha-

W. Kiezun. Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 1997, s. 155.
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rakterze ,,wtyczek”, aby posiada¢ biezgcg infonnacje, co mowig i co mysla pozostali
jej cztonkowie. Wobec tego czesto pojawia sie wsrdd nich agresja i apatia. Bardzo
czesto po opuszczeniu grupy przez kierownika zwykle jej cztonkowie obnizajg tempo
pracy lub nawet jg przeiywaja.

Z kolei w stylu demokratycznym, ktdiy jest wyraznym przeciwienstwem stylu
autokratycznego, kierownik jest ,,dyiygentem, a nie jednoosobowsa orkiestig”. Najcze-
Sciej jako srodki wptywania na gnipe stosuje: przekonywanie, dyskusje gmpowa, ak-
centowanie wspolnoty interesow, inspirowanie podwiadnych do dziatalnosci tworczej.
Przed podjeciem decyzji zasiega opinii wspotpracownikow, uczestniczy razem z nimi
w pracach. Rozstizyganie probteméw szczeg6towych pozostawia swoim podwiadnym,
dajac im duzg swobode dziatania i samodzielno$ci w wykonywaniu zadan. Dzieki de-
legowaniu wiadzy oraz udziatowi podwiadnych w decydowaniu stwarza warunki
sprzyjajace wyzwataniu inicjatyAvy i pomystowosci pracownikow.

Kierownik-demokrata kontiole opiera na samokontroli ze strony podwiadnych.
Nie interesuje sie ,,drobiazgami” zwigzanymi z przebiegiem pracy, natomiast swoje
zainteresowanie koncentmje na sprawach osobistych i rozwoju podwitadnych. Jest go-
tow wystucha¢ kiytycznych uwag podwiadnych i zmieni¢ swoje zachowanie. Atmos-
fere wspolnoty pobudza paitycypacja finansowa zwigzana z korzystaniem z efektow
ekonomicznych wspolnej pracy. Jako motywacje stosuje gtdwnie nagrody.

Analiza literatuiy wskazuje, ze styl ten wymaga od kierownika (dowddcy) umie-
jetno$ci wczuwania sie w sytuacje wspOtpracownikdw, dyspozycyjnosci wobec nich
i ich spraw, wiele cieipliwosci, a takze silnej osobowosci i ugmntowanej wiedzy fa-
chowej. Przejawem stylu demokratycznego jest, m.in. jawnos$¢ i kolegialnos¢ przy roz-
strzyganiu spraw osobowych pracownikow, rozdziale nagrod, przydzielaniu premii itp.
Powoduje to eliminowanie barier utiudniajacych wzajemne komunikowanie sie.

Z analizy zgromadzonego materiatu wynika, ze skutkiem takiego kierowania jest
mniejsza (w poréwnaniu do poprzedniego) iloS¢ wykonanej pracy, jednak uzyskuje sie
bardziej oiyginalne rezultaty o wyzszej jakosci. Efekty pracy grupy nie zalezg od
obecnosci kierownika. Tego rodzaju dziatania powodujg wytworzenie dobrej atmosfe-

ly w zespole, ,.klimatu” wspotdziatania i silnej wiezi cztonkow zespotu z kierowni-
kiem.
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Demokratyczny sposob kierowania jest najczesciej akceptowany przez jednostki
I grupy, poniewaz”;

- sprzyja zaangazowaniu cztonkdéw gmpy w realizowanie wspélnych zadan ze-
spotowych,

- integruje grupy,

- zwieksza poczucie wspolnoty,

- daje wieksze poczucie wartosci osobistej cztonkom zespotu oraz wieksza
szanse wyzwalania energii zespotu do realizacji wspélnych celow.

Trzecim stylem kierowania wedtug Browna jest styl uchylajacy sie od ingerencji,
okieslany rowniez jako styl liberalny. Cechg charakteiystyczng tego stylu jest to, ze
kierownik pozostawia pracownikom samodzielno$¢ w realizacji ich zadan. W mini-
malnym stopniu interesuje sie problemami swoich podwiadnych, najbardziej bytby
zadowolony, gdyby zadania nie istniaty, a podwtadni w ogdle sie do niego nie zwraca-
li ze swoimi problemami. Sam stara sie nie podejmowac zadnych decyzji. Nie uczest-
niczy tez w pracach grupy, me motywuje jej i nie kontroluje.

Nalezy stwierdzi¢, ze takiemu kierowaniu towarzyszy zazwyczaj stosunkowo
niewielka iloS¢ i niska jakoSC wykonanej pracy. Podwiadni zwykle sg sfrustrowani,
pozbawieni pewnos$ci siebie, pozostawieni sami sobie bez fachowej pomocy i doradz-
twa. Sprzyja to tworzeniu sie nieformalnej struktuiy grupy i przejeciu kontroli nad za-
chowaniami przez autokratycznego przywadce.

Teoria zarzadzania dopuszcza jednak sytuacje, kiedy Swiadomie lub z konieczno-
éci tego rodzaju styl kierowania powinien by¢ stosowany. Swiadomie, gdy w kierowa-
nym zespole sg ludzie o bardzo wysokich kwalifikacjach, duzym doswiadczeniu, kto-
rzy wielokrotnie wykazywali, ze znakomicie radzg sobie bez ingerencji. Natomiast
z koniecznosci wowczas, gdy jest to interdyscyplinarny zespot ekspertdw, a kierownik
nie zna sie dobrze na waskich specjalnosciach reprezentowanych przez ekspertow.
Witedy nie powinien on ingerowa¢ w ich prace, a ograniczy¢ sie jedynie do koordyno-
wania pracy zespotu, zapewnienia im najlepszych warunkéw dziatania, reprezentowa-

nia zespotu na zewnatiz.

A K Kozminski. W. Piolro\\ski. Zarzadzanie, teoria i praktyka. Warszawa 1996. s. 426.
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3.2. Dowbédca w ramach dziatalnosci biezgcej

Dowodcy na poszczegdlnych szczeblach dowodzenia w systemie dziatalnosci
biezacej spetniajg najwazniejszg role. Od ich wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
zalezy wikasciwe okresSlenie celow okreslonych przedsiewzieC, sprawny przebieg szko-
lenia w poszczegodlnych jego etapach, a takze efektywnos$¢ dziatania podlegtego do-
wodztwa i pododdziatow. Dlatego tez wyszkolenie i zgranie dowddztw i pododdzia-
tow w zasadniczej mierze jest pochodng efektywnosci pracy dowodcy. To wiashie
dowodca wskazuje cele dziatania, przydziela zadania podwiadnym i koordynuje ich
prace. Jednoczesnie dysponuje on zasobami osobowymi, rzeczowymi i informacyjny-
mi, a czesto rowniez finansowymi, ktore sg niezbedne w trakcie wykonywania wszel-
kich zadan, w tym rowniez szkoleniowych.

Znaczne zwiekszenie roli dowodcdéw w realizacji dziatalnosci biezacej, wynika
przede wszystkim ze zmiany zakresu zadan oraz przemian stiukturalno-organizacyj-
nych w Sitach Zbrojnych RP. Spowodowaty one, ze wspotczesnie na bazie zwigzkow
taktycznych, oddziatow i pododdziatéw, odpowiednio wyposazonych i wyszkolonych,
posiadajacych odpowiedni potencjat bojowy, tworzy sie taktyczne zgrupowanie bojo-
we. Tym samym implikuje to znaczne poszerzenie spektium zadan oraz r6znorodnosci
sposobOw prowadzenia dziatan - czesto samodzielnych, co z kolei wymaga od do-
wodcow obszemej wiedzy, duzej operatywnosci i doSwiadczenia w Kierowaniu dzia-
talnoScig biezacg. Aby sprosta¢ tym wymaganiom dowodcy muszg dostosowacé dzia-
alno$¢ biezacg do zadan przewidzianych dla dowddztw i pododdziatow na polu walki
lub w misji oraz realizowac je zgodnie z zapisami zawaitymi w dokumentach norma-
tywnych (doktiynalnych), okre$lajacych sposob przygotowania jednostek wojsk lado-
wych. Wszystko to powoduje permanentng modyfikacje umiejetnosci i kwalifikacji
dowddcow zwigzkdw taktycznych, oddziatéw i pododdziatow.

