Grey Scale #13

6 M 8 9 10 n 12 13 14 153 B 17 15 19

AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP

(00]
0
: n 9 PI o
ASG WP uiewn. 3858/84 Egz. nr AN 0
ol
i
Ptk dr Mieczgstauj RESPONDEK
METODOLOGICZNE PROBLEMY
KIEROWANIA (dowodzenia, zarzadzania)
SYSTEMAMI DZIALAN
ZORGANIZOWANYCH W WOJSKU
Skrypt
0
3
0
J ioteka GHowna
Akadem7”~~"3rony Narodowe]j

05-001 157. 002-

o

Warszaw 1984

008



AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP

Ny )
>3

ASG WP weuju. 3858/64 Egz. nr

Ptk dr Mieczjjstaiu RESPONDEK

METODOLOGICZNE PROBLEMY
KIEROWANIA (dourodzenia, zarzadzania)
SYSTEMAMI DZIALAN
ZORGANIZOWANYCH W WOJSKU

Skrypt

J loteka GH#owna
Akaden~""~prony Narod”ueld

05. 001157-002

WARSZA 1984






SPIS TRE™ICI

WPROWADZENIE ..o e _

I, Pojecie i formy kierowania oraz zrédta wtadzy orga-

L1 T2 Y3 Y/ 1 2 1=

11, System kierowania /dowodzenia, zerzedzanla/ w struk-

turze organizacji etanowiecej uktad wietosyetemowy,,,« jy

111, Kierowanie /dowodzenie, zerzedzanie/ jako szczeg6l-

ny rodzaj dziatart zorganizowanych ,,,,.---... 22
IV, Funkcje dowodzenia Jako adaptacja podstawowych i po-
chodnych funkcji Kkierowanie 29
V, Dowodzenie jako szczegdlna i podstawowe forma kierowa-
nia w sitach zbrojnych ... ... . ... 5q
ZAKOtOoENIE ... .. .. ... c_o.-.
co

WYKAZ LITERATURY ... ...,



- VWM?0WADi :nfJTE

W oi”iz»cowand ;3ch wydanych w minionych latach przedmiotem
rozwazenn byty zasady tworzenia / modelowania t formalizowania/
systeméw dziatan zorganizowanych, zwanych catosciami organiza-
cyjnymi dziatan ludzi Rozpatrywano zatem zagadnienia z za-
kresu pierwazaj grupy tematyczeiej* bedecej przadmiotam teorii
orijnnizacji 1 kierowania, z uwzglednieniem mozliwo$ci ich wy-
koczystanla w sitach zbrojnych.

Natomiast w niniejszym opracowaniu se rozpatrywane nie-
ktore zagadnienia i zasady kierowania wopomnianymi wyzej Sys-
temami, stanowigce czes¢ problematyki z zokrosu drugiej grupy
tematycznej, ktora jest przedmiotem zainteresowania tej teorii,

W szczegolnosci omawia sie zagadnienia istotne dla syste-
matycznego ujecia metodologicznego problematyki organizacyjnej
kierowania. WSrdd nich uwzgledniono réwniez takie, ktére se
poSrednio przydatne dla dziatalnosci organizatorskiej i kierow-
niczej dowodcow, szefow i1 innych oséb funkcyjnych w wojsku.

Poniewaz celem opracowania jest przedstawienie niektdrych
;iotodologicznych podstaw kierowania/ dowodzenia, zarzadzania/,
vlec stosownie do tego poszczegdlne zagadnienia zostaty ujete
w pieciu rozdziatach, prezentowanych w spisie tresci, 3est to
przede wszystkim materiat pomocniczy dla stuchaczy”~stanowiecy
swoisty kontekst metodologiczny, w nawiezaniu do ktdérego moge
by¢ rozpatrywane inne bardziej szczegétowe oraz specyficzne
zagadnienia 1 aspekty z zakresu bogatej problematyki Kkierowania
/dowodzenia zarzedzanla/ w sitach zbrojnych,

Warto zauwazy¢, ze we wspéiczesnych warunkach znajomosé
metodologicznych orez organizacyjnych zagadnien kierowania do-
wodzenia, zerzedzania/ przez organizatorow dziatan zespotor?ych
w wojsku ma nie mniejsze znaczenie niz np, znajomo$s¢ zagadnien
taktycznych, operacyjnych, informacyjnych itp, Gest tak m.in.
dlatego, ze od odpowiednisyo stopnia zorganizowania podlegtych
pododdziotow,oddziatéw, zwiezkdw taktycznych i operacyjnych

17 ~oB.d.RurnalT~orys”~teoril organlzdcji i1 zarzedzania ,BVE,
Warszawa 1970, cz.ll.






nni gotowych rozwiagzan crgonizacyjnych, ktére mozna by bez
odpowl G"JnleJ adaptacji wykorzysta¢ w danym, konkretnym sys~
tonie dziatan zorganizowanych, np. w oddziale wojskowym,
Mo moze réwniez zastepié¢ zadnej dyscypliny /np. taktyki/
zajmujacej sie problematyke organizowania konkretnego rodza-
ju dziatan,

wWobec tego w celu zwiekszenia stopnia sprawnos$ci pracy
organéw dowodzenia /zarzedzania /konieczne Jest, aby kazdy
kierownik / dowédca, ozef/bedecy organizatorem konkretnych
dziatan, znat zaréwno ogélne zasady kierowania, Jak réwniez
zasady specyficzne w systemie przez niego kierowanym/dowodzo-
nym/. Z tym wieze sie mozliwos¢ i konieczno$¢ odpowiedniego
wykorzystania zasad ogo6lnych, odpowiednio dostosowanych do
dziatali organizowanych w warunkach specyficznych, np, w warun-
kach garnizonowych, polowych itp,

darto nadmieni¢, ze niektdére zagadnienia z zakresu boga-
tej problematyki kierowania /np. Zrédta whadzy organizacyjnej/
se prezentowane w opracowaniu fragmentarycznie /dygresyjnie/,
niatego toz w takich przypadkach autor odsyta czytelnika do
prac, w ktérych se one obszerniej charakteryzowane. Stanowi
to zarazem inspiracje do samodzielnego studiowania materiatow
zrédtowych, monografii itp, opracowan z zakresu teorii kiero-
wania / dowodzenia, zarzedzania/.
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I, POOeCIE 1 FCRMY KIEROWANIA ORAZ ZRODLA WLADZY ORGANIZACYDNE3

W literaturze przedmiotu postulowane ee rézne definicje
kierowania. Dedna z nich gtosi« ze "...przez kierowanie w ogoéle
rozumie sie zwykle takie oddziatywanie na kogo$ lub co$, aby
powodowato ono czyje$ lub czego$ zachowanie zgodne z wole kieru-
Jecego". "N/

W definicji tej /czesto przytaczanej/ uogdlniono tecznie
praktyke kierowania ludzmi i innymi istotami zywymi oraz przed-
miotami martwymi. Dodaé¢ nalezy, ze zostata ona sformutowana na
bozio teorii organizacji i’zerzedzania dostosowanej do warunkéw
przedeocjallstycznych, w Jakich podstawe podziatu na kierujacych
i kierowanych by+ przede wszystkim podziat klasowy, a nie spo-
teczny podziat pracy.

warto zauwazyé¢, ze we wspotczesnych organizacjach,w ktérych
tak duze znaczenie maje humanitarne, partnerskie stosunki miedzy
przetozonym i podwkadnymi oraz ich wspotdziatanie, a takze samo-
dzielnos¢ i pekne zaangazowanie podwtadnych w sprawnej realizacji
ustalonych celéw i zadan, oddziatywanie na ludzi, powodujece ich
zachowanie zgodne z wole przetozonego, nie moze by¢ uznane za
wyatarczajecy warurtek kierowania. Miedzy innymi dlatego, ze w prak-
tyce nierzadko organizowane ee dziatania, zwkaszcza w sytuacjach
nietypowych, wymagajece duzej Inicjatywy, pomystowosci lub twér-
czego postepowania ze strony kierownikéw /dowdédcéw/ nizszych ezcze-®
bil hierarchicznych lub wykonawcéw, ktérym powierzono oslegnlecle
danego celu. W takich sytuacjach element woli przetozonego Jest
mniej uchwytny niz samodzielnie zastosowany przez podwdadnego
/czesto najlepszy z mozliwych w danym uktadzie/ epoedb oslegnle-
cla celu.

Poza tym wola kierownika, eksponowana w omawianej wyzej
definicji, moze mie¢ niekiedy /np. wowczae, gdy przejawie on ten-
dencje autokratyczne /posta¢ samowoli spotecznie dezaprobowenej.

Z powyzszych m.in. wzgledéw definicja ta nie odpowiada po-
trzebom praktyki organizatorskiej w warunkach ustroju socjalisty-
cznego.

4/ Cytowane definicje przytacza m.In. O.Kurnal, Jw., s.358, ale
w pracy zbiorowej pt. Teoria organizacji 1 zarzadzania, wyd,
PWE, Warszawa 1980, napisanej pod Jego kierownictwem, przy-
taczana Jest Juz inna definicja kierowania.



Nie odpowiada tego rodzaju potrzebom réwniez / czesto przy-
taczano / definicja nastepujeca: " Przez... kierowanie ludzmi ro-
zumiemy /,w organizacji formalnej/ dziatanie zmierzajece do spo-
wodowania dziatania innych ludzi zgodnie z celom tego, kto nimi
kieruje . .. '5/_ 0

Eksponowanie w prezentowanej definicji celu podmiotu kio-
rujecego jako jednostki ludzkiej / bez nalezytego uwzgledniania
celow spotecznie akceptowanych /moze w pewnych sytuacjach wpty-
ne¢ ujemnie na proces kierowania, a nawet powodowa¢ szkodliwe
dla spoteczenstwa deformacje w toku tworzenia lub funkcjonowania
danej organizacji. 3est to mozliwe szczeg6lnie wowczas, gdy dany
kierownik przejawia w praktyce:

a/ niewtasciwy stosunek do ustalania oraz realizacji celéw
i zadan waznych z punktu widzenia intereséw i potrzeb spotecznych;

b/ karierowiczostwo, doatosowujec prace wkasne i podwtadnych
do osobistych celdéw 1 interesow/ pod ketem widzenia oczekiwanych
awansow, odznaczen i innych korzysci/;

c/ asekuranctwo przed podejmowaniem decyzji spotecznie war-
tosciowych, ale wymagajacych uwzgledniania uzasadnionego ryzyka;

d/ autokratyzm oraz nieumiejetno$¢ ksztattowania whasci-
wych stosunkéw miedzyludzkich, np, stosunkéw wspédpracy i1 wspot-
partnerstwa,

e/ niechec¢ do operatywnego i nowatorskiego postepowania,
konserwatyzm itp. negatywne skdtonnosci, cechy i nawyki,

W takich przypadkach kierowanie"™,., zgodne z celami kieru-
jacego - JesSli nie jest powiedziane z goéry, ze te cele w danym
konkretnym przypadku identyfikuje sie z celami spotecznie dodat-
nimi i spotecznie akceptowanymi - musi by¢é uwazane za naduzywa-
nie prerogatyw, pdynacych z zajmowanego stanowiska, a wiec za
dziatalnos¢ nie kierowniczg, lecz przestepczg®

»ccoaew MMW «MWMIMK MOTWI — « I»

« )
5/ 20b,3,Zieleniewski,Organizacja i1 zarzadzanie,PWN»Warszawa
1969 r, 8. 451,

6/ Prezentowane wyzej definicje zostaty poddane krytycznej ana-
lizie m.in.po to, by czytelnik»studiujgcy literature przedmio-
tu, zwrécit uwage na konieczno$¢ ich interpretowania weddtug
kryteriow spotecznych,

7/ s. Kowalewski,Socjalistyczna teoria organizacJi,PVVE,
Warszawa 1977, s,31.
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Zazyryczaj autorzy nowazych opracowan, zw#aazcza z zakresu
socjalistycznej teorii organizacji, wskazuja na pewne pozadana
w warunkach socjalizmu - wkasciwosci kierowania. Podkresla ele
np, zB kierowanie jest shuzbfi spoteczng, a nie dziatalnoscia
zabezpieczajgca interesy osobiste, ze kierowanie powinno by¢ na-
stawione przede wszystkim na realizacje celdéw wartosciowych
w sensie spotecznym i spotecznie akceptowanych,®”

Wskazuje sie rowniez na tzw, relatywizm r6l kierowniczych”™®
przejawiajacy sie m.in, w tym, ze podmiot bedacy Kkierownikiem
/ dowddca,szefem - przetozonym/ w stosunku do danego uktadu/np,
dowédca kompanii w stosunku do podlegtego mu pododdzlatu/jest
zarazem wykonawcg w relacji do ukdtadu nadrzednego /np, tenzs
sam dowédca kompanii w relacji do dowddcy batalionu,ktoremu
podlega/~"~/. Podobnie jest w przypadku tych wyktadowcow ASG,
ktérzy pednie funkcje kierownikéw grup w stosunku do stuchaczy,
8 zarazem sa wykonawcami zadan dydaktyczno-wychowawczych,na-
ukowO"badawczych i innych ustalanych przez szeféw katedr,
ktorym podlegaja,

t tych m.In, wzgledéw cztowiek dziatajgacy w strukturze
wleloszczeblowych uk#adéw organizacyjnych Jest nie tylko przed-
miotem, lecz roéwniez podmiotem Kkierowania.

Powyzsze rozwazania, a zwkaszcza krytyczna analiza prezen-
towanych definicji, spowodowaty, ze autor opracowania przyjat
taka, jaka ujmuje w zsyntetyzowanej postaci najwazniejsze ele-
menty 1 aspekty Kkierowania systemami dziatan zorganizowanych
w warunkach spoteczenstwa socjalistycznego,

Oefinicja ta gtosi, ze kierowanie/ w ustroju eocjalistycz-
nym/ to povYodowsnle przez kompetentny uk#ad/ podmiot/ Kierujacy

8/ Zob, np~ S, Kowalewski, jw, 8,30,

9/ Zob,. ng ten temat np, o/, Kiezun,Elementy socjalistycznej .
nauki o organizacji 1 zarzadzaniu®,kiVV,VVar8zawa 1978, s°156-160,

10/ Zob, na ten temat: W.BogolepoW#OrganizacyJda 1 uprawlenije,
Moskwa 1968, s,49,

11/ W sitach zbrojnych jest to z zasady organ jednoosobowy»Nato-
miast w organizacjach pozamilitarnych nie naleze do rzadko-
§ci przypadki»kiedy ukdad kierujacy jest organem kolegialnym,
np.Komitet Centralny PZPR i jego Biuro Polityczne,Rada Pans-
twa PRL, terenowe rady narodowe itp.
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takiego zachowania danego uktadu/przedmiotu/ kierowanego,
Jakie prowadzi - w ramach ustalonej struktury organizacyjnej
oraz obowiezujecego porzedku prawnego™” i moralnego - do re-
alizacji celdéw i zadan spotecznie akceptowanych.

Na bardziej ezczeg6towe charakterystyke zastuguje wys-

173 I

tepujace w tej definicji terminy powodowanie i <zachowanie".
Ot6z powodowania obejmuje swym zakresom zaréwno oddziatywanie
na podwtadnych /np, za pomoce rozkazéw, dyrektyw, zarzedzen,po-
leceni/ w celu aktywizowania ich do okreslonych dziatan. Jak i
zapewnienie warunkéw niezbednych dla rozwijania ich inicjatywy
pomystowosci, samodzielnego i twdérczego postepowania. Dlatego
tez w pewnych sytuacjach, np, w pracy naukowej, kierownik moze
powodowa¢ sprawne zachowania podwkadnych, prowadzece do racjonal-
nej realizacji ustalonych /oraz spotecznie akceptowanych/ celow
i zadan, stosujec prakseologlczne zasade minimalizacji interwen-
cji zamiast /lub obok/ zasady aktywizacji dziatan.

Nalezy zarazem zauwazy¢, ze zachowanie okreslonego ukta-
du /np, podwtadnych danego dowddcy/ moze przejawia¢ sie bedz
w dziataniu, bedz tez we wstrzymaniu sie od okreslonych dziatan.
Dlatego tez kierownik / dowddca, szef/wpitywajeéy na zachowania
podwtadnych moze w pewnych sytuacjach powodowa¢ ustalone ich
dziatania prowadzece do realizacji celu, a w - innych moze ze-
da¢, aby wstrzymali sie od dziatan szkodliwych,niepozedanych
lub obojetnych/zbednych / dla danej organizacji. Tak postepuje
np, dowddca pododdziatu wowczas™gdy z jednej strony aktywizuje
podwkadnych do uzyskiwania wysokich wynikéw w szkoleniu i wycho-
waniu, a z drugiej strony pi“zeciwdziata przypadkom naruszania
dyscypliny i porzedku wojskowego lub ostro pietnuje dziatania
sprzeczne z obowiezujecymi regulaminami,

12/ W przypadku samokierowania moze to by¢ uktad fFfunkcjonujecych
miesrdi lub okreslonych osrodkéw kory moézgowej/czytania,licze-
nia logicznego mys$lenia itp?

13/ Na zgodnos¢ postepowania uktadéw kierujecych i kierowanych
z obowiezujecym porzedkiem prawnym zwraca uwage S.Kwiatkowski
/zob, jego prac? Analiza systemowa, w Style zarzedzania,KiW,
W-wa 1976 r 471

14/ Intereaujeco charakteryzuje te zasade K,Stangret w opracowaniu

na temat: Podstawowe zasady sprawnego d2|a+an|a»wijCHM -War-
szawa 1977, 8. 62 - 66.
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N nawiezariiu do tresci omawianych wyzej definicji mozna
/ze wzgledu na réznorodno$¢ uktadoéw kierowanych/ wyodrebnié:
kierowanie w szerszym i wezszym tego stowa znaczeniu oraz aamo~
kierowanie.

Kierowanie w szerszym znaczeniu to powodowanie okreslone-
go zachowania/funkcjonowania/ jakichkolwiek uktadéw zorganizowa-
nych, np, spotecznych / w tym roéwniez wojskowych/, technicznych
i innych.

Kierowanie w jednym z wezszych znaczerh odnosi sie do spo-
+ecznych uk#adoéw zorganizowanych /m,in, do organizacji wojsko-
wych/ sprzezonych najczesciej z Innymi ukdadami /np,technicznymi/
i tworzecych #eczrile z nimi réwnorodne z4ozone systemy dziatan.
Warto doda¢, ze Jezeli cztowiek kieruje uktadami technicznymi
/np, samochodami, czotgami, bojowymi Srodkami razenia itp/,to
rowniez mowimy o kierowaniu™"~ w innym wezszym tego stowa znacze-
niu -16/

Z powyzszych rozwazan wynika, ze termin" kierowanie uktada-
mi spotecznymi " jest

zakresowe podrzedny Rys.l, Podrzedno$¢ zakresu nazwy"kierowa-
w relacji do terminu nie uktadami spotecznymi " wzgledem zakre-

su nazwy" Kkierowanie uktadami zorgar?lzowa-
"kierowanie uktadami nymi ”

zorganizowanymi ",co

przedstawiono graficz-

nie na rysunku 1,

Natomiast samokierowa-

nie wystepuje woéwczas*

gdy dany cztowiek/pod-

miot/kieruje whasnym

zachowaniem na zasa-

dzie tzw.homeostatu.