Rozpatrujac ogolnie role dowddcy w dziatalnosci biezacej, na podstawie literatu-
ly przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze bedzie ona inteipersonalna, informacyjna oraz

decyzyjna.
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Rola inteipersonalna polega gtéwnie na reprezentowaniu swoich podwiadnych
oraz takim oddziatywaniu na nich, aby skutecznie i sprawnie wykonywali kazde zada-
nie.

Rola informacyjna to gtownie pozyskiwanie, selekcja, gromadzenie, analizowa-
nie i przekazywanie pozadanych informacji podwiadnym i przetozonym. Jest ona nie-
zbedna w procesie planowania dziatalnosci biezacej oraz waznym elementem
w utizymywaniu wiezi organizacyjnych - zewnetrznych i wewnetrznych.

Rola decyzyjna to zasadniczy atiybut pracy dowddcy polegajacy na podejmowa-
niu wszelkich decyzji, zarowno w czasie pokoju, Kiy/zysu i wojny(misji)™\

Jednak istota pracy dowddcy nie moze ogranicza¢ sie do spetniania wymienio-
nych rél. Poza nimi musi on znalez¢ i umiejetnie zastosowac najlepszy sposob prze-
ksztatcenia zasobow osobowych, rzeczowych i infoimacyjnych, a takze wspomnia-
nych juz finansowych w zaplanowane wyniki koricowe dziatalnosci biezacej (lys. 3.1).
Ogolnie ujmujac mozna wiec stwierdzi¢, ze w celu realizacji otizymanego zadania
dowddca planuje wykorzystanie posiadanych zasobdw, organizuje (w stopniu ogol-
nym) dziatalno$¢ biezaca, motywuje podwiadnych do realizacji zadan oraz nadzoruje

(kontioluje) stan ich realizacji.

Rys. 3.1. Ogélny model pracy dowodcy
Zrodto: T. Majewski. Kierownik ~ dowédca .... wyd. cvt.. s. 10.

Por. T. Majewski. Kierownik dowodca ir organizacji, zadania, czynnosci, umiejetnosci. Warszawa 2003. s. 9.
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Dowodca moze rowniez dokonywac zmian i udoskonalen w wykorzystaniu za-
sobow oraz procesie ich przeksztatcania. Efektem pracy dowddcy jest wiec sprawne
I skuteczne wykonanie zadania (zadan), jak roéwniez satysfakcja z wykonanej pracy
jego podwiadnych oraz osobiste zadowolenie z wykonanego przedsiewziecia. Trzeba
sobie jednak zdawac sprawe, ze to zasoby osobowe (podwiadni) sg najwazniejszym
zasobem posiadanym przez dowddce na kazdym szczeblu organizacyjnym wojsk la-
dowych. To wiasnie za ich posrednictwem dowodca Kieruje (dowodzi i zarzgdza)
wszetkimi innymi posiadanymi zasobami. Od wiedzy, umiejetnosci, motywacji
i doSwiadczenia podwiadnych w gtéwnej mierze zalezy sukces dowodcy.

W literaturze przedmiotu podkresla sie wielokrotnie, ze w praktyce dziatanie
(praca) dowodcy jest bardzo réznorodne i podlega ciagtym wptywom zmiennych, nie-
przewidywalnych czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych, utmdniajacych systema-
tyczne i refleksyjne dziatanie. Stad tez kierowanie dziatatnoScig biezacg wspotcze-
snych organobw dowodzenia i pododdziatow jest procesem obejmujagcym zaréwno
dziatania racjonalne, zorganizowane, zwigzane z podejmowaniem wiasciwych decyzji,
jak i dziatania oparte na intuicji dowaodcy.

Rozpatmjac dziatalnos¢ biezacg zarowno w toku dziatan racjonalnych (zorgani-
zowanych), jak i intuicyjnych dowddca moze bycC skuteczny i sprawny. Dowodca sku-
teczny to taki, ktoiy osigga zatozone cele nie uwzgledniajgc przy tym rachunku eko-
nomicznego. Natomiast dowaodca sprawny, oszczednie i starannie gospodaruje przy-
dzielonymi zasobami, uwzgledniajgc na piemszym miejscu ekonomicznos$¢ dziatania.

Sprawne wykonywanie zadan dziatalnosci biezacej przez dowodce zalezy, od co
najmniej trzech grup czynnikow. Dostrzegajgc pierwszy czynnik tizeba sobie zdawac
sprawe, ze dowddca nigdy nie dziata bez wptywu uwarunkowan zewnetrznych, a wiec
wplywu otoczenia, w tym dowddztwa szczebla nadrzednego. To whasnie szczebel nad-
rzedny powinien stworzyC odpowiednie wamnki do dziatania (rozwoju) posiadanego
potencjatu oraz do wypetniania funkcji wtasciwych dla podlegtego szczebla kierowa-
nia (dowodzenia i zarzadzania). Druga gmpa czynnikdw to okres$lona wiedza, umiejet-
nosci, doswiadczenie, zdolnoSci i cechy osobowe dowddcy. Trzecia grupa czynnikow

zawiera sie w ogolnym okresleniu - motywacje - a wiec kazdy dowddca chcac osia-
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gnaC sukces musi chcieC wykorzystaC swojg widze, umiejetnosci i doswiadczenie
podlegtych dowddcow, szefow, kierownikow i pododdziatow.

Do osiggniecia sukcesu przez dowddce niezbedne jest posiadanie odpowiednich
kompetencji.

Ogdlna koncepcja kompetencji menedzerskich powstata na podstawie analizy
zachowan odrdzniajacych skutecznych i mniej skutecznych menadzeréw, identyfikacji
tych zachowan, ktore sa najsilniej skorelowane z wysokg efektywnosScig podwiadnych
(pracownikow). Wedtug R. E. Boytazi‘a kompetencje obejmujg motywy, cechy oso-
bowosci, umiejetnosci i zdolnoSci poznawcze oraz umiejetnosci inteipersonalne . Ta-
kie rozumienie kompetencji aktualnie czesto przejawia sie w literaturze przedmiotu.
Sg one okreSlane w kontekscie celéw i potrzeb organizacji, gtéwnie do okreslenia
zbioru cech, wiedzy i umiejetnosci, ktdre w danej sytuacji pozwalajg sprawniej Kiero-
wac podwitadnymi, a wiec wykorzystywac ich potencjat zawodowy, a takze przydzie-
lone do wykonania zadan zasoby rzeczowe, infonnacyjne i finansowe.

Zanim przejdziemy do kompetencji dowddcy w zakresie dziatalnosci biezacej,
trzeba zaznaczyC, ze analiza literatuiy przedmiotu pozwolita na postawienie wniosku,
iz pojecie kompetencje jest pojeciem szerszym niz umiejetnosci, a wiec samo nabycie
przez dowddce umiejetnosci nie jest wamnkiem wystarczajagcym do tego, aby byt on
wystarczajagco kompetentny. Tak wiec kompetentny dowddca to oficer, ktdiy dzieki
odpowiedniej postawie i cechom osobistym chce i potrafi pozytywnie wykorzystaé
nabytg wiedze i umiejetnosci, gtéwnie w stosunku do podwiadnych, ale réwniez
i przetozonych. Inaczej mozna stwierdzié, za C. Levy-Leboyer, iz kompetencje to
»Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy
I umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania ztozonej misji””

Zgota inaczej ,.kompetencje” definiuje literatura wojskowa. 1tak np. Leksykon
wiedzy wojskowej pod pojeciem kompetencje stuzbowe okresla catoksztatt uprawnien
I odpowiedzialnosci wynikajacych z obowigzkéw osob zajmujgcych stanowiska stuz-
bowe w hierarchii wojskowej. Na kazdym szczeblu organizacyjnym sit zbrojn’V'ch

najwieksze kompetencje przystugujg dowodcom, okreslajg je regulaminy, instrukcje

A. Rakowska. A Sitko-Lutek. Doskonalenie kompetencji menadzerskich. Warsza\*a 2000, s. 28-29.
C. Le'm*-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997.
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I inne dokumenty nonnatywno-prawne oraz ustalone przez wyzszych przetozonych
zakresy obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci®.