Oednym z przyktadoéw samokierowonia jest planowanie i organizowanie
pracy wkasnej”™""" przez dowodcéw i poszczeg6lne osoby funkcyjne
w sztabach wojskowych.

15/Problematyka kierowania uktadami technicznymi jest przedmiotem
rozwazan automatyki.cybernetyki itp,dyscyplin,

16/Kierowanie w kazdym z wyroznionych wyzej znaczen nadaje sie do
odrebnego 1 to obszernego opracowania.

17/iV celu wzbogacenia wiedzy z zakresu tej problematyki zob.
W,Kiezun,0Organizacja pracy wkasnej dyrektora ,PRWE »i/arszawa 1971r,
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M tym opracowaniu rozpatrywane se przede wszystkim wy-
brane zagadnienia kierowania uktadami spotecznymi 1 zwlezane
z tym organizacyjne aspekty dowodzenia uktadami wojskowymi
/np.pododdziatami,zwlezkami taktycznymi itp/, ktore stanowie
specyficzne uktady spoteczne.

Kierowanie uktadami spotecznymi, jako najwyzej zorganizo-
wana posta¢ kierowania, stanowi wynik "... spotecznego podzia-
+u pracy w zespotach ludzkich wspoétdziatajecych w realizacji
wspélnych lub komplementarnych celow".

Ale kierowanie ludzmi tez nie jest jednolite,gdyz ukta-
dy spoteczne réznie sie miedzy sobe pod wzgledem struktury,
charakteru realizowanych celéw 1 zadanh,przeznaczenia .stopnia
zorganizowania j sformalizowania””™/ oraz usytuowania czasowo -
przestrzennego. Ré6zne ee takze zrodta whadzy.na ktérej oparte
jest kierowanie.

Biorec powyzsze wzgledy pod uwage mozna wyodrebnié¢ nas-
tepujece formy kierowania uktadami spotecznymi /7 w tym roéwniez
wojskowymi/, a mianowicie: Kkierowanie spoteczno-polltyczne.rze-
dzenle,dowodzenie, egzekwowanie roszczen”®/,doradzanie™™/ itd.
Powyzsze formy kierowania uksztattowane na przestrzeni dziejow
w okreslonych warunkach spoteczno-ekonomicznych .zostane nizej
jedynie krotko scharakteryzowane.

Kierowanie spoteczno-politycz-
n e /polegajece-m.in. na wytyczaniu zasadniczych kierunkéw
rozwoju spotecznego,politycznego,gospodarczego,ideologicznego
i kulturalnego kraju /jest podstawowe forme kierowania w obsza-
rze dziatalnosci partii politycznych,

Np, w PRL ogo6lne kierownictwo polityczno-strategiczne
realizuje PZPR,ktéra jako kierownicza sita systemu politycz-
nego w naszym kraju 1 przewodnia sita spoteczenstwa budujecego
socjalizm m.In. ustala zasadnicze jego cele i kierunki dziatalnoscia,

18/ Encyklopedia Organizacji i Zarzedzanla,PWE.Warszawa 1981.

19/ Stopien sformalizowania zalezy od ilosci,szczeg6towoséi,
rygorystycznosci i kategorycznoscl przepis6w organizacyj-
nych.zawartych w statutach,regulaminach,instrukcjach,roz-
"®zscn.zarzedzenlach jtP.dpkumeptqch organizacyjnych.

¢0/ Zob, na ten temat O,Zieleniewski jw, 8,469.

21/ Te Torme Kkierowania niektdérzy nazywaje doradztwem lub
poradnictwem.Zob,np®. Teoria organizacji 1 zarzedzania.
Praca zbiorowa por redi O.Kumata,PWE.Warszawa 1979r.s.387.
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inspiruje, analizuje 1 ocenia - pod ketem potrzeb budownictwa
socjalistycznego - dziatalnos¢ wszystkich organéw parnstwowych
i organizacji spotecznych,

co znajduje wyraz przede wszystkim
w uchwatach zjazdéw Partii,

plenarnych posiedzen JeJ KC oraz
w decyzjach Biuro Politycznego i pozostatych instancji partyj-
nych,

Polska zjednoczono Partia Robotnicza zgodnie z uchwata-
mi IX Zjazdu jej KC realizuje w praktyce w sposob twérczy uni-
wersalne formy kierownictwa partyjnego, do ktérych W. Lenin zali-
czat:

e/wytyczanie przez partie programu budownictwa socjalis-
tycznego /zwkaszcza programu dziatania panstwa/;

b/ prowadzenie polityki kadrowej pozwalajacej
program i linie polityczng partii;
g/ sprawowanie przez partie politycznej kontroli dziatal-
innych podmiotow systemu politycznego /przede wszystkim
poszczeg6lnych ogniw aparatu panstwowego /partycypujacych zgodnie

z obowigzujacym prawem w budownictwie socjalizmu w danym kraju.
Partia typu

realizowaé

nosci

leninowskiego moze spe#niac¢ kierowniczag role
w panstwie i przewodnig role w spoteczenstwie,

budujgacym socja-
lizm, dzieki temu,

ze Jest czotowg organizacja polityczng naj-
bardziej postepowej sity spotecznej jakg Jest klasa robotnicza,
K tak rozumianym kierowaniu biore réwniez udziat przedstawicie-

la wojska, wchodzacy w sk#ad poszczegélnych instancji

partyjnych.
Rzagdzenie

Jest podstawowg formg kierowania w ob-

szarze dziatalno$ci organow wkadzy panstwowej, np. - Sejmu PRL

I Rady Panstwa na szczeblu centralnym, czy tez terenowych rad

narodowych nu szczeblach wojewédzkich, miejskich, gminnych itp.

Istotng sferg dziatania organéw tego rodzaju Jest stanowienie
réznego rodzaju aktoéw normatywnych. Np, Sejm stanowi

m.in.ustawy.
Rada Panstc.* - dekrety z moca ustaw,

terenowe rady narodowe po-

dejmuja uchwaty odnoszace sie do obszaru ich dziatalnosci itp,

sktad organow whadzy panstwowej wchodzg réwniez wojskowi «ktérzy
sg postami, radnymi itp.

Zarzagdzanie Jest podstawowg formg kierowania

m.In. w obszarze dziatalnosci organdéw administracji panstwowej.
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goiipodarczej , wojskowoj /np. ministréw,wojewodéw, szefow stuzb
kwQterml9trzow3kich,dyrektoréw przedsiebiorstw Zarzedza-
nie Jest take forme kierowania, ktdérej podstawy Jest sformalizo-
wane prawo posiadania rzeczowych $rodkéw dziatania. W warunkach
istnienia panstwowej wkasnosci Srodkéw rzeczowych zarzedzaje te
organa, ktdére na mocy upowaznienia otrzymanego od panstwa zajmu-
je okreslone pozycje kierownicze w wieloszczeblowej strukturze,
hierorchicznej 1 wykonuje *w jego imieniu*" wkadze organizacyj-
ne, Z powyzszych wzgleddw zarzedzenie Jest wspétczesnie najbar-
dziej powszechne forme kierowania uktadami spotecznymi,

Dowodzenie Jest podstawowe forme kierowania

w obszarze dziatalnos$ci dowdédcédw i roéownorzednych organéw Kkieru-
Jecych zorganizowanymi uk#adami w sitach zbrojnych,/np,jednost-
kami woJskowymi/MN*~tf bardziej szczegotowym ujeciu'™,,, dowodzenie
woj skaml sprowadze sie do umiejetnego kierowania przez dowodcow,
sztaby i aparat polityczny podlegtymi pododdziatami, oddziatami,
okregami, zwiezkami taktycznymi 1 operacyjnymi, do doktadnej
organizacji dziatan bojowych wojsk i1 celowego ich wysitku na po-

my$lne wykonanie postawionych z a d a n " .
Egzekwowanie,, roszcze to pod-

stawowa forma klerowanle™"” m,in, w obszarze dziatania zaré»vno

22/Przyktady zarzedzanla w sitach zbrojnych se prezentowane
w V rozdziale opracowania,

23/Szarzej na temat zarzedzenie zbb: 3,Kurnal,Jw,s,365 i 366,

24/0owodzenie jako specyficzna forma kierowania Jest przedmio-
tem bardziej szczeg6towych rozwazan w V rozdziale opracowa-
nia,

25/ A, Greczko,Sity zbrojne panstwa radzieckiego,wyd,MON»War-
szawa 1975 r.

26/PrzyJeta wyzej definicja kierowania obejmuje swym zakresem
réwniez egzekwowanie roszczen poniewaz dany organ, kompeten-
tny do rozpatrywania okreslonej sprawy»wydajec orzeczenie
w tej sprawie»powoduje ustalone zachowanie o0sOb,ktérych to
orzeczenie dotyczy,

27/Wa wszystkich przypadkach, w ktérych wyzej uzyty jest zwrot
"podstawowa forma kierowania"»przyjeto zatozenie,ze poszcze-
g6lne podmioty kierujece /dowdédcy»szefowie»organa kolegialne
itp/ moge korzysta¢ z innych jako pochodnych form kierowania.
W wojsku pochodne forme kierowania jest np, zarzedzanie, o
czym Szerzej pisze sie w dalszej czesSci opracowania.
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cywiltiych jak 1 wojskowych organéw wymiaru sprawiedilwosci/s”-
déw 1 innych kompotantnych organdéw/,Np. w ustalonych prawnia
sytuacjach dow6édca jednostki moze wyegzekwowac¢ od podwtadnych
roszczenia pieniezne za szkode wyrzedzone przez nich w mieniu
woj skowym.

Doradzenia /doradztwo/ Jest podstowowe for-
me kierowania w obszarze dziatalnosci specjalistow/np, os6b fun-
kcyjnych w sztabach, szefoatwach, adwokatéw, radcow prawnych,
lekarzy, rzeczoznawcow technicznych, ekonomicznych itp/ w stosun-
ku do os6b akceptujgacych otrzymane rady. W wielu przypadkach
doradzajecy specjalisci nie pozostaje w stosunkach stuzbowych
z osobami korzystajgcymi z ich rad i postepujgcymi zgodnie
z otrzymanymi wskazéwkami,

Z doradzania jako pochodnej formy kierowania/ w pewnych
sytuacjach i1 w odniesieniu do okreslonych uktadéw/moge korzys-
ta¢ rowniez specjalisci bedecy zarazem przetozonymi stuzbowymi
zoknierzy. rdp, szef saperow dywizji Jako przetozony stuzbowy
ustala i1 stawia zadania podwtadnym, a jako specjalista/klerow-
nik funkcjonalny/ moze doradzi¢ im rozwazanie takiego lub in-
nego sposobu wykonania zadan, np, sposobu budowania mostu
przez przeszkode wodne. Podobnie moge postepowaé¢ w pewnych sy-
tuacjach kierownicy Tfunkcjonalni w innych dziedzinach dziatalnosci
ludzi /np,szefowie zabezpieczefiia chemicznego,tecznosci ,stuzby
zdrowia, szefowie stuzb kwatermistrzowskich itp/.

Doda¢ nalezy, ze przetozony stuzbowy uprawrilony do ko-
rzystania z kilku form kierowania ma - w odréznieniu od dorad-
cow niestuzbowych - stosunkowo duze mozliwosci wyboru takiej
formy, jaka w danych warunkach jest najskuteczniejsze. Na przy-
ktad, jezeli w danej sytuacji nie daje pozagdanego rezultatu
rady lub perswazje, to przetozony moze wyda¢ rozkaz, aby wymuaic
wykonanie zadania, jakie postawit podwtadnemu. Ze wspomnianych
wyzej mozliwosci korzystaje niekiedy dowddcy, szefowie, komen-
danci /itp podmioty kiarujece/m.in, w sztabach, szefostwach,
uczelniach 1 Instytucjach wojskowych. Tak wiec w sitach zbroj-
nych ~ obok dowodzenia stanowigcego podstawowg Fforme kierowania-
wykorzystywane sg jako pomocnicze takie formy jak!mzarzadzanie,
egzekwowanie roszczen i doradzanie.
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Istotnym warunkiem kierowania/rzedzenia”zarzedzania»do-
wodzenia, egzekwowania roszczen i doradzania/jest wkadza orga-
nizacyjna nad podwd#adnymi, posiadana przez dany podmiot Kkieru-
Jycy/na przyktad przaz dowddce, przywdédce, ministra, dyrektora,
szefa, kcmendanta itp/.

Wkadze organizacyjne nazywamy okreslone kompetencja da-
nego podmiotu kiarujecego w zakresie powodowania, aby podporzed-
kowany mu ukdad/np. czdowiek lub zesp6+ ludzi/ zachowywat sie
w sposbéb zmierzajacy do realizacji ustalonych celéw i zadan.
Zewnetrznym przejawem wdadzy organizacyjnej jest zajmowanie
w danej organizacji nadrzednej pozycji, z ktorej dany podmiot
ma moznos¢ kierowania ludzmi 1 dysponowania zasobami/srodkaml
rzeczowymi/”~a zwtaszcza mozno$¢ stawiania zadan podw#adnym i -
zebezpieczenia ich realizacji oraz moznosci sprawowania kontro-
Ii,

W literaturze przedmiotu prezentowane se rozne zrdédia
wtadzy organizacyjnej”®"~, m,in, przemoc fizyczna, charyzmat
/czyli uznawania whadzy danej osoby na podstawie przekonania
0 nadprzyrodzonym jej pochodzeniu/, prawo wkasnosci cztowieka
do cztowieka, prawo whasnosci rzeczowych Srodkéw dziatania™"”
formalna hierarchia organizacyjna™®"*~/zwiezana z formalnym auto-
rytetom whadzy/, wiedza i w ogéle kwalifikacje ksztattujeco au-
torytet danego kierownika, pozytywne uczucia kierowanych do kie-
**JjQcych/np, uczucia zaufania, szacunku, podziwu itp/,

Vi ustroju socjalistycznym poszczegélne uktady kierujece
/np, organa rzedzenia, zarzedzania, dowodzenia oraz - wymiaru
sprawiedliwosci/ posiadaje wkadze organizacyjne delegowane przez
opoteczen3dtivo, w ktorym panujece forme whasnosci jest spoteczna
wkasnos¢ Srodkéw produkcji. Whasnos¢ ta Jest matorialne podstawe
delegowanej wdadzy organizacyjnej przypisanej formalnie do posz-
28/ Zob,na ton temat np. J,Kurnal,jw. s.359 -366,

29/ w ustroju eksploatatorskim jest to prawo prywatnej wkasnosci
Srodkéw dziatania, a w ustroju socjalistycznym-prawo spotecz-
nej wkasnosci tych Srodkoéw.

30/ Dest to uk#ad hierarchiczny stanowisk kierowniczych, do
ktérych przypisane se okreslone zakresy wkadzy organizacyjnej

ustalone w odpowiednich dokumentach/np,statutach,regulaminach
i rozkazach organizacyjnych itp/.
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czegb6lnych stanowisk klerowniczych/atuzbowych/, A wiec w ustro-
ju tym podstawav/yml Zrédtami whadzy organizacyjnaj se; spotecz-
na whasnos¢ rzeczov#ych Srodkéw dziatania i formalna hierarchia
organizacyjna, Z odpowiedniego zakresu tej whadzy moge korzystac
osoby riilanowetie /wyznaczone» powotane/na okreslone stanowiska
stuzbowe,

Ooda¢ nalezy, ze w kazdym ustroju na umocnienie wkadzy
organizacyjnej danego kierownika /dowddcy, szefa/istotny wpiyw
wywieraj? jego kwalifikacje 1 autorytet faktyczny, jaki posiada
u podwd#adnych oraz ich pozytyv"/ne uczucia do niego.

Dzieki posiadanej wdkadzy organizacyjnej kierownicy moge
powodowaé¢ pozedane zachowania podwkadnych, stwarzajec im sytuacje
przymusowe lub pecece. Miedzy innymi poszczeg6lni Kkierownicy
odpowiedzialni za #ad organizacyjny, porzedek spoteczny i dyscy-
pline moge w pewnych sytuacjach/spotecznie i organizaéyJnl® uza-
sadnionych/ stosowa¢ takie formy przymusu legalnego. Jakie se
prawnie usankcjonowane._Mp. dowddca zajmujecy okreslone stanowisko
stuzbowe moze - w sytuacjach prawnie ustalonych - wymierzy¢ pod-
wkadnemu kare aresztu, zastosowa¢ przymus fizyczny/uzy¢ broni /Zitp.
Preferowa¢ powinien jednak w swej dziatalnos$ci dowddczej roézne
sposoby szkolenia 1 wychowania zoknierzy, ksztattowania ich postaw
/zwhaszcza ideowych, etycznych, patriotycznych internacjonalistycz-
nych/ oraz wyzwalania pozytywnych motywacji ich zachowan.

Dalsze rozwazania, dotyczece tego, cowspélne wszystkim for-
mom kierowania, bede ilustrowane /wszedzie tam, gdzie to jest moz-
liwe/ przyktadami z zakresu dowodzenia 1 zarzadzania zwiezanego
z dzietalnoscie organizatorske w wojsku.
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n . liYUrHM KICRat/'ANIA /00.JODZENIA ,ZARZA.DZ/7iJ AY W STRUKTURZE ORGA-
NIZACJI uTAtJOJI4CL-:J UKt/ai WIELOSYSTEMO.W

W nawtezaniu’do dotycliczasowych rozwazan wypada podkreslic,
ze kierowanie, a w poezczegdinych przypadkach dowodzenie, podobnie
ja*< .«* zorzedzanie zespotowymi organizacjami staje sie obecnie
bardzo ztozonym 1 zréznicowanym procesem, wymagajecym rozwigzania
zarowno z wyprzedzaniem czasowym, jak 1 na biezeco wielu réznego
rodzaju probleméw: technicznych, organizacyJdnych, personalnych,
ekonomicznych i spotecznych

>i/iez0 sie to z tym, ze kazda organizacja zespotowa/czyll
organizacja w sensie rzeczowo - atrybutowym””/,powotana do reali-
zacji roéznych celéw/jest uktadem wielosystemowym *eczecym takie pod-
systemy jak ekonomiczny, spoteczny, techniczny i organizacyjny oraz
rézne podsystemy nizszych rzed6w, co w pewnym uproszczeniu przed-
stawiono graficznie na rys,2,

Nie jest celem autora ani wyczerpujaca charakterystyka
wszystkich podsystemow/sySternéw/bedecych elementami sktadowymi te-
go rodzaju organizacji, ani tez ich szczegétowe opisywanie. Autor
chce jedynie wskazac¢, ze:

a/ system ekonomiczny Jest uktadem sprzezonych ze aobe ele-
mentéw gospodarczych danej organizacji /produkcyjnych,finansowych,
materiatowych, rezultatéw dziatan itp/.

b/ system spoteczny stanowi ukdad ludzi /zespotdéw ludzkich/
oraz sprzezonych ze sobe uwarunkowan socjologicznych i psychologi-
cznych, typowych dla kazdej organizacji dziatahn zespotowych/m,In.
naleze tu sprzezenia integracyjne +teczece ludzi z dsne organizacje,
A>p.zodnierzy z jednostke wojakowe, w ktorej stuze/;

c/ system techniczny jeet uktadem sprzezonych ze sobe ele-
mentéw szeroko rozumianej aparatury /np, elementdéw uzbrojenia i
wyposazenia wojsk/, bedecych wynikiem instrumentalizacji dziatan,

8 zwtaszcza postepu naukowo-technicznego oraz racjonalnej techno-
logii;

31/ Teoria organizacji i zarzedzanin, praca zbiorowa pod redakcia
u. Kurnola, jw. 's.185,

i°30 Podbtawy organizacji i zarzadzania jw.s,29
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d/ system organizacyjny stanowi uktad sprzezonych ze sobe
stanowisk lub komorek organizacyjnych oraz /formalnie ustalonych/
zachowadé / przedsiewziec¢, czynnosci, zadan/ zardéwno wykonawczych
Jak 1 kierowniczych /np, dowdédczych/, znajdujecych syntetyczny
wyraz w postaci Tfunkcji kierowniczych oraz proceséw informacyjno-
decyzyjnych, H ramach tego systemu dokonany Jest podziat zadanh
miedzy poszczegélne piony /np, pion operacyjny, pion rozpoznania
1 inne plony w Jednostkach wojskowych/, a takze ustalona jest
hierarchia wkadzy organizacyjnej /np, na szczeblu dowédcy Jed-
nostki, Jego zastepcéw, dowddcédw pododdziatéw itd/.

0g6lny opia rysunku 2 pozwala réwniez stwierdzié, ze po-
wyzsze systemy zdozone se z roznych powiezanych ze sobe podsys-
teméw. Np. podsystem decyzyjny i podsystem informacyjny se ele-
mentami sktadowymi systemu kierowania. Nalezy podkreslic¢, ze
wszystkie systemy /podsystemy/ wyatepujece w strukturze organiza-
cji se wzajemnie przez siebie uwarunkowane, m,in, w tym sensie,
ze zmiana w obszarze ktéregokolwiek z nich powoduje bezposrednio
lub posrednio/ zmiany w sferze pozostatych, Np, zmiana w dziedzi-
nie uzbrojenia i technicznego wyposazania wojsk wywiera m,in.
wpd+yw na system organizacyjny, a niekiedy nawet na zmiane struk-
tur organizacyjnych si™t zbrojnych oraz sposobéw i form prowadze-
nia dziatan bojowych, W drugiej potowie naszego stulecia na tego
rodzaju zmiany szczeg6lny wptyw wywarda bron masowego razenia,

W nawlezaniu do powyzszego opisu organizacji. Jako ukta-
du z4ozonego z wielu réznych systeméw, nalezy zauwazy¢, ze pod
pojeciem systemu rozumie sie w tym opracowaniu”,,, zbior ele-
mentéw i1 zachodzecych miedzy nimi relacji" M"".

Elementami danego systemu se bedz systemy nizszych rzedéw,
zwane rowniez podsystemami /np, system ekonomiczny, techniczny
itd, w strukturze organizacji/, bedz tez takie czesSci sktadowe.
Jakie - przy przyjetym zatozeniu - nie se nazywane systemami
/np, kazdy z osobna brany zo#nierz w pododdziale/.

33/ M,Mazur, Cybernetyka a charakter,PIW,Warszawa 1976 r,s.45.
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R:]:u j .liin natomiast sg nprz(®.-zenia / or]d> laty wan'ia,'vj. 1,
kontal<tv/ el ntfifnl danijyo ayaturmu /np,f'ied”v oddziata-
mi daiieyo zw” g.zl-u lak tycr'nogo/.

Zbior relacji 9tar»owi strukture kazdego systemu /np,sprze-
zenia +eczece roéznorodne elementy w jednostce wojskowej tworze
jej strukture/,

W sSwietle powyzszych rozwazan kazda jednostka wojskowa
Jest uktadem wlelosystemowym zaréwno w prezentowanym Juz wyzej,
jak 1 bardziej szczegétowym sensie, w strukturze Jednostki wojs-
kowej, ze wzgledu na spedniane przez nie funkcje mozna m.in,
wyrézni¢ system dowodzenia i takie zwiezane z nim podsystemy jak;

a/ podsystem pracy partyjno-politycznej;

b/ -* - szkolenia wojsk:

c/ - - uzbrojenia i wyposazenia zoinierzy,

da/ - - zaopatrzenia materiatowo-technicznego;
e/ - " - organizacji i ukompletowania wojsk,
oraz inne systemy.

Chociaz trescie niniejszego opracowania se przede wszyst-
kim wybrane problemy odniesione do systemu kierowania /dowodze-
nia, zarzadzania/, to zwro6cenie uwagi na jego powiezania z innymi
systemami organizacji kierowanej / dowodzonej, zarzedzanej /
uzna¢ mozna za pozyteczne dla dalszych rozwazan.

Kierowanie bov»iem, organizacjami zespotowymi stanowigce
réowniez uktad wielosystemowy /niezaleznie od tego czy ma postac
dowodzenia, zarzadzania itp/ jest przede wszystkim:

a/ szczeg6lnym rodzajem dziatania zorganizowanego»swois-
tym systemem dynamicznym zdolnym do przechodzenia z Jednego
stanu w inny:

b/ zespotem réznorodnych Tfunkcji kierowniczych/podstawo-
wych i pochodnych/, za posSrednictwem ktérych dany podmiot kie-
rujecy/np, dowddca.szef/ powoduje zachowania podw#adnych zmie-
rzajace do osiggniecia ustalonych celdw;

c/ ciegtym procesem podejmowania decyzji kiorowniczych
/dowédczych/,czyli procesem informacyjno-decyzyjnym;
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/ zespotem okreslonycki technik kierowniczego oddziaty-
woniag na ludzi /np. na zodnierzy/, ktére W praktyce utrwalaj?

W postaci okreslonego stylu kierowania /dowodzenia»zarzag-
dzan ia/,

W praktycznej dziatalnosci organizatorskiej kierownikoéw
/dowodcéw, szefow, dyrektorow itp, podmiotow/ kierowanle/dowo-
dzanl«, zarzadzanie/ w kazdym z prezsntowanych wyzej ujecé/np.
kierowanie ujmowane Jako ciegty proces informacyjno - decyzyjny/
wystepuje +ecznie z pozostatymi, z ktoérymi jest powigzane, co
nie wyklucza pewnej specyfiki kazdego ujecia oraz mozliwosci
oddzielnego scharakteryzowania.

Nizej w kolejnych rozdziatach scharakteryzowane zostanie
kierowanie ujmowane jako szczeg6lny rodzaj dziatania zorganizo-
wanego oraz jako zesp6t podstawowych i1 pochodnych funkcji kierovi-
niczych / dowddczych /, Natomiast proces informacyjno-decyzyjny
oraz techniki i style kierowania bede przedmiotem rozwazan w in-
nych opracowaniach.
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1. / ODWODZENIE, ZAiiz40Z/6i*JIE / DAKO SZCZEGOLNY
ROOZAJ DZIALAfi ZORGANIZOWANYCH

Kierowanie / dowodzenie, zarzadzanie / ujmowane jako [
szczegbélny rodzaj dziatan zorganizowanych / Jako swoisty sys-
term, wystepujacy wraz z innymi systemami w strukturze danej
organizacji / ektado sie, podobnie Jak kazde dziatanie, z ta- *
kich powiezanych ze sobe elementéw jak; cel, elementy etruk- ,
tury rzeczowej 1 czasowo - przestrzennej , sposoby /metody/ kie- ;
rowania oraz sprzezenia #%eczece wszystkie wymienione wyzej
elementy, co zilustrowano graficznie na rysunku 3,

Cel kierowania /dowodzenia, zarzedzania/ odgrywa ieto-
tne role w charakteryzowanym obecnie systemie, bowiem wszyst- -
kie elementy struktury rzeczowej 1 czasowo-przestrzennej tego
systemu, a takze - metody powinny by¢ dobierane i *eczone L]
w praktyce kierowniczej / dowddczej / pod ketera widzenia celu,
jaki zamierza ostegne¢ dany kierownik /dowddca, szef/. 0d celu
zalezy np, dobdér sposobéw i1 Srodkéw zbierania, przetwarzania,
utrwalania 1 przekazywania informacji, wybdér miejsca i czasu
podjecia decyzji,postawienia zadan, czy tez dobor podwtadnych !
ktéorym powierza sie Ich wykonani® Itd.

Najwazniejszymi elementami/podsyat«»0»!/ w strukturze
rzeczowej kierowania / dowodzenia, zarzadzania/ se: ukdad /pod-
miot/ kierujacy, uktad / przedmiot/ kierowany, $rodki kierowa-
nia 1 warunki Kkierowania.

Uktad / podmiot/ kierujgcy, w odniesieniu do kierowania
uktadami spotecznymi, moze mie¢ postaé organu jednoosobowego
lub kolegialnego, w sitach zbrojnych preferowane se jednoosobo-
we organa dowodzenia / dowddcy, komendanci, szefowie itp/.

Uktad / przedmiot / kierowany moze by¢ zespotem ludzi n
/np* oddziat w stosunku do swego dowddcy/ lub Jednostke ludz>ke ;
/np. szef wydziatu operacyjnego ZT w stosunku do szefa sztabu, t
ktéremu podleg”, n

Srodki kierowania /dowodzenia/ to m.in, $rodki #acznosci
/radiowe, radioliniowe, przewodowe itp/; $rodki zdobywania infor
macji /np, stacje radiolokacyjne, przyrzgdy obserwacyjne itp/.;"
Srodki przetwarzania informacji/np. arytmometry,alOktoniczne ma-|
szyny cyfrowe rozrkych generacji itp/~o takze stale doskonalone
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Srodki utrwalania informacji /np, magnetofony, maszyny do pisa-
nia i koplov7ania, wzory typowycfi dokumentéw Iltp/; samochody do-
wédczo-sztabowe itp."M™A

Waruidki kierowania /dowodzenia/ czyli og6+ okolicznosci
wywiGra"jgcych wptyw na dziatalno$¢ organdéw kierowania /dowodze-
nia, zarzadzania/, to m,in, warunki ekonomiczne, spoteczne,
polityczne, demograficzne, geograficzne/, a w sitach zbrojnych
takze warunki garnizonowe/potowe itp/.

Najwazniejszymi eleniontami w strukturze czasowo-przes-—
trzonnej kierowania /dowodzenia, zarzgdzania/ se; miejsca i
czasokresy wykonywania poszczeg6lnych czynnos$ci Kkierowniczych
/dowdédczych/.

Miejsca wykonywania czynnosci klerowniczych/dowédczych/
moge byo w pewnych organizacjach normatywnie ustalone, a w in-
nych - dostosowane do stylu kierowania preferowanego przez da-
nego kierownika, Mp, Jeden kierownik /dowédca, szef/ woli kie-

rowa¢" zza biurka ", a inny na miejscu, gdzie podwkadni wykonu-

je ustalone zadania, W praktyce nalezy uzna¢ za racjonalny wy-
bor takiego miejsca, z ktdrego w danej sytuacji mozna sprawnie

kierowa¢/ dowodzié¢ ,zarzedzaé¢ /, sitach zbrojnych Jeet regula-

minowo ustalony system punktéow dowodzenia /S0,ZSD,WSD, 1SO itp/

oraz sposobéw ich rozmieszczenia w terenie, co nie yjyklucza pew-

nych tpozliwosci dostosowania konkretnego miejsca do rzeczywistych
warunkéw i potrzeb.

Czasokresy wykonywania czynnos$ci klorowniczych/np, terminy

planowania okreslonych przedsiewzie¢ lub terminy rozliczania

podwtadnych z realizacji postawionych zadan, prowadzenie z nimi

rozmow kadrowych itp, powinny byc dostosowane do rzeczywistych

potrzeb oraz mozliwosci wykoriawcow i kierownikéw/dowédcow, szefow/,

W praktyce kierowniczej / dowddczej/ powazne znaczenie
maje réwniez wkasciwie dobrane sposoby /metody/ kierowania, a
zwtaszcza powodowania, aby podwhadni dziatali sprawnie”® przede
wszystkim na rzecz realizacji ustalonych celdéw i zadan,
3n7“5Zerzej“zoBT"na“ton”temat: 1iV,A, Dwanow, Ui,P,SawielJew,P,VV,
Szemanski, Zasady dowodzenia wojskami,tfumacz, z ros,,vvyd,
MON»Warszawa 1972, s, 93-112.

35/ Sposoby/metody/ kierowania bede szerzej scharakteryzowane
w jednym z nastepnych opracowan.
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Do trlezb;"dnycti 1 waiinych zarazem elementéw w systemie
kiorownnla nalez? réwniez sprzezenia / wiezi/, a zwkaszcza
sprzezenia organizacyjne /np. hierarchiczne, funkcjonalne.szta-
bowo , partyjno-polityczne, informacyjne, technologiczno.zasi-
leniowe/, ktore +ecze uktady kierujace i1 kierowane w fazach
przygotowania, realizacji lub kontrolowania dziatan.

Sprzezenie hierarchiczne /stuzbowe/ *gcze z Jednej
strony przetozonego z podwhadnymi, ktérym przekazuje on rozka-
zy, polecenia, dyrektywy itp, z drugiej strony -podwi#adnych
2 przetozonym, ktéremu przekazuje oni meldunki, sprawozdania,
raporty, proshy itp.

Sprzezenia funkcjonalne +tecze specjalistow danej dzie-
dziny /np. szefa saperéw ZT z szefami saperow oddzia#éw/ m.in,

w toku rozpatrywanio - mozliwych i odpowiednich w danej sytua-
cji - sposobow realizacji zadan,wymagajecych fachowej wiedzy
i dosSwiadczenia.

Sprzezenia sztabowe +ecze poszczegdlne piony w sztabach
usytuowanych na réznych szczeblach hierarchicznych /np.pion
operacyjny sztabow wojskowych na szczeblach Z0,ZT 1 oddziatu/.

Sprzezenia partyjno-polityczne zachodze miedzy organami
partyjno-politycznymi lub instancjami i organizacjami partyj-
nymi .

Sprzezenia technologiczne tecze wspotdziatajgcych ze so-
be ludzi /np, celowniczego granatnika przeciwpancernego 1 jego
pomocnlka/ze wzgledu na ustalong technologie dziatan.

Sprzezenia zasileniowe wieze dostawcéw i odbiorcow Srodkow
rzeczowych, materiatowo-technicznych itp. Naleze do nich m.in.
sprzezenia miedzy zapleczem a sitami zbrojnymi.

Sprzezenia informacyjne, stanowie szczeg6lny rodzaj sprze-
ien, gdyz +tecze wszystkie uktady/tak kierujace Jak i kierowane/
powigzane ze sobg sprzezeniami hierarchicznymi, Tfunkcjonalnymi
itp.

Dobra znajomos$S¢ sprzezeri jest bardzo istotna w codziennej
pracy organow kierowania /dowodzenia, zarzadzania/, poniewaz
w praktycznym dziataniu poszczeg6lne sprzezenia/wiezl/ organiza-
t:yjne przeksztatcaja sie w zywe kontakty miedzy lud. mi. Se to
réznego rodzaju rozmowy sduzbowe, odprawy, narady»konferencje
ifp. .warunkujgce sprawne dziatanie kazdej organizacji oraz wyma-

gajace naktadoéw czasu i pracy kierownikéw i podwhadnych.
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Znajomo$¢ rodzajow i liczby sprzezen, #+eczecych uktady
kierujgce z uktadami kierowanymi”®, utatwia organizatorowi dzia-
+an racjonalne ustalenie formalnej i potencjalnej rozpietos-
ci kierowania. Formalno rozpieto$¢ kierowania obejmuje liczbe
stanowisk wykonawczych podporzgadkowanych Jednemu klerov/nikowi
na podstawie normatyrmle ustalonej struktury etatowej np.na
mocy regulaminu organizacyjnego. Potencjalna rozpietos$¢ kie-
rowania, to liczba stanowisk wykonawczych, Jakimi Jeden kie-
rownik /dowédca, szef/moze w okreslonej sytuacji sprawnie
kierowa¢ / dowodzi¢, zarzadzac/,

W nav/iezaniu do powyzszej charakterystyki systemu kie-
rowania / dowodzenia, zarzgadzania/, nalezy zauwazy¢, zs Jego
przeznaczenie, struktura, charakter, sktad, a takze rozwéj Je-
go poszczegbélnych elementédw rzutuje na specyficzny charakter
tego systemu, bedecego szczeg6lnym rodzajem dziatania, w odroz-
nieniu od innych rodzajow dziatan /np, od pracy lub walki/.

Warto réwniez dodaé¢, ze w przeszdosci kierowanie/dowo-
dzenio, zarzedzanie/ nie zawsze tak wyraznie, Jak wspoétczesnie-
wyodrebnione byto od innych rodzajéw dziatan/walki pracy itp/
a organa kierowania /dowodzenia /od organéw wykonawczych.

Taki stan rzeczy miat miejsce np.w tych okresach,kiedy
poszczeg6lne organizacyje /wojskowe, gospodarcze itp/ realizo-
waty stosunkowo proste cele i zadania oraz posiadaty niezbyt
ztozone struktury organizacyjne,

Kierowanie/dowodzenie, zarzedzanie/ nieskomplikowanymi
organizacjami wymagato stosunkowo prostych sSrodkéw, sposobow
i czynnosci kierowniczych, ktére rozwijaty sie i utrwalaty
na podstawie nawykév<, zwyczajoéw i szeroko rozumianych tradycji,
Np, dowddcy poszczegélnych choregwi Itp, pododdziatdéw, oraz
dowddcy oddziatdéw, a nawet zwiezkéw taktycznych i operacyjnych
w okresie poprzedzsjecym powstanie masowych armii, dziatajec ;
bezposrednio w szykach bojowych, z powodzeniem *eczyli czynnosSci
dowd6dcze z bezposSrednim i osobistym udziatem w walce zbrojnej.