Przyjmujac ogolny podziat kompetencji, mozna je podzieli¢ na techniczne, kon-
cepcyjne i spoteczne™,

Kompetencje techniczne dotyczg sprawnego postugiwania sie narzedziami, me-
todami, procedurami itp. Natomiast kompetencje koncepcyjne dotyczg zdotnosci
dowodcy do koordynacji oraz ukierunkowania dziatalnosci podlegtego dowddztwa
i pododdziatdw. Kompetencje spoteczne uwzgledniajg natomiast wiele zmiennych
osobowosciowych kazdego podwiadnego, np. temperament, postawe, motywacje,
aspiracje itp. oraz zmienne sytuacyjne, np. zadania, stosunki inteipersonalne, doSwiad-
czenie itp.

Reasumujac, na stanowisku dowddcy najwazniejsze sg kompetencje spoteczne,
ktore warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych i koncepcyjnych oraz
w decydujgcym stopniu umoztiwiajg wywieranie wptywu na podwiadnych. Jednocze-
$nie nalezy podkresli¢, ze kompetencje spoteczne sg najtrudniejsze do opanowania
| praktycznej reatizacji.

Na podstawie titeratuiy przedmiotu, niezaleznie od kompetencji okreslonych dla
dowodcy w dokumentach normatywnych (doktiynalnych), przy doborze oficeréw na
stanowiska dowddcze oraz projektowaniu rozwoju ich kompetencji, wskazane jest
uwzglednianie ogoélnych kompetencji, do ktéiych mozna zaliczyc:

- poszukiwanie informacji,

- tworzenie koncepciji,

- gietkos¢ koncepcyjna,

- badanie opinii,

- tworzenie zgranych zespotow,

- prezentowanie ideii,

- wywieranie wplywu,

- pewnosc siebie,

- orientacje prorozwojowa,

- dazenie do osiagnie.

Leks\'kon wiedzy wojskowej, Warszawa 1979, s. 173.
3. A F. Stoner. Ch. Wankel Kierow™anie, Warszawa 1997. s. 53.
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- zorientowanie na przysztosc".

Wymienione kompetencje wydajg sie szczeg6lnie przydatne w sytuacjach, gdy
zachodzi potizeba zbierania i selekcji informacji, dziatania niekonwencjonalnego oraz
wymagania od podwiadnych duzego wysitku intelektualnego i fizycznego np. w czasie
¢wiczen taktycznych, dowodczo-sztaboAYych, szkolenia poligonowego, przygotowania
i prowadzenia dziatan bojowych (misji) itp. Do cech efektywnego dowodcy mozna
wiec zaliczyC: potizebe osiggnieé, site woli, odpornos$¢ na stres, znajomo$¢ podwiad-
nych, taktownos¢, inteligencje, ponadprzecietne zdolnoSci organizacyjne

Proces ksztattowania wszelkich kompetencji, w tym i szkoleniowych, ti*wa przez
caty okres funkcjonowania zawodowego oficerow, przy czym poszczeg6lne ich skiad-
niki wyksztatcane sg w roznym stopniu (miedzy innymi w zaleznosci od zajmowanego
stanowiska stuzbowego). W mniejszym stopniu - cechy osobowosSci i zdolnosci,
w wiekszym - wiedza, umiejetnosci i doSwiadczenie.

Na podstawie drogi rozwoju oficera - dowddcy mozna zatem przyjaé, ze ksztal-
towanie kompetencji kierowniczych (dowddczych) przebiega w trzech etapach:

- w tiakcie ksztatcenia przed przyjeciem stanowiska dowaodcy,

- poprzez ksztatcenie i szkolenie w tiakcie dowodzenia,

- poprzez nabieranie do$wiadczenia réwniez w trakcie dowodzenia.

Sprowadzajac kompetencje dowddcow wytacznie do dziatalnosci biezacej nalezy
podkresli¢, ze sg oni zasadniczym ogniwem odpowiedzialnym, wiasnie w ramach swo-
ich kompetencji za:

- wyszkolenie i zgranie podlegtego dowddztwa,

- przygotowanie podlegtych dowddcow do dowodzenia w czasie prowadzenia
dziatan i realizacji dziatalno$ci szkoteniowo-metodycznej,

- przygotowanie (wyszkolenie) podlegtego dowddztwa i pododdziatow do reali-
zacji zadan zgodnie z przeznaczeniem,

- zgranie systemow funkcjonalnych (systemu walki).

Z. Pietrasinski. Znakomici szefowie i podwtadni. Warszawa 1994, s. 82.
12 -
Por. tanize. s. 83-84.
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- ocene stanu wyszkolenia podlegtego dowodztwa oraz oséb funkcyjnych,
a takze pododdziatow” \

Precyzyjne okie$lenie roti dowodcy, a takze jego zakresu odpowiedzialnosci jest
podstawg lytmicznego, ukiemnkowanego na osiagniecie zatozonych celdéw, dziatania
dowddztwa i pododdziatéw, istotny jest rowniez jasny podziat kompetencji na po-
szczegoblnych szczeblach dowodzenia - w zakresie planowania, organizowania, reali-
zacji dziatalnosci biezacej oraz jej kontroli i oceny. W mysl zasady ,,dowodzisz -
szkolisz - odpowiadasz” dowodca ponosi petng odpowiedzialno$¢ za poziom wy-
szkolenia podtegtej mu stmktury organizacyjnej. Dlatego tez szkolenie podwiadnych
jest kluczowym obowigzkiem, a jego zaniedbanie prowadzi do ostabienia efektywno-
Sci dziatania i zdotnosci bojowej dowddztwa i pododdziatdw.

Niewatptiwie poza odpowiedzialnoscig za dziatalno$¢ biezacg dowoddcy maja
obowigzek permanentnego doskonalenia i podnoszenia, w ramach samoksztatcenia,
osobistej wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych oraz metodycznych, niezbednych
w zakresie realizacji szkolenia dowddztwa batalionu i dowddcoéw kompanii, szkolenia
programowego pododdziatow batalionu oraz dziatalnosci szkoleniowo-metodycznej.

Najistotniejszym elementem w procesie dziatalnosci biezacej jest osigganie okre-
Slonych celéw szkoleniowych, zarowno tych gtownych - wyznaczonych do osiagnie-
cia w dalszej perspektywie czasowej, jak i czastkowych - realizowanych niemal na
kazdych zajeciach, ¢wiczeniach, strzelaniach itp. Jednym z zasadniczych warunkow
osiggania sprecyzowanych celow szkoleniowych jest skuteczno$¢ realizowanego pro-
cesu szkolenia, ktdéra wymaga duzego zaangazowania osobistego dowddcy oraz spet-
nienia Kilku niezbywalnych zatozen decydujacych takze ojakosci i efektywnosci szko-
lenia. Do najwazniejszych mozna zaliczyc;

- zamiar szkolenia, wypracowany w oparciu 0 wytyczne przetozonego oraz anali-
ze zadania na polu watki (w misji), zasady prowadzenia wspotczesnych dziatan tak-
tycznych, teorii sztuki wojennej i doSwiadczen histoiycznych, mozliwosci i sposobow
dziatania ewentualnego przeciwnika oraz warunkow w jakich bedzie prowadzone

szkolenie.