Stopniowo jednak powstay”aty coraz wieksze organizacje
zbrojne /np, masowe armie, grupy armii fronty/oraz organizacje
gospodarcze i finansowe /np.kartele, trusty, koncerny, banki
narodowe 1 miedzynarodowe/posiadajece ztozone struktury
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or rjon yin"'i t ¥ mcJondld ct jz . "i1=tj okonpl i.lI";ame;(e ce-
li; 1 ;ni);'1, o ,viuto c,i pcit;r>:nej , Wltirych ustolanie i
ominigdiyf 1'f wni.iya cot a/ uU Miuiu cJpcwicdnio przyyo-
lowanych i i-up;."len t-iych oi yunok™ ki r:i-ow"i ia/clowodzon la ,20 Pr
d.-.nM »¥ ~doif"y'cit do “iprawnetjo f}lonowania .organizowan ia
i 1nordynoiyon ij tlz_lalan t">Q0 rodzaju organizacj i,

No tym @(ruDt:i(3, w miary tego jak ros”™a liceba i rdéznorod-
no$¢ oraz ztozonos¢ Tfioszczogolnycfi olementéw systemu kjerovjania
/df>_vodzr;n ta/,po3typovvat proces wyodrybn lanla sie i rozwoju orga-
niw i funkcji kieroivniczych/dowédczych/od uktadéw i Funkcji
wykonnwozych,

V wyniku tego w poszczeg6lnych organizacjach powstaty odrebne
/na pewnych szczeblach bardzc/ztozone/organa dowodzenia,zarzedza-
ni«, administrowania itp, ktéro w stosunku do podporzgdkowanych
im uktadow wykonawczych realizuje przede wszystkim .r6znorodne
czynnos$ci kierownicze”™ wymagajece w wiekszosci przypadkéw facho-
wego przygotowania oraz gtebokiej wiedzy organizatorskiej, jak
réwniez - nowoczesnych technicznych $rodkéw kierowania. W sitach
zbfojnych-istnlejece na poszczeg6lnych szczeblach wojskowej hie-
rarchii organizacyjnej - wyodrebnione organa dowodzenia,np,do-
wédztwa/sztaby, szefostwa, zarzedy itp/, wykonuje przede wszyst-
kim réznorodneztozone czynnosci kierownicze/dowddcze/vi rela-
cji do podlegtych wojsk, * czasie dziatan bojowych do bozposred-
niogo udziatu vi walce poszczegdélnych os6b funkcyjnych danego or-
ganu dowodzenia - zwdaszcza od szczebla batalionu wzwyz - docho-
dzi w wyjatkowych sytuacjach,np, w przypadku bezposSredniego ata-
ku nieprzyjaciela na stanowisko dowodzenia, n

Podkresli¢ nalezy, ze kierowanie/dowodzenie zarzedzanie/,
bedece szczeg6lnym rodzajem dziatania zorganizowanego, jest zara-
zem poteczone okreslonymi powiezaniami z innymi rodzajami dzia-
taft zorganizowanych np. z prace, walke/ekonomiczne, polityczne,
ideologiczne, zbrojne itp,/.

Symptomatyczne dla tych powiezan jest. m.in,to, ze bez kie-
lowania/Zaamokierowania/ nie moge wystepowa¢ 1inno rodzaje dziatan
zorganizowanych, czyli nie moze przebiega¢ jakakolwiek Swiadoma
dziatalnos¢ ludzka, zwhaszcza zespotowa.



Zarazem na uwage zastuguje to, te mimo rdéznych powiezan mie-
dzy kierowaniem a Innymi rodzajami dziatan ludzkich,

funkcje 1
czynnosci kierownicze, ze wzgledu na

ich doniostos¢ w toku two-
rzenia i1 funkcjonowania organizacji oraz tre$¢ 1 uktad odniosto-
nia,™""~ posladaje pewne specyfike i réznie sie w sposéb zasadni-
czy od innych funkcji /np. od funkcji biurowych, finansowych lub

handlowych/. Funkcje i czynnosci kierownicze adaptowane odpowled>

nio do procesow dowodzenia bede przedmiotem rozwazan w nastepnym
rozdziale.

36/ Np. “ uktadem odniesienia dla funkcji

kierowniczych reali-
zowanych przez dowédce se podwhadni.
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IV. F«/tiKC:JE DUWUU.luNI/a OAKO adaptacja PDDCfA./OJYCH | POCHUDNYCH
FUtIKGJlI KIERUIAMIA,

Wieloznaczny termin " funkcja " jnat uzywany w poszczegol-
nych naukacfi /np. w loglco, matematyce, Tfizyce, socjologii, psy-
chologii, teorii organizacji/ w réznych znaczeniach.

Nizej pod pojeciem “funkcji " bedziemy rozumie¢ wyodrebnio-
ny w danej organizacji pod okreslonym wzgledem - zosp6+ typowych,
powtarzajecych sie przedsiewzie¢ lub czynnosci skierowanych na
ontegniecte ustalonego celu /celéw/.

Nalezy podkresli¢, ze poszczegdélne organizacje, powotano do
roalizacji ustalonych celdéw, i zadan moge pe#nie roéznorodne fun-
kcje, wyodrebniane z okreslonych punktéw widzenia i1 posiadajece
rézne doniostos¢ i wartos¢ spoteczne.

Np, ze wzgledu na naczelne zadanie sit zbrojnych - w zakre-
sie ksztattowania gotowosci bojowej wojska - wyréznia sie naste-
pujece funkcje g4déwne, mianowicie:

a/ funkcje wychowania,

b/ -ee- szkolenia,
c/ organizacji i1 ukompletowania,
d/ zabezpieczenia

Natomiast w tym opracowaniu zostane scHorakteryzowane y”ylecz-
nio funkcje kierowania / dowodzenia, zorzedzania/, ktdére w odnie-
sieniu do wyzej wymienionych /lub réwnowaznych funkcji w innych
uktadach spotecznych /pednie stuzebne role,

Wspbétczesnie wyrdzniane se najczesciej podstawowe i poctiodne
funkcje kierowania zwiezane z pednieniem w praktyce rdéznorodnych
rol /merytorycznych, koncepcyjnycfi, organizatorskich, spoteczno-
wychowawczych itp/ przez poszczegdélnych kierownikow/ dowddcow,
szefow/,

Do podstawowych zaliczane se funkcje; planowania,organizowania,
pobudzania i1 kontrolowania, Zob. rys, 4,

37/ Zob J, Mré6z, Ikierowante i orgartizacja pracy sztabowej
w okresie pokoju, wyd. MON ..Warszawa 1974, s.l4.
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Rya, 4, Funkcje kierowania, ich rola i charakterystyka na
POs~:C7fg ilnych szczeblach hierarchii organizacyj-

nej ¢8/7

Szczeble Charakterystyka

kierowania kierowania

Najwyzsze wanie Szerokie
twércze

Srgdnla Dostatecz-

wyzsze nie szero-
kie 1 czes-
ciowo twoér-
cze

§redn|e Ograniczone

nizsze i czesciowo
zrutynizowa-
ne

Najnizsze Szczego6towe
i zrutynizo-
wane

zrédto; G, Terry, Principles of Nanagemet Homewood.lllinois

0gélna charakterystyka wyzej wymienionych funkcji daje
podstawy do stwierdzenia, ze:

a/ powinni je realizowaé¢ kierownicy/dowédcy,szefowie/
usytuowani: na wszystkich szczeblach danej hierarchii orga-
nizacyjnej /np. w wojsku,na szczeblach pododdziatow,oddziatow,
zwiezkow taktycznych i operacyjnych/, lecz w réznych rozmiarach
np. na wyzszych szczeblach hierarchicznych szerszo powinny by¢
rozmiary funkcji planowania i organizowania, a na nizszych
szczeblach-pobudzania 1 kontrolowania dziatan m.in. ze wzgledu

na codzienne robocze kontakty bezposrednich kierownikéw/dowo6d-
céow, szefow/ z wykonawcami postawionych zadan,

38/Prezentowane za O,Kumatem ,Zarys teorii organizacji i za-
rzadzania ,Jw. s. 271.
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b/ stanowie ono modolowe /formalne/ uogdélnienie okreslo-
nych czynnosci rzeczywiscie wykonywanych przez kierownikoéw
/dowdédcow, szefédw/ na wszystkich szczeblach danej hierarchii
organizocyjnoj;

c/ kazda z tych funkcji obejmuje swym zakresem wydecznie
okreslone czynnos$ci kierownicze, realizowane na poszczeg6lnych
stanowiskach kierowniczych /dow6édczych/ obok czynno$ci wykonaw-
czych; dlatego tez np. planowanie jako zesp64 czynnosSci kierow-
niczych, w zakresie ktérych uprawniony jest np, dowdédca jednost-
ki wojskowej w stosunku do podlegtego mu oddziatu, rézni sie od
planowania jako zespotu czynnosci wykonawczych, nalezecych do
jego obowiezkédw wykonywanych zgodnie z ustaleniami/ 1 dla po-
trzeb/ wyzszych przetozonych;

d/ im wyzszy szczebel hierarchiczny tym bardziej twdlrczy
charakter, wiekszy ciezar gatunkowy 1 szerszy zakres zastosowan
maje czynnosci kierownicze wykonywane w ramach tych funkcji, "
a im nizszy szczebel tym bardziej zrutynizowany jest ich cha-
rakter 1 wezszy zakres zastosowan”"~";

e/ istotnym zespotem czynnosci sktadowych w toku planowa-
nia, organizowania, pobudzania i kontrolowania dziatan jest
koordynowanie poszczegélnych przedsiewziec;

f/ czynnosci sktadowe tych funkcji w praktyce nie musze
by¢ realizowane w opisanej wyzej kolejnosci, leczmoge sie;
dialektycznie przeplata¢, gdyz np, juz w czasie planowania
dziatan moze okaza¢ sie niezbedna tzw, kontrola wstepna”"”,
obejmujeca m,in, zamiary, szkice, projekty, plany itp,doku-
menty przygotowane przez podw4adnych,

39/ Np, planowanie, organizowanie, pobudzanie i kontrolowanie
dziatan podejmowanych w celu wprowadzenia zmian w struktu-
rze organizacyjnej jednostek wojakowych/np,putkéw czotgoéw/
teczy sie z twérczymi pomystami, koncepcjami i obejmuje
swym zakresem cate wojska pancerne w systemie sit zbrojnych

danego kraju /Zuktadu/

4U/Np, planovxanie ,organizowanie ,pobudzani e i kontr olowanie dziatan
w plutonie, l.ompanii itp,odbywa sie w zasadzLu w sposéb zruty-

nizowany i_obejmuje swym zakresom tylko dany pododdzia4/pluton
lub kompanie/.

41/Krotke charakterystyke kontroli wstepnwj podano nizej w opisie
funkcji, kontrolowania.
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/ wielu przypadkach, zwkaszcza na niskich szczeblach danej
hierarchii organizacyjnej, moge by¢ przez danego kterov/nika po-
+aczone w stosunkowo kroétkim czasie czynnosci kiorownicze/dowdd-
cze/ naleZece do zakresu funkcji planowania i organizowania
dziatan./ Tak postepuje na przyktad dowdédca baterii,ktéry po us-
talertlu zadania, jakie ma by¢ wykonane,podajec komende do otwar-
cia ognia, wskazuje charakter celu/ czyli obiektu, ktéry ma byc
zniszczony lub obezw#adniony/rodzaj pocisku,tadunek»nastawy ce-
lownika, zapalnika i inne dane.

Nizej przedmiotem bardziej szczeg6towych rozwazan bede
typowe /modelowo ujete / czynnos$ci kierowniczo/dowddcze/ ,jakie
objete se zakresem /scharakteryzowanych wyzej/ podstayyowych
funkcji kierowaniem™ dowodzenia,zerzedzenia/.Podkresli¢ nalezy,
ze uwzglednianie tych czynnosci w praktycznej dziatalnos$ci or-
ganizatorskiej kierownikéw/dowdédcoéw, szefow/ warunkuje sprawne
wykonanie zadah przez ich podwkadnych. W pierwszej kolejnosci
zostane oméwione czynnosci kierownicze, bedece trescie funkcji
planowania.

FWKCCHA PLANOMNIA obejmuje swym zakresem przede wszystkim
takie czynnosci kierownicze /dowoddczo/ jak;

a/ formutowanie celow dziatania +ub ich identyfikacja
z tresci zadania postawionego przez, przetozonego, stanowigcego
podstevie ustalenia tresci, terminoéw, kolejnosci 1 sposobéw wy-
konania poszczeg6lnych zadan skierowanych na osiggnieci® usta-
lonych celéw;

b/ stwierdzenie i hierarchizacja potrzeb dariego uktadu/np.
Jednostki wojskowej/ oraz wstepne ustalenia mozliwosci i1 kolej-
nosci ich zaspokojenia;

c/ podejmowania decyzji planistycznych ustalajgcych zakresy
i sposoby udziatu poszczeg6lnych podwkadnych/np, szefa sztabu,
szeféw rodzajow wojsk lub stuzb/ w fazie wszechstronnego przygo-
towania dziatan;

42/ Zasady ustalania celo6w jasrsych, czyli zrozumiatych dla wyko-
nawcow i realnych, czyli osiegalnych se scharakteryzowane

w skrypcie K, Stangreta nt.Teoria i praktyka organizatorska
w dziataniach wojskowych na tle zasad cyklu organizacyjnego#]
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d/ pr/ewldywanio pr~yszloj/prawdopodobnej/ struktury
wftrunl<dvif / turonowych , otmosforycznych, demograf icznycit itp/
oroz niezbednych do osiagniecia ustalonego celu sit 1 Srodkow
dzlolania/ w szczegélnym przypadku, np,podczas cwiczeh wojsko-
wych, przewidywanie moze odnosi¢ si” do struktury ugrupowania
bojowego przeciwnika 1 - odpowiednio do niej dostosowanej stru-
ktury ugrupowania bojowego wojsk wiasnych/r

e/ precyzowanie celdéw dziatania 1 zadan dla podwtadnych
w oparciu os

- racjonalnag diagnoze uktadu dziatan - wyptywajaca z prze-
prowadzonych analiz, kalkulacji, obliczen lub bilansu si4,$rod-
kéw itp elementédw systemu dziatan oraz aceny aktualnej sytuacji!

- racjonalng prognoze odniesiong do przyszdych»przewidywa-
nych uktadoéw dziatan;

f/ sformutowanie - w oparciu o dokonane ustalenia»analizy,
diagnozy oceny i prognozy - zamiaru dziatan/stanowczego-konkret-
nego, odpowiednio szczegétowego™ "~ i komunikatywnego/;

g/przyjecie okreslonego kryterium /kryteridéw/ oceny mozli-
wych w danej sytuacji - wariantow dziatania oraz analizowanie
i ocena wariantow dziatania dopuszczalnych - ze wzgledu na usta-
lone cele, zadania, okreslone warunki i dysponowane zasoby/ludz-
kie, rzeczowe itp/;

h/ wybér ze zbioru wariantéw dopuszczalnych - weddug prer*
forowanego kryterium/np, kryterium czasu lub kosztéw itp/-
wariantu w danej sytuacji najkorzystniejszego, czyli podjecie
decyzjstanowigce]j najwazniejszg cze$¢ oraz podstavre for-
malng procesu planowania 1 organizowania dziatan;

i/ ustalenie/odpowiodnio szczegétowych i konkretnych/za-
dan, jakie dany kiarownik/dowddca, szef/zamierza povAiierzy¢ po-
szczeg6lnym podwkadnym/np, dowédcom pododdziatéw, oddziakéw itp./.

43/Mozna zatozy¢, ze im nizej usytuowany jest dany kierownik /do-
woédca, szef/ w danej hierarchii kierowniczej,tym bardziej
szczegO6towy powinien by¢é jego zamiar.
44/ Problematyka przygotowania i podejmowania decyzji bedzie
przedmiotom bardziej szczegdtowych rozwazan w innym opraco-
waniu.



j/ ustaltmio sposobéw wspotdziatenla poszczegblnych ela-
mentéw systemu dziatan /np, oddziatéw/ i metod organizacji sys-
temu kierowania /dowodzenia» zarzadzania/;

k/ konstruowanie, przynajmniej myélw~ego, a nast>")pnxe-

w sprzyjajacych warunkach - tekstualnogo modolu/wzorca/ dzia-

, ulatwiajacego racjonalne prace wszystkim organom pla-
nowania, podporzedkowanym danemu kierownikowi /dowddcy»szefo-
wl/:

1/ opracowanie lub nadzér nad opracowaniem planu dziatan,
ktéry jest swoistym uszczegOtowieniem decyzji;

m/ state koordynowatiie pracy wszystkich organéw planowania
/np, pracy szefa sztabu, szefow rodzajow wojsk itp/;

n/ dezenie do tego, aby planowanie przedsiewziec¢/zwtaszcza
ztozonych, jakie maje realizowa¢ organizacje o wieloszczeblowych
strukturach organizacyjnych/by#4o:

- ciegte w catej Tfazie wszechstronnego przygoto-
wanie kazdego przedsiewziegcia;

-rownolegte, czyli umozliwiajece/ w sprzyjoje-
cych warunkach/ jednoczesno realizowanie okreslonych czynnos$ci
planistycznych wszystkim organom kierowania/dowodzenia/ usytuowa-
nym na poszczegélnych szczeblach danej hierarchii organizacyjnej
/np. sztabom Z0,2T i oddziatéw/

- kompleksowa, tzn, obejmujece wszystkie przy-
szte dajece sie przewidzie¢ odpowiednio skorelowane czynnosci,
oraz uwzgledniajece uczestnictwo /partycypacje/ wszystkich ele-
mentéw tworzonego systemu, zwhaszcza Jego podstawowych podsystem
moéw/np. elementdédw ugrupowania bojnwego/w realizacji danego przed-
siewziecia skierowanego na osiegnlecio wspdlnego celu oraz innych
skumulowanych z nim celdw;

45/ Swoistym modelem dziatan Jest m.in.mapa z naniesione na niej
sytuacje taktyczny lub operacyjne,

46/ Sezeli ,"zas pozwala, to w okreslonych warunkach »zwkaszcza po-|
kojowych, organa kierowania/np.sztaby/ stosuje metode kolej-
nego planowania"™ od gory do dotu“,rd4atomiast w przypadku skraj"
nie ograniczonego czasu moze miod zastosowanie metoda dyrek-
tywnego plonowania dziatan.



» 1 £t§ tV ¢ cn u,criylj (no.iliwi I!;tcy viyt onowcom plan cs-ych
i w jIr ye iicl)¢ " fioMuycfi i nl<dajgcych oiy ~ goéry pr owl-

@ritci: cy fu"icj <dcH/uw?:g lydn ionio, Giln>t no»ywnyc h wariantéw por,?.-

c Inyidi (iz.U)ii)n oraz operatywno pkzecliodzenj.G/ w przypér,ku

S .ninny wirurdinw/oil jfidnogo do Innyrjo branego pod uwagy warian-
.ud"*""

adaXwa tn 6, tzn, dostosowiinn do rzeczywiatych potrzeb

1 mozliwosci organizatorskich, ustolonych w fazie przygotowania

dnr<ogo dzlatonia skierowanego na realizacja zamierzonych celow

1 zndaodi

flalezy doda¢, ze roéwniez plan/joko wzglydnio statyczny wy-

twor planowan ia, powlni en byc sprawny w sensie prakseologicznym,

czyli przede wszystkim:

C

e lowy, to Znaczy wakazujecy cleg dziatan prowadzacych rze-

czywiscie do osiagniecia zamierzonego celu;

-wykonalny, czyli przewidujgcy uzycie takich sposobow

k|

I Srodkéw, ktére nadaje siy w praktyce do realizacji;
komunikatywn y,to znaczy prztijrzysty , czytelny,po-
siadajacy jasny i ziozumiaty tred¢ dla tych,ktérzy maje dzia-
+0o$ zgodnie z zawartymi w nim ustaleniami;

ope FPatywny, czyli zbudowany w sposéb umozliwiajacy

/ w fazie realizacji/ szybki® przejscie od opisu do praktyczne-
go wykonania ujetych w planie czynnosci;

-niesprzeczny, to znaczy wuwnetrznie zgodny w takim

sensie, aby w fazie realizacji zaplanowane czynnosci nie wyklu-
czaty sie nawzajem lub tez, by wyl:onanle jednej z nich nie
utrudniato wykorjania zadnej z pozostatych;

-plastyczny, czyli gietki, elastyczny, co Jest spednio-

ne wéwczas, gdy zapcvvnia wykonawcom mozliwo$¢ dostosowijnia form
i sposobdw wykonania poszczegdélnych czydnosci do przyszdycli wa-
runkow ;
Odpowiednio szczego64+owy /niedookreslony /,
czyli posiadajacy taki stopioii szczeg6towosci., jaki umozliwia
sprawng realizacje zadan na danym szczotilu hierarchii Ic.i.eromi-
czoj, w danym przedziale czasu/ z uwzglednieniem czasowego
turpbowi”zywan jatrplgnu/~___

v/pr-aktyce przejawia sie cocha olas tyczficsci np. woéwczas ,gdy
podczas planowania szkolenia wojsk uwzglpdnia sie mozliwo$ci
doG tosowon T,i,przez dovvodcov®;/GZ6 fow/szko lonych jednostek form
i sposobéw szkoleniu do rzeczy«v.1ls’ych warunkoiv,<tysponowa®"Vch
crodko,"< lub boz szkoleniOvvycli,
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- otlpov#iedriio dtugodystansowy,
co znajdujo praktyczny wyraz w tym, ze na wyzszych szczeblach hie-
rarchii organiz.acyjnej brany jest pod uwage d¥uzsz/ dystans planowa-
nia /opracowuje sie np. plany wieloletnie/. Natomiast na niskich
szczeblach hierarhicznych opracowywane se plany krdétkodystansowe:

-zupedtny /kompletny/, czyli uwzgledniajecy wszystkie
czynnosci i elementy aktadajece sie na zamierzone dziatanie i warun-
kujace patne realizacje ustalonych zadan;

-racjonalny, to znaczy ugruntowany poznawczo W opar-
ciu o reprezentatywny wiedze;

-nalezycie. dokt+adny, 10 terminowo
okreslony, co jest spekdnione wowczas, gdy se ustalone ter-
miny realizacji poszczeg6lnych czynnosci oraz catego przedsie-
wziecia.48/

W organizacjach/ posiadajecycjh struktury funkcjonalna,szta-
bowe itp/ wyzej prezentowane wkasciwosci/przymioty/ planowania
i planu wystepuje najczesciej jako wspélne rezultaty dobrze zinte-
growanej tworczej pracy mysSlowej kierownictwa danej organizacji/np,
dowodcy i1 szefa sztabu/ oraz - pracy organéw wykonawczych/np.osoéb
funkcyjnych w pionie operacyjnym, rozpoznawczym "itp,/

W sitach zbrojnych w toku planowania przedsiewzie¢ szko-
leniowych, politycznych, ideowo-wyohowawczych,gospodarczych,
kontrolnych itp wyraznie zespolone se czynnos$ci kierownicze
/merycoryczna, koncepcyjne/ dowédcy lub szefa"™” " oraz czynnosci
wykonawcza, techniczne / sztabu lub danego wydziatu /oddziatu
oraz innych komérek organizacyjnych/.

Wspomniane wyzej czynnosci wykonawcza maje szczeg6lne zna-
czenie w toku planowania dziatan bojowych.ktérych przygotowanie
wymaga:

a/szybkiego zebrania i1 przetworzenia informacji/zwkaszcza
decyzyjnych 1 sytuacyjnych/ zawierajecych dane niezbedna do pod-
jecia decyzji dowddczych;

anaUzy sytuacji i ustalenia

48/ Zob bardziej szczegétow? charakterystyke cech planu w pracach:
A, Aponowicz.Dowodzenie .wyd.MON.Warszawa 1961,s,98-103;K.Stan-
gret .Podstawowe zasady sprawnego dziatania,jw.9,47-50,

49/ Czynnos$ci kierownicze /merytoryczne.koncepcyjne/stanowie treSc
prezentowanej wyzej Ffunkcji planowania.
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trijifnych ocon ocJnioatonycli do wszystkich elementdéw systemu
namierzonych dziatan;

c/ szybkiego wykonywania z4ozonych obliczen/taktycznych,
operacyjnych xtp/ dotyczacych np. skazeh promieniotwérczych,
stosunku sit i ¢rodkéw stron, czasu przegrupowania wojsk,prze-
widywanych strat itp:

d/ wnikliwego przewidywania rozwoju wydarzen i ewentual-
nych zmian w strukturze systemu dziatan;

e/ obiektywnego ustalania realnych mozliwosci wojsk wkas-
nych 1 przeciwnika,

f/ gtebokiego i fachowego uzasadniania wszelkich propozy-
cji i1 koncepcji, dotyciaecych przede wszystkim form dziatan
oraz sposobo6w uzycia sit i1 Srodkéw, a zwhkaszcza broni masowego
razenia;

g/ prawidtowego rozwigzywania wszelkich, wytaniajecych sie
probleméw/zwtaszcza decyzyjnych/;

h/ utrwalania wynikow planowania w niezbednych dokumentach
bojowych /np w rozkazach,zarzedzeniach,dyrektywach, Instrukcjach,
na mapach itp/,

i/ niezwtocznego przekazania informacji decyzyjnych do pod-
wkadnych, co ma szczegélne znaczenie dla zapewnienia ciegtosci
i rownolegtosci planowania oraz sprawnego wykonania postawio-
nych zadan.

Doda¢ nalezy, ze podstawowe informacje wyjsciowe do pla-
nowania /dostosowane do tresci zadania bojowego i czasu nie-
zbednego na organizowanie dziatan/ otrzymuje dany organ dowo-
dzenia od sztabu nadrzednego w pospci: a/zarzaczenia wstep-
nego,b/ rozkazu bojowego,c/zarzedz”nia 1 wyclegu z planu
uzycia rodzajow wojsk i stuzb, d/ zarzedzenia i wytycznych
do wspotdziatania, zabezpieczenia dziatan bojowych i pracy
partyjno-polltycznej,

W konteksScie z tego rthdzaju informacjami wykorzystywane
ae jako dane wyjsciowe do planowania informacje wiasnego or-
ganu dowodzenia zawarte w;

a/ decyzji dowoddcy o dziataniach bojowych,b/wytycznych do-
wodcy 1 szefa sztabu do planowania dziatan bojowych,c/ biezag-
cych wiadomosciach o zmianach sytuacji.
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warto podkresli®.; , ze w fazie przygotowania,a zwkaszcza
planov”iania dzialrjti, szczeg6lnie donioste znaczenie waje, odpo-
wiednio uwzgledniane przez kierownika / dowédce, szefa/, zalez-
nosci miedzy takimi czynnikami jak: cel - zadani« - zamiar -de-
cyzja - plan, m.in. dlatego, ze istnieje Sciste powiezanie
procesu informacyjno - decyzyjnego z tokiem planowania dziatan.

Podjecie bowiem przez danego dowdédce decyzji o dziatks-
niach bojowych/ o walce, operacji/ odbywa sie na podstawie od-
powiednio zidentyfikowanego zamiaru wyzszego przedozonego i
otrzymanego zadania, kompleksowej 1 obiektywnej oceny sytuacji
/m,in, czynnikéw atmosferycznych, demograficznych,spotecznych,
politycznych, prawnych .moralnych i innych/. Z tych m.in. wzgle-*
dow w toku planowania, a zwkaszcza w procesie informecyjno-de-
cyzyjnym na szczeg6lne uwage zastuguje przewidywanie przysztej
struktury systemu dziata«6, poniewaz",,,, bez przewidywania nie-
mozliwe jest podjecie trafnej decyzji, ktora z jednaj strony
zawierata by niezbity, Scisty wniosek wyciegnlety na podstawie
nauki wojennej 1 d??nych z analizy sytuacji, a z drugiej - przed-
stawiata sobag fakt™ woli dowddcy z uwzglednianiem osobistych
odczu¢ ,pogladéw, doswiadczenia bojowego i intuicji”,

Na podstawie wszechatronnio przygotowanych 1 wiarygodnych
danych w decyzji o walce/operacji/ nalezy ustalici

- Jakiego nieprzyjaciela rozbi¢ 1 w Jakiej kolejnosci,

« kierunek g4déwnego uderzenia,

» obiekty.jakie nalezy zniszczy¢ i sposoby uzycia Srod-

kéw razenia,

- ugrupowanie sit i Srodkow,

- charakter maney”ru,

- zadania bojowe pododdziatéw/oddziatéw/,

- spos6b wspoétdziatenia oraz zabezpieczenia dziatan

bojowych,

- organizacje dowodzenia,

50/Prezentowane wyzej pojecia oraz zaleznos$ci zachodzace miedzy
nimi zostane scharakteryzowane bardziej szczegétowo w Innym
opracowaniu,

51/ S.Sztemienko, przedmowa do pracy W.Oruzynina 1 O,Kantorowa,
Idea, algorytm ,decyzja,wyd.MON»Warszawa 1975 r.s,6.



Zq w~Agl™Mdu na donioste tres¢ decyzji, jaj podjecie jest
najwaznlejazym aktem w procesie dowodzenia wojskami, a sama
decyzja jest podstaw? dalszej pracy planistycznej wykonywanej
przez sztab i szeféw rodzajow wojsk/stuzb/ pod kierownictwem
dowodcy. Praca ta polega m.in.na: a/ opracowywaniu i ewentual-
nym konkretyzowaniu sposobow organizacji dziatan, b/ ustelaniu
i analizowaniu wariantow zamierzonych dziatan, c/ wyborze naj-
bardziej skutecznych sposobdéw wykonania zadania bojowego,d/opra-
cowoniu planu dziatan w postaci dokumentu.

Zarowno w teorii jak i w praktyce naiezy odrézniac¢ plan
Jako ideowy rezultat tworczej pracy dowddcy/szefa/ modelowo uj-
mujecy przyszte dziatania i plan jako dokument. Pierwszy powi-
nien byc uksztattowany zawsze, chociazby w umy$le organizatora
danego przedsiewziecia, gdyz jest on skonkretyzowanym wyrazem
przewidywania oraz ideowe podstawe organizowania dziatan.

FUNKC3A ORGANIZOWANIA obejmuje swym zakresem takie czyn-
nosci kierownicze jak:

a/ zapewnienie wysokiego stopnia sprawnosci dziatan skie-
rowanych na utworzenie danego systemu zorganizowanego/np.syste-
mu szkolenia/zgodnie z ustaleniami planu;

b/ pozyskanie wszelkich zasob6w niezbednych do osiegnij~
cia zamierzonego celif, zwkaszcza zasobéw rzeczowych /np.sit 1
Srodkéw, uzbrojenia, wyposazenia, zaopatrzenia materiatowo-tech-
nicznego/ oraz - czasowo-przestrzermych/np,zapewnienie odpowied-
nich terminéw, miejsc lub rejonow realizacji zadan/;~"/

1/ tworzenie sprawnie funkcjonujecego systemu kierowania
/dowodzenia, zarzedzania/» a zwhaszcza:

- ustalenie niezbednych sprzezen organizacyjnych/hierarchi-
cznych, funkcjonalnych , sztabowych Informacyjnych itp/ miedzy

VT 23tkimi ogniwami danego systemu zorganizowanego /np.ZT lub
oddziatu/.

JjcV Np. organizator natarcia powinien m,in.dysponowa¢ niezbednymi
do realizacji zadania bojowego sitami i1 Srodkami,okreslonymi
rejonami zesrodkowania sit, ustalonymi kierunkami dziatan,
okreslonymi terminami opanowania poszczegélnych rubiezy,ko-
nieczne danej sytuacji site uderzeniowe wojsk/stanowiece
energetyczne synteze ruchu i ognia/ itp.
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a racjonalne okreslenie rzeczywistej rozpietosci kierowa-
nia, czyli uetalenie liczby podwkadnych faktycznie bezposrednio
podporzedkowanych danemu kierownikowi /dowddcy, szefowi/,

- organizowanie *ecznosci i wspétdziatania miedzy wszyst-
kimi ogniwami /elefnentami danego systemu oraz miedzy nimi a oto-
czeniem /mp, sesiadami/;

d/ celowe dobieranie i racjonalno teczenle wszystkich czes$-
ci sktadowych tworzonej catosci /np, grup, pododdziatéw,oddzia-
+6w itp pod-syateméw/ w zwarty i spoisty system zorganizowany
/np w system szkolania, ugrupowania marszowa itp/, co w pewnych
sytuacjach wymaga zarazem wprowadzenia odpowiednich/dostosowa-
nych do aktualnych potrzeb/zmian w strukturze poszczego6lnych
podsysteméw /np. grup, pododdziatéw, oddziakdédw/~" "~ oraz - roz-
mieszczenia w odpowiednich rejonach /miejscach/jednostek dowo-
dzonych i organ6w dowodzenia:

e/ stawianie odpowiednio skonkretyzowanych zadadé bezposred-
nim podwktadnym /dostosowanych do ich mozliwosci/oraz ustalania
lub akceptowanie typowych zakreséw ich obowlezkdéw, uprawnien,
odpowiedzialnosci 1 sankcji organizacyjnych,.co przedstawiono
graficznie na rys. 5/

Rys,5. Typowe zakresy zachowan organizacyjnych

zakresy zadan organizacyjnych
obowiagzkéw
uprav/nion
odpowiedzialnosci organizacyjnej

sankcji organizacyjnych

53/ Np,ze wzgledu na potrzeby dziatan bojowych tworzy sie
dorazne grupy bojowe.oddziaty wydzielone.zmienia sie
podziat 1 podporzadkowanie Srodkéw wzmocnienia itp.
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f/ iapot™/nienia bazposrodnim podwkadnym wzglednej swo-
body i1 oanodzielnosci w dziataniu " w zakresie umozliwiaja
cym im przejawianie /pozadanej w okreslonej sytuacji/inicja-
tywy, pomystowosSca. i1 twldrczosci organizacyjriej ;

g/ organizowanie eamego toku dowodzenia/zarzedzania/,
co - np. w Fazie przygotowania dziatan bojowych - wymaga
m,in. ustalenia: kto z oséb funkcyjnych, co, gdzie, kiedy i
jak ma wykonaé¢, w jaki spos6b ma przemieszczaé¢ sie w czasie
prowadzenia dziataé¢, jak utrzymywaé +eczno$¢ z wojskami oraz
chromo wiasne $Srodki #+ecznosci przed zakidéceniami ze strony
przeciwnika, w Jaki spos6b ma funkcjonowa¢ sdtuzba porzedko-
wo - ochronna, jak nalezy odtwarza¢ zdolnosci funkcjonalne
systemu dowodzenia /zarzadzania/ w przypadku zniszczenia lub
obezwtadnienia pewnych jego ogniw/np, stanowisk lub punktéw
dowodzenia/;

h/ state koordynowanie, korelowanie, harmonizowanie i
integrowanie dziata¢ wszystkich jednostek organizacyjnych
danego systemu /np, poszczeg6lnych wydziatéw w sztabie ZT/,

i/ organizowanie wszechstronnego zabezpieczenia dzia-
+aé, warunkujacego prawidtowe fFfunkcjonowanie utworzonej orga-
nizacji /grupy, ugrupowania, oddziatu, ZT itp/.Np, do istot-
nych sposobdéw zabezpieczenia dziata¢ bojowych m.in,naleza:

rozpoznanie,

- obrona wojsk przed bronie masowego razenia,
- obrona przeciwlotnicza,;

- zabezpieczanie inzynieryjne,

- maskowanie,

- zabezpieczenie tytowe,

- itp.

54/ Wpraktyce organizatorzy dziatan powinni dezyc do za-
pewnienia poszczeg6lnym wykonawcom ustalonych zada¢ ta-
kiej samodzielno$ci i swobody dziatania, jaka Jest ogra-
niczona jedynie wzgledami +adu,porzadku spotecznego i
organizacyjnego, a zarazem sprzyja ich organizatorskiej
dziatalnosci na rzecz sprawnego osiggniecia zamierzonych
celow.
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il Sitach -rbrojn®"ch przywig”r-Uje sie duzg wage do funkcji
organizowania dziataii, co jest podyktowane m.in.tym, ze organa
dowodzenia wojskami powinny zapewnié¢: sprawne przygotowanie 1
wykonanie uderzen na nieprzyjaciela, skuteczne uzycie wszelkich
rodzajéw broni oraz umiejetne wykorzystanie ich dziatan la ,ucbviy-
cenie i utrzymanie inicjatywy, duze manewros¢ wojsk, a takze ope-
ratywne wykonanie przedsiewzie¢ koniecznych dla obrony wojsk przed
bronie jedrowe i Innymi $rodkami razenia oraz dla szybkiego przy-
wrocenia ich zdolnosci bojowej55‘, .