" Zob. Program szkolenia podotldzialém zawodowych wojsk pancernych i zmechanizowanych. DWLad. War-
szawa 2004. s. 16. Program szkolenia zotnierzy zasadniczej stuzby wojskowej pododdziatow wojsk pancernych
i zmechanizowanych. DWLad. Warsziiwa 2005. s. 13.
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- wymagania od podwiadnych bezwzglednego wykonywania obowigzkéw szko-
leniowych oraz zrozumienia mysli przewodniej szkolenia,

- centializowanie planowania i decentralizowanie realizacji szkolenia. Centraliza-
cja planowania zapewnia podporzadkowanie szkolenia zadaniom, ktore sg przewidzia-
ne w czasie kiyzysu lub wojny (misji), dla wszystkich szczebli dowodzenia i podle-
gtych pododdziatow. Decentralizacja szkolenia zapewnia za$ sprawne kierowanie pro-
cesem szkolenia i petng realizacje zadan szkoleniowych, zblizonych do zadan wyko-
nywanych na polu walki (w misji),

- szkolenie wszystkich pododdziatéw na wypadek zadan nieprzewidzianych,

- ciggle szkolenie podlegtych dowddcow, zgodnie z programami doskonalenia
kadry, co wptywa na podnoszenie wiedzy i profesjonalizmu podwitadnych oraz ksztat-
tuje ich postawy i umiejetnosci prowadzenia dziatan. Proces ten polega na dzieleniu
sie z podwiadnymi dos$wiadczeniem, ksztattowaniu ich pewnosci i zachecaniu do sa-
modzielnego podwyzszania wiedzy w zakresie swojej specjalnosci, a takze uczeniu
realnego planowania, zdecydowanego dziatania, oceny osiagnie¢ i przewidywania re-
zultatéw (wynikdw),

- angazowanie podwiadnych do procesu planowania i oceny wyszkolenia, co
z kolei zapewnia zrozumienie i racjonalng realizacje plandéw szkolenia oraz chioni
proces szkolenia przed wszelkimi zaktoceniami,

- egzekwowania w szkoleniu osiggania okreslonych norm i standardow. Kazdy
dowoddca powinien spodziewac sie, ze w toku szkolenia dowddztwo czy pododdziat
nie osiggnie wszystkich obowigzujacych norm. Zatem powinien przewidzie¢ rezeme
czasowg na doskonalenie realizacji niektoiych zadan, w mysl zasady, iz lepiej osig-
gna¢ wymagane normy w mniejszej liczbie zadan, niz zrealizowac wszystkie bez osia-
gniecia wymaganego poziomu,

- stwarzania odpowiednich wamnkow aktywizujacych i motywujacych realizacje
przedsiewzie¢ szkoleniowych przez podwiadnych, ktére kreujg wsréd prowadzacych
szkolenie samodzielnos¢, inicjatywe, SmiatosC i odwage, a zotnierze (pododdziaty)
uzyskujacy mistrzostwo w swojej profesji sg nagradzani,

- eliminowania wszelkich btedéw szkoleniowych, co wymusza na dowddcach -

organizatorach szkolenia - korzystanie z dosSwiadczen innych dowodcow, a przez to
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eliminowanie popetnionych wczesniej biedow.

Identyfikacja sposobdw wptywania na podwitadnych w celu zwigkszenia efektow
ich dziatania w zakresie realizacji przedsiewzieC dziatalnosci biezacej dowodzi, ze
oprocz wydawania polecen i zarzadzen istniejg rozmaite, mniej lub bardziej widoczne
sposoby. Aby zmieni¢ realizacje okreSlonej czynnosci, dzialania, przedsiewziecia na
bardziej pozadane przez przetozonego tub zwiekszy¢ ich efektywnos$¢, trzeba najpierw
zmodyfikowac stosunek podwiadnych do dziatania i dowoddztwa, pododdziatu jako

organizacji oraz motywacje.

3.3. Wiasciwosci | metody pracy sztabowej

Miernikiem wartosci organu kierowania (dowodzenia i zarzadzania) jest przygo-
towanie (zgranie) jego kadiy do pracy w zespote (wspdipracy, wspoétdziatania). Osig-
gniecie dobrego poziomu pod tym wzgtedem jest moztiwe tylko wowczas, gdy kadra
danego organu kierowania (dowodzenia i zarzadzania) bedzie w spos6b wyczeipujacy
i na biezaco orientowana w zamierzeniach wyzszego i bezposredniego przetozonego,
a takze bedzie utizymywata dobre kontakty zarowno wewnetrzne, jak i z innymi orga-
nami kierowania.

W dobrze funkcjonujacym organie kierowania powinno zawsze uwidaczniaC sie
twoércze potgczenie fundamentalnej zasady jednoosobowego kierowania z kolegialno-
Scig w zakresie przygotowania projektow decyzji, rozkazow itp. Wymiana pogladow,
dyskusja, opiniowanie i uzgadnianie przygotowanych rozwigzan z catg pewnoscig jest
tego wyrazem. Pomaga w poszukiwaniu najlepszych rozwigzan i zaproponowaniu ich
przetozonemu. Nie wolno jednak namszac tutaj granicy miedzy jednoosobowym Kkie-
rowaniem a kolegialno$cia. Z chwilg podjecia decyzji zadna dyskusja na temat jej
stusznosci nie moze mieC miejsca. Wtedy caty wysitek organu kierowania powinien
by¢ skierowany na wprowadzenie jej w zycie zgodnie z wolg przetozonego. Jest to
jeden z warunkow uzyskania pomysinych wynikdéw w dowodzeniu i zarzgdzaniu.

Kazdy pracownik sztabu, zardbwno wojskowy, jak i cywilny powinien pamieta¢
o tym, 2"
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- dowddca i inni przetozeni stuzbowi ponoszg petng odpowiedziatno$¢ za skut-
ki podejmowanych decyzji,

- pracownicy sztabu powinni czuC sie pomocnikami i doradcami dowodcy,
ajednoczesnie doktadnymi wykonawcami jego zamiaréw, decyzji, rozkazéw i zadan,

- podstawg sukcesow w dowodzeniu wojskami jest zaufanie do podtegtego or-
ganu kierowania w catosci i do kazdego jego pracownika,

- dobrze wyszkotony, doswiadczony i wewnetrznie zgrany organ kierowania
przyczynia sie do zwietokrotnienia wydajnosci pracy swego dowaodcy,

- wymagania w stosunku do dowodcy sg jednoczesnie wymaganiami wobec
podiegtego mu organu kierowania, a do ich spetnienia powinien przyczyniac sie kazdy
podwiadny,

- uzyskanie pomysinych wynikow wigze sie z koniecznoscig zachowania kon-
sekwencji w wymaganiach, pomaga to w jednotitym mysteniu i jednolitym dziataniu,

- drogg do zachowania jednotitoSci w mysteniu i dziataniu jest wyszkotenie
kazdego pojedynczego pracownika i ich zgranie w ramach organu kierowania,

- dobre wyszkotenie, a zwkaszcza opanowanie przez poszczegotnych pracow-
nikow dodatkowych specjatno$ci umoztiwia przesuwanie na inne stanowiska i organi-
zacje zastepowania.

Powyzsze zasady wywierajg istotny wptyw na uksztattowanie stylu pracy sztabu.

Styl pracy sztabowej powinien sie opiera¢ na petnej tojalnosci i szacunku w sto-
sunku do przetozonych, poszanowaniu réwnorzednych i podtegtych pracownikow.
Szefowie i kierownicy oraz ich podwiadni powinni zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze sg
pracownikami anonimowymi. Sg oni obowigzani rzetetnie pomaga¢ przetozonemu w
jego poczynaniach, Sciste, bezwzglednie i w tenninie wykonywac jego rozkazy i za-
rzadzenia, konsekwentnie dazy¢ do wyznaczonego celu, mimo, ze moga miec niekiedy
odmienne zdanie. Projekty decyzji wypracowane przez kadre organu kierowania (do-
wodzenia i zarzadzania) nie sgjej decyzjami, lecz tego, kto je przyjmuje, zatwierdza
i ponosi odpowiedzialnos¢ za ich skutki. Z tej racji pracownicy dowodztw powinni
rozwigzania i decyzje nazywac nie swoimi, lecz dowodcy albo ogdlnie - podiegtego

mu organu kierowania.
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Anonimowos$¢ nie jest rownoznaczna z niedostizeganiem pracownika, niedoce-
nianiem jego wysitku, przemilczaniem wynikow pracy. Pracownicy sztabu majacy
szerokg wiedze i bogate do$wiadczenie, przejawiajacy inicjatywe, uzyskujacy najlep-
sze wyniki powinni by¢ nie tylko dostrzegani, ale rowniez w odpowiedni sposob wy-
rozniani i populaiyzowani.

Organy kierowania, zwkaszcza zwigzkow taktycznych i oddziatdw oprocz spraw
0 znaczeniu perspektywicznym muszg rozwigzywa¢ wiele zadan biezacych, czesto-
kro¢ typu administiacyjnego, istotnych dla doskonalenia dziatalnosci biezacej. Powo-
duje to najczesciej znaczne, a niekiedy diugotrwate obcigzenie pewnych komorek or-
ganizacyjnych, zwiaszcza tych, ktore zajmujg sie wiodacg problematyka w danym do-
wodztwie.

Kazdy przetozony jest obowigzany dbac o to, zeby obcigzenie zaréwno poszcze-
g6lnych pracownikdw, jak i catych komorek organizacyjnych podlegtego mu organu
kierowania byto w miare mozliwosci jednakowe. Osiggniecie takiego stanu jest jed-
nym z podstawowych wamnkdw dobrze zorganizowanej dziatalnosci biezacej. Wy-
maga to w pierwszym rzedzie doprowadzenia do rownowagi miedzy iloscig i praco-
chtonnoscig zadan z jednej strony a liczebnoscig danej komaérki z dmgiej, a nastepnie
rownomiernego podziatu pracy. Ogolnie wiadomo, ze dtugotrwate lub state przecigze-
nie przynosi negatywne skutki. Przejawia sie to zwykle w szybko postepujacym wyja-
towieniu umystowym danego oficera, obnizeniu sie¢ meiytoiycznego poziomu opraco-
wan stuzbowych, zawezeniu inicjatywy, schematyzmie, zmtynizowaniu. Je$li dojdg do
tego systematyczne wydtuzanie dnia pracy i napiecia nemowe, wowczas moga wysta-
pi¢ takze zaburzenia w stanie zdrowia.

Na organizacje pracy w ramach dziatalnosci biezacej, wywiera wptyw wiele in-
nych czynnikdw. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢:

- dokladne i zrozumiate stawianie zadan,

- umiejetnosC zdobywania najwazniejszych danych, szybkie ich opracowywa-
nie i przekazywanie zainteresowanym w takiej foimie, ktéra sprzyja operatywnemu
dziataniu,

- umiejetnos¢ obiektywnego oceniania rzeczy i zjawisk.
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- umiejetnos¢ dokonywania analizy i syntezy, operatywne przygotowywanie
projektow decyzji, przeksztatcanie ich w rozkazy lub zarzgdzenia oraz nadzor nad ich
realizacja.

Sg to czynniki, ktére w réznym stopniu dotyczg przetozonego i podwiadnych.
Z jednej i drugiej stiony rzutujg dodatnio na zmniejszenie obcigzenia, a jednocze$nie
czynig prace dowddczg i sztabowa bardziej skoordynowang i skuteczna.

Ale w pracy sztabu oprocz czynnosci wymagajacych wysitku umystowego sg
inne - proste, a zabierajg duzo czasu pracownikom o kwalifikacjach godnych lepszej
sprawy. Te czynnosci - jesli jest to mozliwe - nalezy zmechanizowac, a co sie da -
zautomatyzowac. Przedtem jeszcze warto pomysle¢, ktére z nich da sie ograniczyc,
a ktéiych nie tyle przydatnych, ile zmudnych mozna zaniechac.

Wiele za$ opracowan pisemnych - zaréwno na uzytek wewnetizny, jak i ze-
wnetizny - na pewno mozna zastgpiC przekazem ustnym, bezposrednim lub przez
techniczne Srodki tgcznosci. Ta zmiana wysztaby tytko na dobre - zmniejszy koszty
materialne i czasu, a zwigkszy operatywnos¢ kierowania.

Podobnej miaiy zysk przyniesie jednokrotne przygotowywanie opracowan pi-
semnych. Czesto sie bowiem zdarza kilkakrotnie ich poprawianie przez kolejnych
przetozonych i w Slad za tym kilkakrotne przepisywanie. Szkodliwos¢ tego zjawiska
ma zresztg szerszy zasieg: bywa, ze przeterminowanie sprawy daje skutki daleko ida-
ce.

W wypadku, gdy opracowanie pisemne przygotowane przez podwiadnego nie
moze byC zaakceptowane, wéwczas wypadatoby sie zastanowié, czy przyczyng jest
nieudolno$¢ lub brak wysitku ze strony podwiadnego, czy tez moze brak dostatecz-
nych wytycznych ze stiony przetozonego, jego pedanteria, uznajaca tytko wiasny spo-
sob wyrazania myshi. Rzecz warta rozwagi, czy przerabianie pisma moze by¢ spowo-
dowane tym, ze zostato ujete w innym stylu, a nie w takim, jaki ma przetozony. Na-
Sladowanie stylu jest na ogot tiudne, a niekiedy wprost niemoztiwe. Natezy wiec sobie
darowa¢ odmienno$¢ stylistyczng pisma, jezeli tylko jest poprawne pod wzgledem me-

lytoiycznym ijezykowym oraz wystarczajaco zrozumiate.
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Wystepujacych tutaj brakdéw nie mozna tolerowa¢. Kultura pracy sztabowej wy-
maga, zeby dokumenty sztabowe przekazywane innym byty nalezycie przygotowane
pod wzgledem tiesci i formy.

Praca sztabowa jak kazda inna zespotowa praca umystowa wymaga dobrej orga-
nizacji. Szczegdlnie duzg role odgiywa tutaj systematyzacja, formalizacja i insbumen-
talizacja pracy.

Przez systematyzacje nalezy rozumie¢ planowy i regularny przebieg pracy, for-
malizacja to przygotowanie i stosowanie schematow, wzoréw, formularzy itp. wzor-
cOw najczesciej potizebnych w pracy. Przyczynia sie ona do utatwiania pracy zaréwno
temu, kto przygotowuje dany dokument, jak i temu, kto go wykorzystuje. | wreszcie
insbumentalizacja pracy to przede wszystkim maszynowe wykonywanie réznorod-
nych czynnosci sztabowych, np. przepisywan, kopiowania, obliczen, kreslen itp.

Systematyzacja, formalizacja i instrumentalizacja przyczynig sie przede wszyst-
kim do zwiekszenia wydajnosci pracy, a oprécz tego do uzyskania korzystniejszych
proporcji miedzy czasem przeznaczonym na inne czynnosci, w tym na prace koncep-
cyjne i doskonalenie kwalifikacji kadiy. Ich wptyw uwidacznia sie rowniez w plano-
waniu pracy sztabowej (o ktorej byta mowa w poprzednim rozdziale), dziatalnosci
infoimacyjnej, opracowaniu materiatdw decyzyjnych, a takze przy podejmowaniu prac
0 charakterze naukowo-badawczym.

Powszechnie wiadomo, ze wykonywaniu zadan dziatalnosci biezacej w jednych
warunkach moze towarzyszy¢ zapat i zadowolenie, w innych biernos¢ i zniechecenie.
Rzadko bedzie tu wchodzit w gre rodzaj zadania, jego budnos$¢ lub fatwos¢. W wiek-
szosci wypadkow o pozytywnym lub negatywnym nastawieniu bedg decydowaty wa-
runki i organizacja pracy. Jesli kiemjacy nie przemysli gmntownie danego zadania, nie
sprecyzuje jednoznacznie celéw czastkowych i odpowiadajgcych im zadan, nie roz-
dzieli nalezycie prac, nie zabezpieczy ich pod wzgledem materiatowym, czasowym,
przestrzennym, to nie mozna oczekiwa¢ pomystnych rezultatow. Nieplanowos¢ dzia-
tania, gwattowne ziywy i nieoczekiwane przestoje w pracy, konieczno$¢ wprowadza-
nia zmian i poprawek, niepotrzebna strata czasu, przemeczenie i zdenemowanie nie
wzbudzajg zapatu i zadowolenia. Nierzadko dojdzie tutaj do konfliktu miedzy celami

przetozonego a celami podwiadnych.
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Konfliktowe sytuacje sg zwykle bardzo grozne w swych skutkach, zwiaszcza gdy
zbyt czesto sie powtarzajg. Niedostrzeganie ich albo lekcewazenie doprowadza prze-
waznie do ich pogtebienia i rozszerzenia, a w konsekwencji do zobojetnienia pracow-
nikéw, spadku wydajnosci pracy i w ogdle do obnizenia wartosci danego organu kie-
rowania. Niepodjecie w pore odpowiednich krokdw moze doprowadzi¢ nawet do ta-
kiej sytuacji, ze jej naprawienie bedzie wymagato dateko idgcych zmian, nawet perso-
natnych.

Skutecznos¢ pracy sztabowej, dowodzenia i zarzadzania w powaznym stopniu
zatezy od wartosci uzyskanych informacji i od sposobu ich wykorzystania, a zwkasz-
cza udostepniania innym.