Do powyzszych rozwazan warto doda¢ postulat gtoszecy, ze
w toku organizowania dziatan, zwhaszcza ztazonych, wyzej prezen-
towane organizatorskie czynnosci kierownicze powinny by¢ inspi-
racje do realizowania /odpowiednio z nimi zespolonych/ czynnos$ci
wykonawczych bezposrednich podwiadnych561,

Nalezy roéwniez podkresli¢, ze na tok organizowania wszel-
kich przedsiewzie¢ szczeg6lnie istotny wptyw wywiera przestrzega-,
nie zarowio przez Kkierownikéw jak i #ykonav/céw prakseologicznych
zasad sprawnego dziatania /zwhaszcza zasad:skutecznosci,korzyst-

nosci, okonomicznos$ci oraz postulatéw ekonomizowanib dziatan itp,

FUNKC3A POBUDZANIA/MOTY.yOWAMIA/ zespala takie czynno$ci kierow-
nicze jak:

a/ celowe dobieranie i1 racjonalna stosowanie, odpowiednich
w danej sytuacji, Srodkéw oddziatywania no kierowanych a takze
sposobéw powierzania zadan podwtadnym, aby zapewnié¢ ich wspot-

przyczynianie sie do powodzenia catej organizacji;

b/ umiejetne sterowanie tzw. mechanizmem integracyjnym'58/

umozliwiajece #gczenie realizacji okreslonych celéow indywidualnych
ludzi/np, zodinierzy/ z realizacje celdow organizacji,w skiad ktorej

55/Czynnosci organizatorskie 1 kierownicze organéw dowodzenia sg
bardziej szczeg6towo scharakteryzowane w obowiezujecycki regula-
minach walki sit+ zbrojnych,

56/ Zob,interesujece spostrzezenia na temat organizowania
dziatan: A.Aponowicz, jw. 3.104-134.

57/Zou. na c6n ta.dét np. : K.Stangret.Poosrowowe zasady sprawr>ego
dziatania ,wyd.

58/Mechanizm integracyjny oraz czynniki integrujece ludzi z orga-
nizacje bede omawiane w skrypcie na temat technik 1 styléw kie-
rowania.

w//
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weiiod/o/r~fJ. cn]éww jednostki wojskowej, sztabu itp/, co ma niezwyk-
le Istotno znnczonio, zwitaszcza w dziataniach bojowych, dla spraw-
rivpo wykonania zadan;

c/ stwarzanie okreslonych bodzcoéw osobom kierowanym w celu
pobudzania pozytywnych motywacji ich zachowan, a zarazem ich za-'
on™.4zowunla do rzetelrtego wykonania zadan postawionych przez Kkie-
rowrtika/ dowddcy, szefa/;

d/ zapewnienie warunkéw umozliwiajgoych prawiddowy rozwéj
stosunkéw miedzyludzkich w dziataniu, zgodnie z zasadami humaniz-
mu socjalistycznego;

e/ ksztattowanie racjonalnych technik i1 prawiddtowego stylu
kierowania, uzaleznionego m,In, id polityki motywacyjnej obranej
przez danego kierownika / dowddce, szefa ,

N nawiezaniu do powyzszych informacji nalezy stwierdzie,
ze wspéiczesny kierownik / dowdédca szef/ moze korzysta¢ z boga-
tego repertuaru Srodkéw i sposobdéw oddziatywania na podwkadnych,
hp, jednym z wielu sposobéw pobudzania jest rozkazywanie. Obej-
muje ono jednak tylko niewielki zbidér bodZzcédw typu: rozkaz/nakaz,
2vsl<az, komenda/ i1 sankcja stosowana w razie nievrykonania rozkazu.
Tymczasem w sitach zbrojnych nowego typu, realizujecych réznorodne
zadania/ szkoleniowe, wychowawcze, bojowo, polityczne, gospodarcze
itp/, czesto w ztozonych sytuacjach, konieczne jest, aby wykonaw-
cy poszczegélnych zadan przejawiali pedne zaangazowanie,tworcze
pomystowos¢ i1 inicjatywe,A to wymaga stwarzania odpowiednich wa-
runkéw i sytuacji motywacyjnych wptywajecych pobudzajeco na psy-
chike kierowanych zodnierzy. Dlatego tak istotny jest dobor i
stosowanie /obok rozkazéw/ szerszego repertuaru bodzcéw /np,
polecen, zalecen, rad, wskazowek, perswazji, zachet moralnych
lub materialnych itp/ umozliwiajecych wszechstronne oddziatywa-
nie na podwktadnych. Niemate znaczenie ma pod tym wzgledem roéw-

niez dziatalnos¢ v>fyjasniajeca / niekiedy o charakterze agitacyj-
nym/.

-»9/ Problematyka ta bedzie réwniez przedmiotem rozwazah w wyzej
wspomnianym skrypcie.
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wob«c togo v"fspd.lcxesny dowddca powinien dobrze znaé¢ swo-,
ich podwtadnych, a zwhaszcza ich cechy osobowe, mozliwosSci i
potrzeby, przede wszystkim potrzeby wyzszego rzedu/np,potrzeby
podnoszenia kwalifikacji, twlOrczego rozwoju, pednienia misji
obrortcy Ojczyzny itp/.0Odpowiednia orientacja w tym zakresie ma
powazne znaczenie dla v#tasciwego dostosowania poszczegbélnych bodz-
céw do okreslonych potrzeb kierowanych /np.w sztabie, oddziale
Itp/ oraz umozliwia uwzglednianie ich zmieniajacych sie sytuacji
stuzbowych lub zyciowych. Orientacje taka utatwia zaraze® racjo-
nalne zaspokajanie okreslonych potrzeb kierowanych, zwkaszcza
potrzeb vMyzszego rzedu, w uzasadnionej kolejnosci i w takim sto-
pniu, Jaki mozna zapewni¢ przy istniejgcych mozliwosciach mater-
ialnych kadrowych itp.

Stwarzanie odpowiednich sytuacji motywacyjnych dla podwdad-
nych wyzwala stany ich zadowolenia oraz zaangazowania na rzecz
rzetelnej realizacji zadan, tworzy atmosfere warunkujece auten-
tyczne wspétdziatanie oraz ksztattowanie whasciwych stosunkow
miedzyludzkich, m.In, stosunkéw kolezenskich w kierowanych kolek-
tywach oraz stosunkdéw partnerskich miedzy kierownikami~dowddcami,
szefami 1 kierowanymi.

Tego rodzaju sytuacje maje powa™iny wpdtyw na sprawnosc¢
wszelkich dziatan, w tym réwniez dziatan bojowych.

Umiejetne spednianie funkcji pobudzenia przez dowddce
i oficerdow organu dowodzenie ma istotne znaczenie, zwkaszcza
wtedy, gdy sama automatyzacja nie wystarcza, aby okreslone
czynnosci dowddcze przystosowa¢ do zmiennych potrzeb praktyki
bojowej .

w realizacji tej funkcji doniosty i szeroki jest udziat
organdw partyjno-politycznych, ktérych praca przyczynia sie w de-
cydujecy sposb6b do zapewnienia wysokiego stanu ideowo-moralnego
wojsk. Jako istotnego czynnika warunkujecego ich wszechstronnf
i autentyczne gotowo$¢ bojowe. Dlatego tez w sitach zbrojnych
tek duze wage przywiezuje sie do pracy partyjno-politycznej,
ktérej celem w czasie dziatan bojowych jest wpojenie zodnierzom
ducha zaczepnego, $miatosci, odwagi,kolezeinstwa i poczucia
wspotodpowiedzialnosci oraz gotowos$ci do wykonania zadan bojo-
wych we wszelkich — nawet najtrudniejszych warunkach.
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FUIMCJA KON i i™~OLOJAN i/,

Zeapot i I<lorown icrycf) skJadajacych na te
funkcje polega mi poréwhywaniu rzeczywistego przebiegu lub
wynikow dziatania z zamierzonyo wzorcem /na poréwnaniu para-
metréw rzeczywietych, uzyskanycfi w toku lub po zakonczeniu
dziatania z parametrami zatozonymi w okreslonych planroch,dy-
rektywach, zarzedzeniach, rozkazach Itp ustaleriiach pisemnych
lub ustnych/.

Zbior danycfi stanowigcych rezultat takich pordéwnan jest
podstawe;

a/ korygowania okreslonych dziatan realizowanych bieze-
co,

b/ formudtowania wnioskédw dotyczgacych usprawniania podo-
bnych do zakonczonych lub ldentycznych z nimi dziatan w przy-
sztosci.

W literaturze przedmiotu i1 w praktyce organizacyjnej zna-
ne &e roézne rodzaje kontroli,

Np, ze wzgledu na tok organizowania dziatah wyro6znia sie:

a/ kontrole wstepne,

b/ - " - faiezece,

c/ - wynikowe.

Kontrola wstepna obejmuje swym zakresem fazy przygotowa-
nia dziatan/np, zamiary, plany, kosztorysy, modele/z punktu
widzenia ich zasadnosci lub realnosci i racjonalnosci. Daje ona
kierownikowi mozliwo$s¢ wprowadzania pewnych uzasadnionych zmian
np, w opracowanych planach, na mapach, w dokumentach bojowych
itp.moze by¢ z pozytkiem prowadzona w cataj fazie przygotowania
dziatan, pod warunkiem, ze jest sprawowana fachowo 1 szybko, n
nie kosztem czasu przeznaczonego na wykonanie zadati, jakie maje
realizowa¢ podwdadni.

Kontrola biezeca natomiast pozwala modyfikoy”aé zadania
Jjuz postawione 1 dziatania wykonywano w fazie realizacji danego
przedsiewziecia. Jezeli np, dany oddziat wykonuje wlelodobowy
marsz do okreslonego rejonu + po uptywie pierwszej doby nie osieg-
net nakazanej rubiezy, to mozna skorygowa¢ czas marszu ustalony
w kolejnych dobach.



46 -

Kontrola vfyrji'iowwn obejmuje zazwyczaj bilansowanie wszystkich
naictadéw poniosionycfi w danym dziataniu i uzyskanych rzeczywipcie
wynikéw, jak réwniez poréwnywanie ich z przyjetymi zatozeniami,
np, porév/nywanie wynikévi szkolenia z cela.iii i zalozeniami progra-
mow nauczania.

Dla racjonalnej organizacji i funkcjonoviania systemu kon-
troli i1 rozliczehn z wykonawstwa zadan w sitach zbrojnych-obok
uje¢ metodologicznych - istotne znaczenia maje postanowienia
normatyv#ne ustalony w obowiezujecych instrukcjach. Sprawnie fun-
kcjonujecy system kontroli i rozliczen-stanowiecy integralng
czes¢ nadrzednego systemu dowodzenia i zarzedzania w sitach zbroj-
nych - powinien obejmowaé¢ takie formy dziatalnosci kontrolnej
jak: inspekcja» kontrola, kompleksowa, kontrola problemowa»kontro-
la studyjna, kontrola interwencyjna, kontrola gospodarcza 1 re-
kontrola.

Inspekcja - prowadzona z upowaznienia kierov/ttlka resortu
obrony narodowej - obejmuje catoksztatt zycia i dziatalnosci
inspekcjonowanoj jednostki.

Kon troi« kompleksowa - prowadzona przez organa dowodzenia
i zarzgdzania od ZT wzwyz - obejmuj« wszystkie lub szereg dzie-
dzin zycia i dziatalnosci /np. dziatalnos$¢ szkoteniowe, gospodar-
cza itp/ kontrolowanej jednostki.

Kontrola problemowa - prowadzona przez organa dowodzenia
i zarzadzania od oddziatu wzvthyz - obejmuje w danym miejscu i
czasie okreslong dziedzine z zakresu zycia i dziatalnosci kontro-
lowanej jednostki.

Kontrola studyjna - prowadzona przez organa szczebla cen-
tralnego - obejmuje wybrane dziedziny dziatalnosci wyzszych
szkot oficersk.ich, instytutéow naukowych i osrodkéw naukowo-badaw-
czych, instytucji centralnych MON oraz sztabdow szczebla operacyj-
nego.

Kontrola interwencyjna - prowadzona doraznie przez organa
szczebla centralnego lub okregowego moze obejmowaé¢ sygnalizowane
przypadki razacych zjawisk lub zaniedbah w dowolnej Jednostce
woj skowej .
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Kontrolfl gospodarcza - obejmujg catoksztatt dziatalnosci
gospodarczej kontrolowanej Jednostki.

Rekontrola prowadzona Jest na polecenie szczebla central-
nego lub okregowego - w przypadku koniecznosci ponownego spraw-
dzenia okreslonych dziedzin dziatalnosci /probleméw lub zjawisk/
ocenianych uprzednio za posrednictwem innych form kontroli®""/.

Przyktadowo prezentowany typologiczny podziat kontroli za-
konczymy informacje, ze ze wzgledu na instytucjalne formy kon-
trolowania moina wyréznic;

a/ kontrole formalne,

b/ - " - nioformalne,

c/ - & - spoteczne.

Kontrola formalna Jest prowadzona zgodnie z ustalone
normatywnie procedure.

Kontrola nieformalna jest inicjowana i prowadzona sa-
morzutnie przez dany podmiot lub zespot dziatajecy - najczes-
ciej jako samokontrola.

Kontrola spoteczna jest zazwyczaj 1inicjowana i1 prowadzona
przez organizacje partyjne, zwiezkowe, stowarzyszenia/komlsjt”®
rad narodowych, organizacje samorzedowa itp.

Niektére formy kontroli /np. kontrola interwencyjna lub
rakontrolna/ maje charakter instrumentalny w rekach kierownikow
wyzszych szczebli hierarchicznych,

Z poszczeg6lnymi rodzajami kontroli powinno #teczy¢ aie
wskazanie sposobow usuniecia stwierdzonych bdedoéw, deformacji
i sposobow odpowiedniego usprawnienia dziatan, a takze udzie-
lenie pomocy kontrolowanym w przezwyciezeniu ustalonych trudno-
Sci 61/

Na zakoriczenie rozwazan dotyczecych podstawowych Tfunkcji
kierowania /dowodzenia»zarzedzania/nalezy zauwazy¢, ze o ile
funkcje planowania 1 organizowania dominuje w fazie tworzenia
danego systemu dziatan /np.systemu materiatowo-technicznego

60/ Bardziej szczegétowe informacje na temat systeméw kontroli
i rozliczen w sitach zbrojnych zawarte se w tresci obowie-
zujecych instrukcji,

61/ 2o0b,na temat kontrolowania; A, Aponowicz,jw, 8,152-161,
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2abezpiec”onil5 v<ojsW/, to funkcje pobudzania/motywOwania/ i
kon troiov<an ta ee preferowane w fazie Jego funkcjonowania
/ M fazie realizacji zadan/.

Jest tak dlatego* ze w tej fazie m.in.i

- zaczyna rowfiiez funkcjonowac"’ustatyczniona"™ poprzednio
formalna struktura kierowania;

- ustalone poprzednio modelowe sprz<”zenie organizacyjne
~lierarchiczne, funkcjonalne, sztabowe, informacyjne itp/
przeksztatcaje sie w zywe,robocze kontakty miedzy ludzmi zaj-
mujecyml okreslone stanowiska organizacyjne/dowédcze»sztabowe
itp/.

Obok wyzej oméwionych podstawowych funkcji kierowania,
ktéore powinni realizowa¢ kierownicy usytuowani na wszystkich
szczeblach hierarchii organizacyjnej danego systemu, realizo-
war>e se rowniez przez poszczeg6lnych kierownikéw pochodne
funkcje kierownicze, Pochodnos¢ tych funkcji wcale nie oznacza
ich mniejszej waznos$ci lub doniostosci, lecz to, ze stanowie
one swoiste uzupednienie i1 rozwiniecie funkcji podstawowych i
se realizowane przez kierownikéw posiadajecych odpowiednie
kompetencje lub umiejetnosci,®®" /.

Zaliczane se do nich m,In,takie funkcje jak:

&/ Tunkcja realizowania polityki kadrowej,

b/ oceniania /opiniowania/,
c/ kreatywna,
d/ spoteczno-wychowawcza,
e/ reprezentowania
Funkcja realizowania polityki
kadrowej miesci sie z zasady w sferze kompetencji

kiero”~/nikoéw usytuowanych na $rednio - wyzszych i najwyzszych
szczeblach danej hierarchii organizacyjnej.

Funkc]ja oceniania /opiniowania/ pozwala
m.in, ustalaé¢ poziom ilosciowy i jakosciowy poszczegb6lnych ele-
mentéw, metod i rezultatéow danego systemu dziatan zorganizowanych.
Istotne Jest, aby poszczeg6lni Kkierownicy-realizujacy te funkcje-
potrafili korzysta¢ z obiektywnych kryteridw ocon/opinii/.

62/ Mozna wiec przyje¢, ze nie se one realizowane w swym cato-
ksztatcie na wszystkich szczeblach hierarchii kierowniczej.
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Funkc]ja kreatywna polega na projek-
towaniu 1 wprowadzaniu ueprawnien/innowacjl,modyfikacji»moder-
nizacji/ w danym systemie zorganizowanym lub jego podsyste-
mach /np, w danym oddziale lub poszczegélnych wydziatach/»
stosownie do wymagadé postepu naukowo-technicznego i orga-
nizacyjnego, Praktyczna realizacja tej funkcji wymaga wspot-
cze$nie ponoszenia® wraz wiekszych nak¥adow finansowych.

Funkcja spoteczno -wychowawcza
polega m.in, m.*

- ksztattowaniu /ideowych, etycznych, patriotycznych Iltp/
poetaw podwt#adnych co w sitach zbrojnych realizuje przede
wszystkim organa partyjno-polityczne jednostek wojskowych;

- integrowaniu ludzi z organizacje, w sktad ktoérej wcho-
dze;

- przeciwdziataniu alienacji/ wyobcowaniu/ poszczegdlnych
osb6b z danego Srodowiska;

- uatawnlcznym ksztatceniu podwkadnych/m.in, na roéznorod-
nych kursach i studiach podyplomowych/ co ma szczeg6lne znacze-
nie w warunkach rewolucji naukowo-technicznej, gdy szybko roz-
wija sie tresc¢, zakres i1 metodologia nauki oraz dezaktualizuje
sie w tempie coraz szybszym poszczegdlne pogledy, hipotezy,
twierdzenia i1 inne wyniki badad naukowychM"A*

Funkcja reprezentowania jest re-
alizowana przez kierownika naczelnego danej organizacji lub -
osoby przez niego upowaznione,np,przez dowdédce jednostki wojs-
kowej lub jego zastepcow.

Charakterystyka powyzsza nie jest réwnoznaczna z pednym
przegledem wszystkich funkcji kierowniczych, wiec nie mozna
wykluczy0, ze na podstawie praktyki kierowniczej poszczeg6lnych
organizacji realizujecych specyficzne cele i zadania/ wykaz ten
mégdby byo znacznie wzbogacony, ale zbadanJUe takiej mozliwosci
nie jest celem autora tego opracowania.

W kolejnym rozdziale autor zamierza skupie uwage na ergo-
logicznych/organizacyjnych/ aspektach dowodzenia, nie preten-
dujec absolutnie do wyczerpujecej charakterystyki tej waznej
formy kierowania w sitach zbrojnych.