Informacje wewnatiz organu kierowania przekazuje sie przewaznie w sposob
ustny. Stuzg temu odprawy stuzbowe, narady, zebrania, konferencje, instmktaze, roz-
mowy indywiduatne itp. formy przekazywania informacji. Czestottiwo$¢ ich stosowa-
nia moze by¢ rézna. Informowanie okresowe z udziatem wszystkich pracownikow
danego organu kierowania powinno byC¢ rzadko stosowane. Na szczeblu oddziatu
i zZwigzku taktycznego nie czeSciej niz raz w miesigcu. Nie negujac skutecznosci wy-
mienionych sposobéw informowania, a w szczegdtnosci tego, ze umoztiwiajg one jed-
nocze$nie i w nieskazonej postaci przekazanie informacji wszystkim uczestnikom,
trzeba jednak zwroci¢ uwage na to, ze facznie zuzyty czas jest doS¢ czesto niewspot-
miernie duzy w stosunku do potrzeb. Stad wiasnie wynika konieczno$¢ przemyslanego
organizowania i ograniczania do rzeczywistych potrzeb czasu tmania odpraw, narad,
zebran itp. sposobow infonnowania.

Odprawy stuzbowe dia catosci kadiy danego organu kierowania (dowodzenia
i zarzadzania) tub dfa kadry poszczeg6inych jego komorek powinny by¢ prowadzone
w celu podsumowania dziatalno$ci stuzbowej za miniony okres i postawienia nowych
zadan. Na odprawach stuzbowych, w odroznieniu od narad, konferencji czy zebran,
nie nalezy przewidywac dyskusji. Nalezy natomiast przewidzie¢ czas na ewentualne
pytania ze stiony uczestnikdw. Jest to nieodzowne, gdyz w ten sposob mozna zapew-
ni¢ dokfadniejsze zrozumienie postawionych zadan.

Narady, zebrania lub konferencje moga by¢ prowadzone okresowo tub doraznie.

W zalezno$ci od potrzeb mogg w nich uczestniczy¢ wszyscy albo niektorzy pracowni-
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cy organu kierowania (dowodzenia i zarzadzania). Organizuje sie je wowczas, gdy
zachodzi potizeba pogtebienia znajomosci okreslonego problemu, dokonaniajego ana-
lizy lub oceny albo kolektywnego wypracowania metod dalszego dziatania.

Jesli w naradzie, zebraniu lub konferencji bierze udziat dos¢ duza ilos¢ osob, do-
brze jest je przeprowadzi¢ metoda panelowa. Polega ona na tym, ze materiat naswie-
tlajagcy podejmowane problemy jest dostarczany uczestnikom wczesniej, natomiast
samg narade, zebranie lub konferencje po krétkim wprowadzeniu do dyskusji prowa-
dzi sie w kilku lub kilkunastoosobowych grupach. Whnioski wynikajace z przeprowa-
dzonej tam dyskusji zostajg przedstawione wszystkim uczestnikom i na ich podstawie
nastepuje podsumowanie i ustalenie sposobow dalszego dziatania.

Metoda ta, jak wskazujg doSwiadczenia, przyczynia sie do aktywizacji uczestni-
kéw, umozliwia uzyskanie szerokiej opinii w stosunkowo krétkim czasie i wptywa na
integracje myslenia i dziatania.

Dla sprawnego przeprowadzenia odpraw, narad, zebran lub konferencji istotne
znaczenie ma wczesniejsze ustalenie czasu ich ti*wania, a takze czasu wystapien
uczestnikow.

Sciste przestrzeganie ustalonych czaséw dyscyplinuje uczestnikéw, a co najwaz-
niejsze - zmusza ich do konkretnosci i przeciwdziatania gadulstwu.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze omowionymi wyzej sposobami przekazu-
je sie nie wiecej niz 10 % wszystkich informacji. Pozostata czes¢ informacji stuzbo-
wych jest przekazywana innymi sposobami, gtéwnie przez instiuktaze oraz rozmowy
indywidualne i zespotowe.

Informowanie przez instiuktaze powinno by¢ na ogdt szeroko praktykowane.
Przekazywane w ten sposob wytyczne, wskazOwki, zalecenia, pouczenia, przestrogi.
Pouczenia, rady majg duzy wptyw na sprawne wykonywanie obowigzkow stuzbo-
wych. Juz Chociny dlatego, ze przetozony do udzielenia instmktazu musi sie przygo-
towac, nalezy wiec spodziewaé sig, ze jasno i rzeczowo sprecyzuje swoje wymagania,
a to utatwi instiuowanemu zrozumienie zadania i skupienie wysitku zgodnie z otizy-
manymi wskazowkami. Jest zrozumiate, ze w wypadku stawiania zadan mniej do-
Swiadczonym podwiadnym instmktaz bedzie bardziej szczegétowy. To samo dotyczy

zadan trudnych, tu w razie potizeby instmktaz moze by¢ udzielany kolejnymi etapami.
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Niezaleznie od charaktem zadania i stopnia przygotowania jego wykonawcy instruktaz
powinien pozostawi¢ odpowiedni margines swobody na przejawienie inicjatywy. Jest
to jeden z wamnkow do poznawania i rozwijania mozliwosci podwiadnego, a takze
droga do poszukiwania lepszych rozwigzan.

Rozmowy (indywidualne i zespotowe) prowadzone miedzy przetozonymi
i podwiadnymi, a takze miedzy rownorzednymi wspotpracownikami sg najbardziej
rozpowszechnionym sposobem przekazywania informacji. Jest to podstawowy sposob
uzupetniania informacji niezbednych w pracy sztabowej (dziatalnosci biezacej), do-
wodzeniu i zarzadzaniu. Tylko nieznaczna ich czes¢ bedzie rozmowami planowanymi,
wiekszos¢ bedg to rozmowy dorazne, podyktowane potrzebami stuzbowymi.

Rozmowy planowane indywidualne bedg prowadzone najczesciej miedzy przeto-
zonymi i podwiadnymi, przewaznie z inicjatywy tych piemszych, rzadziej na prosbe
drugich. Moga one dotyczy¢ spraw stuzbowych lub osobistych. Taka sama problema-
tyka moze by¢ poruszona podczas zaplanowanych rozméw zespotowych.

Rozmowy dorazne moga by¢ prowadzone w roznych relacjach i w réznych
sprawach. Niezaleznie od ich tiesci, np. udzielanie wyjasnien, przekazywanie dodat-
kowych wskazdwek, uzgadnianie opracowanych materiatow, opiniowanie ich, natezy
sie staraC, zeby byty krétkie, konkretne i trzymaly sie tematu. Niepotizebne, a niekiedy
nawet szkodliwe sg takie rozmowy, podczas ktoiych od przedmiotowego tematu prze-
chodzi sie na inne, nie majace nic wspdlnego z pracg stuzbowa.

Oprdcz tych, najczesciej praktykowanych, sposobow moga by¢ takze inne, do-
stosowane do warunkOw i potizeb danego organu kierowania (dowodzenia i zarzadza-
nia). Warto tu jeszcze raz przypomniec€, ze sposob pisemny zatatwiania spraw w ra-

mach dziatalnosci biezacej powinien by¢ ograniczony do wypadkdw koniecznych.
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ZAKONCZENIE

Kierowanie dziatalnoscig biezacg w zwigzkach taktycznych, oddziatach i podod-
dziatach, rozumiane jako praca sztabowa oraz dowodzenie i zarzadzanie staje sie coraz
trudniejsze. Wzrasta liczba infoimacji i czestotliwosC ich przekazywania, a rownolegle
z tym skraca sie czas ich przetwarzania (opracowania). Nie pozostaje to bez wptywu na
poziom podejmowanych decyzji i lytmiczno$¢ pracy dowddczo-sztabowej. Mimo wielu
zabiegOw usprawniajacych - organizacyjnych, metodologicznych, technicznych i techno-
logicznych, organy kierowania nie otizymujgjeszcze informacji zapewniajgcej im opera-
tywne dziatanie.

Z praktyki wynika, ze informacje nie sgjeszcze wystarczajaco zwiezte, zdarza sie,
ze wystepuja w nich znieksztatcenia. W sumie jest to powazny problem, ktérego rozwig-
zanie wamnkuje dalszy postep w pracy sztabowej i kierowaniu (dziatalnosci biezacej).
Opanowanie potokow informacyjnych jest kluczem sprawnej dziatalnosci zaréwno
w blizszej, jak i dalszej perspektywie. Tylko ten moze liczy¢ na uzyskanie lepszych wy-
nikow, kto zapewni sobie otizymywanie szybszej, wiaiygodnej, komunikatywnej i wyse-
lekcjonowanej informacji, potiafi je przetworzy¢ we wszechstronnie uzasadnione decy-
zje, w kidtkim czasie przekazywa¢ decyzje do wykonawcOw i zabezpieczyC ich realiza-
cje. To jest celem dobrej organizacji pracy sztabowej oraz dowodzenia i zarzadzania
w dziatalnosci biezacej. Wysoka jej sprawnos¢ zapewnia wygranie walki o czas zarowno
w warunkach garnizonowych, jak i poligonowych.

Celem gtéwnym badan byto okieslenie naukowo uzasadnionych potrzeb, wymagan
oraz zasad organizacji i planowania dziatalnosci biezacej w organach dowodzenia szcze-
bla taktycznego wojsk ladowych.

Poszukiwania rozwiagzania gtdwnego problemu badawczego koncentrowano na
udzieleniu odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb organizowana i planowana jest dziatal-
no$¢ biezaca w organach dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych?

Dla sprawnosci prowadzonych badan przyjeto, ze rozwigzanie problemu nastapi
w efekcie otizymania odpowiedzi na szereg pytan - problemow szczegdtowych. Wyniki
poszukiwan odpowiedzi na postawione szczegdtowe pytania problemowe stanowity pod-

stawe foiTnutowania wnioskow.
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Rozwigzanie pierwszego szczegotowego problemu badawczego, dotyczacego prze-
biegu i obszaru dziatalnosci biezacej w organach dowodzenia szczebla taktycznego
wojsk ladowych, doprowadzito do ponizszych wnioskdw.

1 Przebieg dziatalnoSci biezacej obejmuje realizacje wszelkich przedsiewzie¢ wy-
konywanych w skali roku, miesigca i tygodnia zgodnie z celami i zadaniami wynikaja-
cymi z ustaw, rozporzadzen, uchwat, regulamindw, instmkcji, rozkazéw, wytycznych
i innych dokumentéw normatywno-prawnych.

2. Dziatalnos¢ biezaca organdéw dowodzenia szczebla taktycznego wojsk lgdowych
obejmuje w gtdwnej mierze wykonywanie zadan wynikajgcych z dokumentow kompe-
tencyjnych, regulaminow, plandéw zasadniczych przedsiewzie¢ oraz polecen przetozo-
nych; utizymywanie wymaganego poziomu gotowosci bojowej oraz przygotowanie do
realizacji zadan w okresie pokoju, kryzysu i wojny; szkolenie uzupetniajace; dziatalnos¢
rozliczeniowo-zadaniowa; ochrone informacji niejawnych; dziatalnos¢ wychowawczg
I promocyjng; dziatalnoS¢ kontrolng; dziatalnos¢ ewidencyjno-sprawozdawcza; kontakty
zagraniczne.

3. Przyjmujac za kiyterium podziatu hierarchie organéw dowodzenia szczebla tak-
tycznego wojsk ladowych oraz obszar realizacji przedsiewzieé, cele dziatalnosci biezacej
mozna podzieli¢ na cel catoSciowy, cete kompleksowe, cele problemowe, cele wycinko-
we i zadania.

4. Wszelkie czynnosci realizowane w ramach dziatalnosci biezacej przez organy
dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych mozna zaliczy¢ do grupy o charakte-
rze mechanicznym, podstawowym, koncepcyjnym i kierowniczym.

5. Naczelnym zadaniem wojskowych organéw kierowania (dowodzenia i zarza-
dzania) wojsk ladowych, a wiec dowddztw, sztabow, wydziatdw, sekcji jest systema-
tyczna realizacja dziatalnosci biezacej zapewniajgca podlegtym stiukturom doskonalenie
gotowosci bojowej do wykonania zadar wynikajacych z ich przeznaczenia w okresie po-
koju, kryzysu i wojny (misji).

6. Przyjmujac zatozenie, ze podstawowym zadaniem kazdego szczebla kierowania
(dowodzenia i zarzadzania) jest systematyczne doskonalenie dziatalnoSci biezacej, ktorg

wyrazajg funkcje gtowne oraz obstugujace je funkcje informacyjne i Kkierownicze.
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wszystkie dziatania w tym zakresie mozna uja¢ w tizy grupy systeméw: systemy giowne,
system informowania, system kierowania.

Badania ukierunkowane na dmgi probtem badawczy dotyczacy przeznaczenia i or-
ganizacji systemu kierowania dziatalnoscig biezgcg w organach dowodzenia szczebla
taktycznego wojsk lagdowych doprowadzity do nastepujacych wnioskow:

1 Kierowanie dziatatnoscig biezaca, rozumiane w wamnkach sit zbrojnych jako do-
wodzenie i zarzadzanie, jest czesScig zorganizowanego dziatania i ma odpowiednig do
potrzeb strukture rzeczows, czasows i przestrzenng. W kierowaniu (dowodzeniu i zarza-
dzaniu) dziatatnoscig biezaca wystepujg podmiot, tj. Kierujgcy i przedmiot, tj. kierowany.

2. Kierowanie (dowodzenie i zarzadzanie) dziatatnoScig biezaca zwigzkow taktycz-
nych, oddziatéw i pododdziatéw powinny cechowac racjonalno$¢ dziatania, konkretno$c¢
organizacyjna, nalezycie rozwinieta operatywnos$¢, energiczno$¢ i ciggtos¢. Kazda z tych
wiasciwosci powinna sie przejawiaC w poszczegotnych funkcjach kierowania (dowodze-
nia i zarzadzania) i odpowiadajacych im systemach: planistycznym, organizowania, po-
budzania (motywowania) i nadzorowania (kontroli).

3. Celem planowania w organizacjach wojskowych sit lgdowych jest okreSlenie za-
dan dydaktycznych i innych zasadniczych przedsiewzie¢ oraz form, metod (sposobow)
ich realizacji, a takze Srodkow materiatowo-technicznych zapewniajacych zorganizowang
i skoordynowang w czasie dziatalno$¢ na okieslonym szczeblu kierowania (dowodzenia
I zarzadzania).

4. Najistotniejszg ties¢ funkcji planowania stanowi fonnutowanie celow organizacji
wojskowych sit tgdowych oraz okre$lenie sposobdw ich osiggniecia i niezbednych do
tego zasobdw.

5 Koncowy produkt dziatalno$ci planistycznej, czyli plan na dany cykl (okres),
mozna sprowadziC do tizech skiadnikéw: wigzki celow, projektowanych oddziatywan
materialno-energetycznych, niezbednych zasobow osobowych i rzeczowych.

6. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze na poszczegélnych
szczeblach dowodzenia w organizacjach wojskowych sit tgdowych obowigzujg nastepu-
jace rodzaje ptanowania:

- dbugookresowe, obejmujgce zadania przewidywane do reatizacji w okresach
dwu, trzy, czterotetnich i dtuzszych.
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- Sredniookiesowe, obejmujace przedsiewziecia w skali roku,
- krétkookresowe, ujmujace przedsiewziecia w skali miesigca,
- biezace - zawierajgce szczegotowe zamierzenia w skali tygodnia.

7. Proces planowania jest dziataniem wysoce kreatywnym, wymagajacym czasem in-
tuicyjnych rozwigzan, jednak powinien opieraC sie¢ na zawartych w teorii zarzgdzania
ogdblnych zasadach planowania.

8 Planowanie dziatalnosci biezacej w wojskach lagdowych stanowi ztozony proces
koncentiujgcy sie na ustaleniu kolejnosci, tennindw, zasobOw i sposobdéw wykonania
zadan przez jednostki wojskowe i dowodztwa. Najistotniejszym elementem tego frag-
mentu funkcjonowania dowodztw jest podjecie decyzji do dziatalnosci biezacej przez
dowodce oraz oznajmienie zamiaru. Mozna zatem przyjac, ze te dwa aspekty stanowig
najistotniejsza czes¢ sktadowa planowania.