6d/ Z tym wieze sie n.in. konieczno$¢ doskonalenia 1 rozwoju
studidow podyplomowych.



- 50 -

V UOVOD?.f:THE DAKO S2CZEGOi-f<JA | PODSTAWaVA FORMA K16RaVANIA
V SILACH ZOROCINYCH

Dowodzenie jako szczegoOlna i podstawowa forma kierowania
wojskami rozwija sie od czaséw kiedy powstaty sity zbrojnen
bedecs odrybng organizacje panstwowe, powodane do realizacji
ustalor»ych caléw i funkcji /militarnych, politycznych itp/

w interesie okreslonych klas spotecznych, gdy zaistniata ko-
nieczno$¢ przygotowywania i prowadzenia zorganizowanych dzia-
+an bojowych.

Doda¢ nalezy, ze dowodzenie ulogato na przestrzeni dzie-
Jjow stopniowej ewolucji wraz ze zmianami, jakie zachodzity i
zachodze przede wszystkim:

- w sferze spoteczno-politycznej” ekonomicznej, i ideolo-
gicznej panstw, narodéw i armii;

- w sferze rzeczowych $rodkéw walki, zwkaszcza uzbrojenia,
wyposazenia i zaopatrzenia materiatowo-technicznego sit zbroj-
nych;

w strukturze form sposobéw prowadzenia dziatan bojo-

i
wych przez wojska wkasne i
ciwnikoéw;

potencJoJnych lub aktualnych prze-

- w dziedzinie organizacji oraz wyszkolenia bojowego i

specjalistycznego wojskj
w dziadzinlfs nauki wojennaj, a zwhaszcza taktyki »sztuki
operacyjnej, strategii 1 teorii dowodzenia.

Na bazie zmitn wystgpujecych w takich itp sferach i dzie-
dzinach ulegaty ciegtym zmianom i doskonaleniu: struktury,
funkcje, przedsiewziecia i czynnosci organ6v™ dowodzenia»formy,
metody i organizacja ich pracy, wyposazenie techniczne oraz
ich rola i zakres stawianych im wymagan.

Zmianom ulegato réwniez samo pojecie dowodzenia, czego wy-

termin ten byt wielokrotnie redefiniowany®™/.

64/ £ob. na ten temat pogled:A,Greczki prezentowany w | roz-
dziale skryptu,

65/ Zob, na ten temat:A,Aponowicz,Jw, s,30 i n.
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Wsp6tczesni©® dezy sly do okreslenia dowodzenia w taki spo-
sob, aby poszczeg6lne definicje uwzgledniaty kierownicze i orga-
nlzatorake dziatalno$¢ dowédztw wszystkich szczebli tak w okre-
»1l» przygotowania Jak i prowadzenia dziatan,

Np,Jedna z definicji, preferowanych wspétczesnie przez
teoretykédw wojskowych, gtosi, Zo*,,.dowodzenie wojskami obej-
muj# celowe /odpowiednio ukierunkowane/dziatalno$¢ dowddcow,
sztab6w, organéw politycznych i dowédcow/szefow/ rodzajow
wojsk Zatuzb specjalnych/ w zakresie utrzymania gotowosci bo-
jowej wojsk, przygotowania operacji/ dziatan bojowych/ i Kkie-
rowr.iia nimi podczas wykonywania postawionych zadan"®®/

W definicji tej zwraca sie uwage na dziatalnos¢ celowe,
czyli uklerunkowane celem.

Na role dowodzenia dla realizacji celow ktadzie akcent
rowniez A, Aponowlcz, ktory uwaza, ze"... dowodzenie polega
na takim dysponowaniu posiadanymi S$rodkami, by sprawnie reali-
zowa¢ wytkniete celo wojekowe, wykorzystujec pomys$Slne, a uni-
kajec szkodliwych wptywéw sytuacji"@~/.

Niezaleznie od pewnych réznic wystepujecych w tresci
poszczeg6lnych definicji nalezy przyje¢, ze w sitach zbroj-
nych dowodzenie jest podstawowe forme kierowania zaréwno w cza-
sie wojny jak 1 w okrasie pokoju. Praktyka wskazuje jednak na
to, ze rola dowodzenia przejawia sie najbardziej dobitnie
w dziataniach bojowych, w walce zbrojnej, stanowiecej proces
dwustronny, w ktérym kazda ze stron dezy wszystkimi posiadanymi
sitami 1 Srodkami/ w tym site uzbrojenia i site intelektu/ do
pokonania strony przeciwnej.

Zarazem nalezy podkresli¢, ze szczegélny charakter dowo-
dzenia / w odroznieniu od innych form kierowania/ jest uzalez-
niony przede wszystkim cd specyficznych wkasciwosci i wysokiego
stopnia.ztozgngifii systemu dziatan bojowych.

66/ Uwzglednianie cytowanej wyzej definicji w pracy dydaktycznej

zalecat Komendant ASG WP gen broni dr 06zef KAMIFASKI podczas
szkolenia nauczycieli akademickich we wrzes$niu 1982 r.

67/ Zob, A. Aponowicz jw., s,66
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N nawii]2aniu do powyzszej tezy mozna wiec zatozyé,ze na
specyfike dowodzenia wewentualnej-przysz4oj wojnie wywierac
bede wptyw przede wszystkim takie whasciwosci dziatan bojowych
jak:

a/wysokie prawdopodobienstwo masowego uzycia nie tylko
klasycznych, lecz réwniez nowoczesnych Srodkéw walki, a
zwtaszcza broni rakietowo-jedrowej;

b/ zwielokrotniony rozmach przestrzenny walki,bitwy i
operacji;

c/ wysoki stopien dynamiczno$ci i manewrowos$ci;

d/ brak ciegtych i statych frontéw oraz wyraznej granicy
miedzy frontem a zapleczem:

e/ niespotykana w poprzednich wojnach zacietos$¢.

Na szczegdélny charakter dowodzenia rzutuje réwniez spe-
cyficzne whasciwosci takich elementdéw systemu kierowania
wojakami Jak:cel dowodzenia, obiekty i organa dowodzenia,rze-
czowe Srodki walki i1 techniczne $rodki dowodzenia, oraz warun-
ki, w jakich wykonywane se zadania bojowe.

Otéz celem dowodzenia wojskami w walce zbrojnej/ w od-
réznieniu od celéw realizowanych przez organizacje cywilna/
jest przygotowanie i prowadzenie dziatan bojowych podlegtych
wojsk w taki sposo6b, aby mozliwe byto pokonanie przeciwnika
droge zniszczenia lub obezwkadnienia jego potencjatu wojennego,
albo zmuszenia go do zaniechania dziatan™"”»

Nalezy doda¢, ze cele podstawowe walczecych stron se
sprzeczne69‘/bowiem gdy strona nacierajeca dezy np. do prze-
+amania obrony przeciwnika, to strona bronigeca sie usituje
zachowa¢ trwatos¢ obrony/, zatem realizacja celu przez jedne
z przeciwstawnych stron wyklucza mozliwo$¢ osiegniecia celu
przez druge strone. Dlatego dowddztwo kazdej z walczecych stron
dezy do zapewnienia takiego funkcjonowania wszystkich elementdw
wtasnego ugrupowania bojowego/pododdziatu,oddziatu,ZT itp
systemow/, aby wspotprzyczyniaty sie do osiegniecia ustalonych
celéw.

36/ Natomiast celem zarzedzania, np.w organizacjach gospodarki
narodowej jest m.in.zapewnienie spotecznie uzytecznej pro-
dukcji, sSwiadczen lub ustug na rzecz spoteczonstvia.

69/ W odréznieniu od prezentowanych wyzej w#asciwosci celodw
stron walczecych, cele organizacji wspotdziatajecych/koope-
rujecych/ ze sobe pozytywnie ©e¢ pod zasadniczymi wZg »e-
dami zgodne.
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Natomiast w okreale pokoju celem dowodzenia jest przy-
(Jotowanis Jednostek wojskowych /pod mozliwymi do zrealizowa-
nia wzgledami/ do dziatan na przyszdym polu wolki/nie dajecym
ale w pe#ni poréwna¢ z werunkaml garnizonowymi, poligonowymi
itp/. Cel ,ten - w granicach istniejgcych mozliwosci - reali-
zuje wojsko, bedece wielk? 1 specyficzna szkote rzemiosta
zodnierskiego, do tego celu prowadzi realizacja ustalonych
przez organa dowodzenia zadan szkoleniowych i wychowawczych
w koszarach, na poligonach i placach ¢wiczen/z uwzglednieniem
niezbednego minimum dziatalnosci administracyjnej/

\) praktyce stopien realizacji wyzej prezentowanych
celéw zalezy w duzej mierze od poziomu llosSciowego i jakos$-
ciowego obiektéw dowodzenia, czyli réznorodnych uktadéw
dowodzonych /pododdziatéw, oddziatow, zwiezkéw taktycznych,
operacyjnych Itp/ oraz od stopnia sprawnosci ich funkcjonowa-
nia.

W walce, zbrojnej obiektami dowodzenia se dwie grupy
wojak a mianowicie;

a/ wojska niszczece nieprzyjaciela ogniem i uderzeniem
/np. wojska pancerne, zmechanizowane, rakietowe, artyleria,
lotnicze, powietrzno desantowe/;

b/ wojska specjalne, zabezpieczajece dziatania wojsk
wyzej prezentowanych /np, wojska chemiczne, #4ecznosci,stuzby
tytowe 7/,

Ze wzgledu na charakter i wazno$¢ zadan stawia-
nych, wojskom / przeznaczonym do realizacji celd6w sprzecz-
nych z celami potencjalnych lub aktualnych przeclwnikéw/Istot-
ne znaczenie maje m,in, takie whasciwosci systemdéw wojskowych
jak:

a/ trwale uksztattowana jedno$¢ moralno-polityczna kolek-
tywow zoknierskich;

b/ wysoki poziom wyszkolenia i /dostosowanych do potrzeb/
kwalifikacji stan6w osobowych;

c/ zwartos¢ i spoistos¢ wszelkich zorganizowanych grup,
ugrupowan i zespodoéw zotnierskich;

d/ wysoki poziom $Swiadomej dyscypliny zo#nierzy»pocho-
dzgcych z réznych Srodowisk spotecznych i zawodowych/robot-

nicy, chtopi, inteligencja, rzemieslnicy itd/:
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e/ zdolnos$¢ zoinierzy do dztaten w najtrudniejszych
warunkach roéwniez wtedy, gdy wystepuje zagrozenie dla ich
zdrowia oraz zycia;

f/ humanistyczny charakter stosunkéw wzajemnych w ko-
lektywach zo#nierskich /np, w jednostkach»zatogach czotgéw,
samolotéw,okretow itp/ oraz silne wiezy kolezehskle i par-
tnerstwo w dziataniu;

g/ plastycznos$¢ fizyczna i psychiczna zodnierzy oraz
Ich podatnos¢ na wptywy wychowawcze.

Sprawne funkcjonowanie obiektéw dowodzenia na rzez
realizacji ustalonych celdéw i zadan zalezy w znacznej mierze
od kierowniczej 1 organizatorskiej roli organow/podmiotéw/
dowodzenia.

W sitach zbrojnych podstawowymi podmiotami, jednooso-
bowymi organami dowodzenia se dowddcy.

Zarazem - na okreslonych szczeblach wojskowej hierar-
chii orgenizacyjnej i w ustalonych rozmiarach - uczestnicze
w z4ozonych procesach dowodzenia zastepcy dowddcéwi sztaby,
organa partyjno-polityczna, szefowie/dowédcy”,rodzajow wojsk,

i stuzb z podlegtym aparatem, stuzby kwatermistrzowskie, tech-
niczne i inne komérki organizacyjne dowédztw.

Poszczeg6lne organa wchodzece w sk#ad dowddztwa spek-
niaje roézne role i zadania w procesie dowodzenia/zarzedzanla/.

Poniewaz w dowodzeniu wojskami szczegdélne znaczenie
posiada sprawne dziatalno$¢ kierownicza i organizatorska do-
woédcy, szefa sztabu 1 sztabut wiec nizej zostane krdétko
scharakteryzowane podstawowe czynnosci kierowniczo realizowa-
ne przez wymienione organa dowodzenia,

W procesie dowodzenia wojskami najbardziej doniosta jest
kierownicza rola dowédcy, poniewaz on;

a/podejmuje decyzje o walce/nierzadko z uwzglednieniem
uzasadnionego ryzyka/;

b/ stawia/czeato bardzo z4ozone/zadania podwdadnym i
ponosi pe#ne odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie;

c/ daje wytyczna do planowania dziatan i organizuje
wspotdziatanie;
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d/ ustala apofioby i formy organizacyjne dziatan oiaz
daje wytyczne dotyczgce wszechstronnego ich zabezpieczenia;

©/ dazy do prawidtowego utozenia stosunkéw stuzbowych
z podwtadnymi ;

f/ umiejetnie konfrontuje i1 wykorzystuje zdobyte doswiad-
czenie, pusiadane wiedze i aktualnie zebrane informacje o sy-
tuacji, zwkaszcze W procesie decyzyjnym oraz w toku stawiania
1 weryfikacji hipotez/taktycznych, operacyjnych itp/;

(/ przejawia inicjatywe, pomystowos¢ i twdrcze podejscie
w procesie ustalania 1 rozwigzywania wydaniojecych sie probleméw

h/ Sledzi i umiejetnie wykorzystuje/ w granicach posiada-
nych mozliwosci/ wyniki postepu naukowego, technicznego i or-
ganizacyjnego oraz celowo dobiera 1 racjonalnie stosuje nowo-
czesne metody i techniki dowodzenia;

Z kolei szef sztabu, jako pierwszy zastepca dowédcy(Spet-
nia kierowniczg i organizatorska role m.in, w ten sposoéb,ze:

a/ pracuje bezposrednio z dowddcg nad podjeciem decyzji;

b/ przekazuje decyzje swego dowdédcy i1 jego wytyczne sze-
fom rodzajow wojsk 1 stuzb, a takze angazuje ich do wykonania
przedsiewzieé¢, warunkujacych organizacje i zabezpieczenie dzia-
+an oraz do wspo6lnego opracowania najwazniejszych dokumentéw,-*

c/ organizuje wszelkie prace zwigzane z funkcjonowaniem
systemu dowodzenia;

d/ zapewnia - zgodnie z intencjg dowdédcy - zsynchronizo-
wang prace wszystkich organdw dowodzenia oraz koordynuje ich
dziatalnos$¢;

e/ ma prawo wydawania zarzadzen - w imieniu dowddcy-wszyst-
kim podlegtym organom, a w przypadkach nie cierpigcych zwkoki -
wnoszenia zmian/korekt/,zgodnych z zamiarem swego dowddcy, do.
decyzji podjetych przez podlegtych dowddcédw;

f/ kieruje pracag szefow podlegtych sztabow;

g/ odpowiada za organizacje 1 utrzymanie nieprzerwanej
+gcznosci, stan rozpoznania, organizacje stuzby porzadkowo-
ochronnej oraz ze sprawng realizacje przedsiewzie¢ w obszarze
innych rodzajéw zabezpieczenia dziatan.
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Natomiast do koin?jotoncji sztabu, jako podstawowego
organu dov<odzenie, przy pomocy ktérego poszczego6lni dowddcy
kierujagi podlegtymi wojskami, natoze m.in,takie czynno6ci jak:

a/ utrzymywanie statej gotowosci bojowej wojsk i stano-
wisk dowodzenia do wykonania stawianych im zadad;

b/ zbieranie wiarygodnych informacji o przeciwniku, o
warunkach dziatan i1 potozeniu wojsk wkasnych, zwhkaszcza o
ich ukompletowaniu, poziomie wyszkolenia i stopniu zabezpie-
czenia oraz o potrzebach, brakach itp;

c/ szeroki udziat w planowaniu 1 organizowaniu dziatan,
e zwtaszcza:

- przygotowywanie danych i kalkulacji potrzebnych dowdd-
cy do podjecia decyzji 1 uczestniczenie w jej opracowaniu?

- partycypowanie w organizowaniu wspétdziatania oraz
wszechstronnym zabezpieczaniu dziatan?

- organizowanie #*ecznosci z wojskami podlegtymi i wapot-
dziatajec™mi oraz z sgsiadami i sztabem nadrzednym?

-ustalanie sposob6w wyposazenia, rozmieszczenia i prze-
mieszczania stanowisk dowodzenia w czasie dziatan;

- organizowanie kontroli;

d/ usuwanie niedociaggniec¢ i dazenie do podwyzszania stop-
nia zorganizowania i sprawnos$ci dziatenia™”™ wojsk i organéw
dowodzenia ?

e/ przygotowywanie wnioskéw, koncepcji i propozycji do-
tyczacych uzycia posiadanych sit i $Srodkéw?

f/ realizowanie zaplanowanych przedsiewziec»skierowanych,
zgodnie z decyzje dowddcy, no wykonanie postawionych zadan?

g/ przekazyv'tanie informacji sytuacyjnych do sztabu nad-
rzednego, innych organéw dowodzenia i sesiadéw?

h/ prowadzenia owidencji stanu osobowego, uzbrojenia,
sprzetu bojowego, $rodkow transportu, dawek napromienienia
zodnierzy itp,

Ztozone dziato Inos¢ kierowniczy dowoddcy i podlegtego
mu organu dowodzenia Uzloll sie umownie na: a/ przedsiewzieci a
wykonywane w fazie przygotowani a dziatan bojowych, b/ przedsie-
wziecia polegajace nn kierowaniu wojskami w toku dziatan bojo-

wychnn

70/ Mozna, w tym co lu wyl orzystau m.in.dy rektywy prakseologlcznt),
ktére interusujeuo chnroktoryzuj o np.K. :>rkNGIUIT w opracowa-
niu: Podstawowe zaoody sprawnego dziatoni o,'vyd. jw.
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~NJatomjatit w prdiktyce zCBrza «j»; czysto tak, ze w czasie
wykoftywan la uprzednio otrzymunopo zadanie wystepuje koniecz-
nofic fiodjecta pewnych czynnoécl przygotowawczych .warunkuje-
cych wykonani©® nowego zadania.

w zwiezkii z tym na uwage zastuguje pogled, ze*  do-
wodznnlo wojskoml to celowa dziotalnos¢ dowoddcy,sztabu i
intiych organ6w dowodzenia w zakresie przygotowania dziatan
bojowyah 1 kierowania wysitkow wojsk na pomy$Slne wykonanie
zadania bojowego w toku walki przez uzyskiwanie i studiowanie
danych o syiuacjl, podejmowanie decyzji stosownie do tej sy-
tuacji oraz przekazywanie zadan wykonawcom

dprawna dzlitalnos¢ dowdédztwa ma réwniez donioste zna-
czenie dla whasciwego wykorzystaniu $rodkéw rzeczov”~ch,/zwka,-
szcza uzbrojenie 1 wyposazenia jednostek wojskowy " przezna-
czonych przede wszystkim do niszczenia 1 obezwkadniania prze-
ciwnika. Wpdyw tych Srodkéw na procesy dowodzenia, a zwkasz-
cza na whasciwe rozstrzyganie roéznorodnych, probleméw taktycz-
nych i opsracyjnych®* ,zwiezanych z ich uzyciom, jest znaczny,
m.In, dlatego, ze tego rodzaju Srodkom przystuguje nastepuje-
ce whasciwosci}

a/ duzy zasieg 1 sita niszczenia /np,$rodki masowego,
razenia/, coraz wieksza doktadnos¢ trafienia w ustalone cele
1 coraz kroétszy czas na wprowadzenie ich do akcji i osiegnie-
cle celdw;

b/ znaczna odporno$¢ na dziatania przeciwnika/np.czotgi
kolejnych generacji/;

c/ stosunkowo duz® wydajnos¢ w dziataniu/np,elektronicz-
ne maszyny cyfrowe/;

d/ duze tempo moralnego starzenia sie /np,samoloty,
rakiety, okrety/~N"\" 0
71/ D,A,3wanow,WP, SawieljewiPW,Szemanski,jw,s.30.