9. Pojecie zasad planowania nalezy rozumie¢ jako swiadomie stosowane zalecenia,
ktoiymi powinien kierowac sie dowddca oraz wspierajgce go dowoddztwo podczas reali-
zacji czynnosci koncepcyjnych skiadajgcych sie na planowanie. Sg one wynikiem na-
ukowego uogolnienia praktyki dziatania w zakresie kKierowania dziatalnoscig biezaca do-
wodztw oraz opierajg sie na stosownych wymaganiach.

10. Wazng czescig decydujacg o prawidtowej realizacji dziatalnosci biezacej wojsk
ladowych jest jej planowanie. W opiniach ekspertow jest ono podstawowa czynnos$cia
dowddcdow, ktora zapewnia prawidtowe funkcjonowanie zwigzkéw taktycznych, oddzia-
tow | pododdziatéw w czasie pokoju.

11. W toku planowania dziatalnosci biezacej nastepuje skoordynowanie dziatan or-
ganoéw dowodzenia na wszystkich szczeblach wojsk Igdowych, poprzez okreslenie zadan
L innych zasadniczych przedsiewzie¢ oraz ich wykonawcow, a takze termindw, miejsc,
foiTu i szacunkowych kosztoéw realizacji.

12.  Organizowanie dziatalnosci biezacej sprowadza sie do ustalenia regut poziome-
go i pionowego podziatu pracy i zadan, okreSlenia drog przeptywu informacji oraz roz-
mieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji w zakresie Kierowania dziatalno$cig
biezaca.

13, System organizowania dziatalnosci biezacej zwigzkow taktycznych, oddziatow

i pododdziatéw, podobnie jak inne systemy jest zbiorem elementow i zbiorem sprzezen
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miedzy tymi elementami. Elementami tego systemu sg zwykle pojedyncze osoby
I zespoty ludzkie z zakresami dziatania i zakresami obowigzkow, a takze dostosowane do
potizeb uzbrojenie, wyposazenie i zaopatrzenie oraz urzadzenia, materiaty, opracowania,
majgce zastosowanie W organizowaniu. Sprzezeniami natomiast sg wiezi stuzbowe, in-
fonnacyjne itp. zapewniajgce zgodne funkcjonowanie tych elementow.

Badania ukierunkowane na tizeci problem badawczy dotyczacy metod realizacji
dziatalnosci biezacej szczebla taktycznego wojsk lagdowych doprowadzity do nastepuja-
cych wnioskow:

t. Dowodzenie i zarzadzanie dziatatnosScig biezacg natezy rozpatiywa¢ w dwoch
plaszczyznach - piei™wsza z nich obejmuje kierowanie zyciem i dziatalnoscig wojsk, na-
tomiast dmga - kierowanie dziatalnoScia biezaca bezposrednio podlegtego organu kiero-
wania (dowodzenia i zarzadzania).

2. Badajac problematyke stytldw pracy (reatizacji dziatalnosci biezacej) wspdicze-
snych dowddcow, szefow i kierownikdw oraz dazac do ich inteipretacji, wydaje sie ko-
nieczne uwzglednienie dorobku teorii organizacji i zarzadzania.

3. W praktycznym dziataniu dowddcy, szefa, kierownika styl kierowania przejawia
sie przede wszystkim w: sposobie formutowania zadan, wydawaniu i egzekwowaniu po-
lecen, stosowaniu bodzcow lub sankcji, tworzeniu sytuacji przymusu lub zachety do dzia-
tania i kontrolowaniu dziatan podwiadnych. Inaczej mowiac, styl kierowania jest swo-
istym rodzajem interwencji przetozonego w prace podwiadnych.

4. Dowodcy na poszczegolnych szczeblach dowodzenia w systemie dziatalnosci bie-
zacej spetniajg najwazniejszg role. Od ich wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia zalezy
wilasciwe okresSlenie celéw okreslonych przedsiewzie¢, sprawny przebieg szkolenia
w poszczegolnych jego etapach, a takze efektywnos$¢ dziatania podlegtego dowddztwa
i pododdziatow. Dlatego tez wyszkolenie i zgranie dowodztw i pododdziatéw w zasadni-
czej mierze jest pochodng efektywnosci pracy dowddcy.

5. Rozpatiiijgc ogotnie role dowddcy w dziatalnosci biezacej mozna stwierdzic, ze
bedzie ona inteipersonalna, infonnacyjna oraz decyzyjna.

6. Miernikiem wartosci organu kierowania (dowodzenia i zarzadzania) jest przygo-
towanie (zgranie) jego kadiy do pracy w zespole (wspOtpracy, wspotdziatania). Osia-

gniecie dobrego poziomu pod tym wzgledem jest mozliwe tylko wéwczas, gdy kadra
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danego organu kierowania (dowodzenia i zarzadzania) bedzie w sposob wyczeipujacy
i na biezagco orientowana w zamierzeniach wyzszego i bezposredniego przetozonego,
a takze bedzie utizymywata dobre kontakty zarowno wewnetizne, jak i z innymi organa-
mi kierowania.

7. W dobrze funkcjonujgcym organie kierowania powinno zawsze uwidacznia¢ sie
twoércze potaczenie fundamentalnej zasady jednoosobowego kierowania z kolegialnoscig
w zakresie przygotowania projektéw decyzji, rozkazow itp.

8 Praca sztabowa jak kazda inna zespotowa praca umystowa wymaga dobrej organi-
zacji. Szczegoblnie duzg role odgiywa tutaj systematyzacja, fonnalizacja i instrumentali-
zacja pracy.

9. SkutecznosC pracy sztabowej, dowodzenia i zarzgdzania w powaznym stopniu za-
lezy od wartosci uzyskanych informacji i od sposobu ich wykorzystania, a zwkaszcza
udostepniania innym.

Rozwigzanie probleméw szczegdtowych pozwolito na rozwigzanie problemu gow-
nego oraz weiyfikacje hipotezy roboczej. W wyszczegdlnionych powyzej wnioskach
ogolnych wyeksponowano zasadnicze efekty naukowego poznania, ktore stanowig argu-
ment wskazujacy na osiggniecie celu pracy i rozwigzanie przyjetych w konteksScie celu,
szczegdtowych problemow badawczych. Wyniki uzyskane w efekcie przeprowadzonych
badan w peini zweiyfikowaty zasadnos¢ i celowos¢ podjecia prac nad ogétem zagadnien
zawartych w temacie.

Autor zdajg sobie sprawe, ze wiele problemow zostato tylko zasygnalizowanych,
niektore zjawiska tylko oszacowane i wymagaja dalszych badan. Ze wzgledu na interdy-
scyplinarny charakter tematu pracy, problemy rozwigzywane w jej kolejnych rozdziatach
moga by¢ przedmiotem oddzielnych prac kwalifikacyjnych.

Praca, obok wartosci naukowej, zawiera element praktyczny. Zebrany materiat na-
ukowy, zdaniem autoréw, w zaprezentowanej postaci moze by¢ traktowany jako Zrodio
nowej wiedzy o planowaniu i organizacji dziatalnosci biezacej organow dowodzenia na
szczeblu taktycznym wojsk lgdowych. Autor przewiduje rowniez, ze propozycje rozwig-
zan poszczegolnych problemow moga byC przydatne w procesie ksztatcenia kadry
w wyzszym szkolnictwie wojskowym. Zebrana wiedza moze by¢ takze wykorzystana

w praktycznej dziatalnosci biezacej dowodztw (sztabdéw) i pododdziatdw wojsk lado-
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wych. Podkresli¢ nalezy jednak, ze szczeg6lnie w wymiarze organdéw dowodzenia wojsk
ladowych, konieczne jest przetozenie rozwazan teoretycznych na zapisy instiukcyjne,
stuzace poprawie skutecznosci pracy sztabowej kadr dowodczo-sztabowych.

Wyniki badan dotycza planowania i organizacji dziatalnosci biezgcej organéw do-
wodzenia na szczeblu taktycznym wojsk lagdowych. Jednak wydaje sie, ze z racji uniwer-
salnosci prezentowanych rozwigzan i stopnia ogélnosci mozna takze wykorzysta¢ opra-
cowane rozwigzania w innych rodzajach sit zbrojnych. W ocenie autora przedstawione
w tiesci pracy argumenty zawarte w poszczegolnych rozdziatach oraz zebrane wnioski sg

odpowiedzig na postawione problemy badawcze.
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