72/ Natomiast S$rodki. Jakimi postuguje sie organizacje zarze-
dzane/np.przedsiebiorstwa/ se odpowiednio dostosowane do
mozliwosci i potrzeb tych organizacji oraz stuze realiza-
gji/stawianych im celéw i zadan/produkcyjnych,ustugowych
itp/,

Ti/ Problemy takie musze by¢ rozstrzygane np,w zwiezku z ko-
niecznoscle whasciwego wykorzystania skutkéw uderzen je-
drowych na obiekty przeciwnika,

74/ Przyktadem tego jest m.in. amerykanski okret wojenny Na-
way”,ktory juz w chwili wodowania okazat sie moralnie
przestarzaty,Zob,na ten temat:A,Zawislak,Szkice o zarze-

dzeniu TON»Warszawa 1975, s.220-223.
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e/ szybko$¢ t stosunkoviO duze mozlivkosSci modernizacji
,W oparciu o nowoczesne zdobycze nauki 1 tochniki / energii jJa-
drowej, elektroniki, outot.dotyki itp/;

f/ prostota obstugi.

Wkasciwego rozwiezania wymaga¢ beda roéwniez problemy
zwigzane z praktycznym wykorzystywaniem technicznych $rodkéw
dowodzenia, jezeli maje one pracowa¢ rowniez przy silnym ska-
zeniu promieniotwérczym terenu, w sytuacjach,gdy masowo uzyta
zostanie bron rakietowo-jgdrowa, artyleria i lotnictwo, w wa-
runkach zak#d6cen radioelektronicznych itp.

Dalsze rozwiniecie powyzszych rozwazan pozwala przy-
jed hipoteze, ze warunki, w jakich odbywa sie szkolenie oraz
wszechstronne przygotowanie wojsk do przysztych dziatan bojo-
wych se tylko - w granicach aktualnych mozliwosci - przyblizono
do rzeczywistego, ale pod pev*nymi wzgledami wyobrazanego jedy-
nie, pole walki, na ktérym;

a/ bedzie oddziatywat na wojska autentyczny nieprzyja-
ciel, dezecy do ich zniszczenia lub obozwkadnienia oraz wystagpi
state zagrozenie dla zdrotiia, 1 zycia zodnierzy;

b/ moge pojawi¢ sie rézne,nieprzewidziane w czasie po-
koju, trudnosci jak réwniez nowo $Srodki 1 sposoby dziatan;

c/ dynamicznie zmienia¢ sie bede, czesto niepowtarzal-
ne sytuacje, w jakich nie moge byc tolerowano dziatania sche-
matyczne 1 zfu tynlzowane ;

d/ moge rrystepi¢ jczesto skondensowane w czasie,napie-
cia psycho-fizyczne, czyli sytuacje obciezajece jednoczesnie
umys+, system nerwowy i uktad fFfizyczny cztowieka;

e/ zwiekszy sie stopien trudnosci zwlezonych z likwi-
dacje skutkéw uderzen jadrowych, walke radioeloktroniczng itp,
przedsiewzieciami;

Z tych m.in. wzgledéw w toku szkolenia wojsk tak duzy
nacisk ktadzie sie na mozliwie maksymaino przyblizenie warun-
kéw poligonowych do warunkéw przsvvfidywonogo pola iMalki,

iszystko to wskazuje na szczegdlnie wysoki stopion
trudnosci i1 ztozonosci proceséw dowodzenia wojskami- w porow-
naniu z innymi formami Kkierowania - oraz na wiekszg odpowiedzia-
Inos¢ dowédcow i podlegtych im organéw, w pordwnaniu z kierowni-
kami odpowiedzialnymi za inne dziedziny dziatalnoéci/np,za pro-

dukcje ustugi, itp/.
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< 6wietlo powyzszych rozwolan uzasadniony-, jest pogled,
7S wo wspoétczesnych warunkach dowodzeni# wojskami po-
winno by¢ rozpatrywane Jako sztuka kierowania wojskami w wal-
co ioperaci]j }7§/T a k rozrmlana sztuka stanowi¢ moze waz-
ne uzupednienie dokonywanej przez wojskowe organa kierowania
racjonalizacji form, struktur 1 sposob6w dowodzenia lub zarza-
dzania.

Prezentowany wyzej postulat znajduje potwierdzenie prze-
de wszystkim w tym, ze wspédczesSnie rozwojowi dowodzenia to-

warzyszg: trzy tendencje, mianowicie;

a/ coraz wiekszy stopien ztozonosci zadan bojowych, a
takze obiektédw, organow i Srodkéw dowodzenia oraz warunkow,
w jakich realizowane sg procesy dowodzenia;

b/ czeste zmiany i modyfikacje w strukturze przedsie-
wzie¢ dowddczo-sztabowych zaréwno w sensie ilosciowym™jak i
pod wzgledem wymagan Jakos$ciowych;

c/ poglebiajacy sie deficyt czasu na sprawng realizacje
tych przedsiewzieé¢, przede wszystkim ze wzgledu na coraz wie-
kszg manowro$¢ wojsk, site 1 zasieg ognia/ zwhaszcza broni ra-
kietowa- jadrowej/ oraz tempo dziatan zaczepnych.

Olatego tez wspétczesnie do istotnych zaliczane sag
takie wymagania,adresowane do sytemu kierowania wojskami. Jak;
stata gotowos¢ bojowa dowddcoéw i organéw dowodzenia”ich ope-
ratywnos$¢ i stanowczo$¢ oraz ciggtosé, elastycznos$é i skrytosc
dowodzenia,

Stata gotowos¢ bojowa dowoddcéw i organow dowodzenia uza-
lezniona jest przede wszystkim od;

a/ stopnia ich wszechstronnego przygotowanla,zwtaszcza
pod wzgledem ideowo-politycznym , zawodowym,organizacyjnym i
122£2SNi£5DNi i
75/W,Kurasow,Problemy dowodzenia wojskami,Przeglad Informa-

cyjny 1954, nr 8,wyd.ASG WP,
76/70b,na temat tych wymagah np,D,A.lwanow i in,Jw.,s,55-65.
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b/ organizacji i ukomplatowania odpowiednio przeszkolo-
nymi ludzmi/oficerami,chorgzymi»podoficerami 1td/;

c/ zgrania standéw osobowych dowédztwa zwhaszcza sztabu/;

d/ ich wyposazenia w niezbedno/ w danej sytuacji/ tech-
niczne $rodki kierowania oraz od ich zdolnosci do sprawnego
dowodzenia wojskami.

Operatywnos¢ organow dowodzenia to przede wszystkim ich
zdolInosdi do wykonywania czynnosci dowoédczych i sztabowych
w mozllwia najkrétszym czasie,a m,in. szybko$¢ przechodzenia
od zamiaréw koncepcji, decyzji, planéw do ich realizacji a za-
razem wysoka jakos¢ i1 doktadnos¢ wykonywanych przedsiewziec,
Vify3ol<a operatywnos¢ organéw dowodzenia ma szczegdlne znaczenie
dla:

a/ przyspieszenia realizacji takich czynnosci jak:zbie-
ranie, przetwarzanie, analizowanie, weryfikowanie i ocenianie
danych o sytuacji, warunkujgacych przygotowanie i podejmowanie

trafnych decyzji oraz ustalanie przekazyy”~ante zadan odpowied-

nio przystosowanych do mozliwosci podwtadnych;

b/ efektywnego wykorzystania mozliwosci bojowych wojsk
wktasnych oraz posiadanych Srodkéw walki;

c/ uprzedzenia nieprzyjaciela np, w rozwinieciu wkasnych
sit 1 Srodkéw bojowych, w wykonaniu manewru, uderzen na jego
obiekty itd.

Mozliwos¢ zwiekszenia stopnia operatywnosci organéw dowo-
dzenia uzalezniona Jest m,in. od:

a/ whasciwego podziatu czasu na czynnos$ci dowddcze 1 szta-
bowe, zwigzane np. z bezposSrednig organizacja dziatan bojowych;

b/ odpowiedniego podziatu funkcji, kompetencji/obowigzkow
1 uprawnien/oraz odpowiedzialnosci dowdédcow i ich organéw do-
wodzenia usytuowanych na poszczeg6lnych szczeblach hierarchii
organizacyjnej sit zbrojnych;

c/ racjonalnego doboru i stosowénla w#asciwych metod
planowania, organizowania i1 kontrotowania dziatan;
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d/ zapijv/tiienln warunkéw» umoz 1WNi@ajecych pjszczogélnyrn
organom dowodzenia/ w grafticach Ich kompetencji/ faktyczne
prz.ojowianio samodzlelno™jCi , Inwencji i tv'idrczej inicjatywy,

Stanowczo$¢ doy;odzanio to przede wszystkim zdolnos¢
dowédcow i pof.Jleghych im organdéw do:

a/ skutecznego przejawiania sity woli zaréwno w toku
przygotowania Jak i pro“vadzenla dziatan;

b/ kierowniczego oddziatywania na podwtadnych, szczegol-
nie w zdoconych i trudnych sytuacjach oraz do zachowania przy-
tomnosci umysdu, np,w razie konieczno$ci przeciwdziatania prze-
jawom paniki, anarchii itp, zjawiskom:

c/ logicznego myslenia oraz racjonalnego i1 konsekwentne-
go postepowania, np, w przypadku koniecznosci podejmowania S$mia-
+ych decyzj i ;

d/ uzasadnionego ryzyka,a nawet poswiecenia;

e/ umiejetnego wyzwalania pozytywnych motywacji zachowali
podwdadnych na rzecz aktyvinego i doktadnego wykonania posta-
wionych zadah;

Ciggtos¢ dowodzenia /czyli niedopuszczenie do utraty Kkie-
rowniczego oddziatywania na podwkadnych - nawet w krotkim okre-
sie czasu / Jest uzalezniowa m.in.od:

a/ mozliwosci ich faktycznego wpdywu na przebieg dziatan
oraz od tempa adaptacji do zmian zachodzacych w podlegtej orga-
nizacji /np, oddziale, zwigzku taktycznym lub operacjgJoym/ i
w najblizszym otoczeniu;

b/ stopnia zapewnienia statej #*ecznosci z przetozonymi,
podwtadnymi i sgsiadami oraz od ilosci 1 Jakosc¢i/wartosci/danych,
jakimi dysponuje organa dowodzenia o aktualnej sytuacji:

¢/ ruchliwosci organ6w dowodzenia,np, od ich zdolnosci do
szybkiego przemieszczania sie ze :~grupowanlami podlegtych wojsk
oraz nieprzerwanego realizowania czynnosci kierowniczych zarow-
no w marszu jak 1 na kolejnych stanowiskach dowodzenia;
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d/ zywotnosci orcjonow dowod2on.18» czyli ich zdolno $ci do
funkcjonowania VO wszelkich, a zwktaszcza dtugotrwatych dziata-
niach bojowych, prov<rKtzonych w warunkach silnego oddziatywania
przez nieprzyjaciela $rodkami masoyiego razenia, uderzeniona lot-
nictwa, Srodkami walki radiooloktronicznej itp,

e/ zdolnosci organéw dowodzenia do skutecznego przeciw-
dziatania probom przeciwnika usitujgcego zdezorganizowaé¢ i za-
k¥6ci¢ Ffunkcjonowanie naszego systemu dowodzenia, a zwlaszcza
jego ogniw usytuowanych na najwazniejszych kierunkach,

Elastyczno$¢ dowodzenia to m,in. umiejetno$¢ dowddcy i
podlegtych mu organéw w zakresie:

a/ rzeczywistego dostosowania systemu dowodzenia do
zmieniajecych sie sytuacji:

b/ modyfikowania metod pracy dowddczej + sztabowej;

c/ korygowania uprzednio podjetych lub podejmowania
/ w razie potrzeby/ nowych decyzji;

dy»tawiiin;ia podwktadnym /stosownie do potrzeb/ czes$cio-
wo zmienionych lub cetkowicia nowych zadan oraz ustalania
odpowiednich sposob6w ich realizacji, a takze do szybkiego
przestawienia form pracy, odpowiadajecej zmienionym zadaniom,

Skrytos¢ dowodzenia mozna zapewni¢ przede wszystkim
przez;

a/ zachowanie w tajemnicy przed nieprzyjacielem wszyst-
kich czynnosci wkasnych organéw dowodzenia oraz ich rozmiesz-
czenia w terenie, przemieszczania sie itp;

b/ niedopuszczenie do przechwycenia przez nieprzyjacie-
la naszych informacji decyzyjnych i sytuacyjrjych;

c/ przestrzeganie ustalonych zasad czujnosci 1 dyskrat-
nosci/tajnosci, poufnosci itp,/78/

77/ Zob. na ten temat np, o0.0Oleksinski. Zapewnienie zywotnosci’
i ciegtosci pracy polowych punktéw doviodzenia ,Mys$l li/ojskowa
1968 r. nr, 4,

78/ Autor omoéwit jedynie niektére wiasciwosci i czynnos$ci majece
wptyw na sprawnos$¢ dowodzenia, a $wiadomie pominet szereg
innych/dotyczecych np. maskowania, ustalania nonm taktycznych
itp /szeroko prazantovvanych w opracolvaniach z zakresu stuzby
sztabéw, taktyki itp.dyscyplin.
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Ola sprawnego wykonywania czynnosci dowddczych i zapew-
nienie dowodzeniu wyzej opisanych whasciwosci w praktyce orga-
nizatorskiej istotne znaczenie maje: szybko zebrane»pedne#od-
powiednio szczegoOtowe, zwiezte, jJasno, jednoznaczne, wiarygod-
ne 1 doktadne oraz terminowo przetworzone i przekazane informa-
cje .

Doda¢ nalezy, ze zaréwno rodzaje informacji jak i Zrédta
ich otrzymywania rzutuje tez w pewnym stopniu na szczegélny cha-
rakter dowodzenia/ odréznianego od innych form kierowania/.

Na przyktad informacje niezbedne do racjonalnego przygo-
towania 1 prowadzenia dzlakat™ bojowych powinny zawieraé¢ przede
wszystkim dane o:

a/ tresci zadania bojowego otrzymanego od przetozonego,

b/ przeciwniku, a zwkaszcza o jego Srodkach masowego ra-
zenia ,

c/ wojskach wkasnych,

d/ sesiadach,

e/ sytuacji skazen i zakazen i strefach zniszczen,

f/ warunkach terenowych,

g/ warunkach hydrometeorologicznyeh,

h/ inne niezbedne dane.

Natomiast zrédta otrzymywania informacji dzieli sie na:
plerwO®"tne /np, dowddcy nizszych szczebli, piloci sa-
molotow rozpoznawczych, zwiadowcy grup rozpoznawczych lub pa-
troli, Srodki rozpoznania skazen i zakazenh, rozpoznania elektro-
nicznego itd/ wtoérne / dowédcy i sztaby wyzszych szcze-
bli, mapy topograficzne i szkice terenu, zdobyte uzbrojenia i
wyposazenie, przechwycone dokumenty bojowe itp/

Na zakonczenie roézwazan o dowodzeniu jako podstawowej i
specyficznej formie kierowania w sitach zbrojnych warto jeszcze
porowna¢ te forme z zarzedzaniem/bedecym podstawowe Fforme Kkiero-
wania, m,in, w organizacjach gospodarczych/,

W wojsku termin-zarzedzanie"™ rzadko jest uzywany w obo-
wiezujecych dokumentach organizacyjnych /regulaminach”instruk-
cjach itp/, Natomiast z teoretycznego punktu widzenia moz-
na przyje¢, ze w organizacjach wojskowych zarzedzanie jest
wspodczesnie/podobnie jak doradzanie/pomocnicze forme kierowa-
-Gi3-iy»£®i2£li,,dg™dowodzeniajt
79/ Zob,np,Instrukcje o dziatalnos$ci kontrolnej i rozliczenio-

wej w sitach zbrojnych PRt.
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W celu wyjasnienia tej relacji warto przypomnie¢ pogled,
prezentowany w rozdziale pierwszym , ze dowdédcy, komendanci,
szefowie itp. podmioty kierojece w sitach zbrojnych moge w dzia-
+alnosci kierowniczej korzystac¢-zaleznie od potrzeb - z réznych
form kierowania, a nie tylko z formy podstawowej, jake Jest do-
wodzenie.

Rozwijajec ten pogled w stosunku do zarzedzania 1 dowo-

dzenia mozna uznaé¢ teze, ze dany podmiot Kkierujecy w wojsku do-

wodzi, Jezeli ponosi odpowiedzialnos¢ za ksztakttowanie wszyst-
kich czynnikdéw warunkujecych gotowos¢ bojowe/alarmowe i mobili-
zacyjne/ podwtadnych, za ich wszechstronne przygotowanie do wal-
ki, 8 zwkaszcza, za:

- stan moralno-polityczny podwkadnych,

- ich wszechstronne wyszkolenie bojowe," odpowiednie wy-

chowanie i1 zdyscyplinowanie,

uzbrojenie 1 wyposazenie i

- zaopatrzenie materiatowo-techniczne,

sprawne organizacje i ukompletowanie,

- ekonomiczne eksploatowanie urzedzen i obiektéw,t
skuteczne ochrone tajemnicy panstwowej i stuzbowej-,
zapewnienie odpowiednich warunkéw bytowych podwdadnym,

zapewnienie porzedku wojskowego oraz bezpieczenstwa 1
higieny pracy.

Natomiast wojskowy podmiot kierujecy zarzadza wolwczas,
gdy ponosi odpowiedzialno$¢ za niektdro tego rodzaju czynniki,
niezbedne do osiegniecia istotnego celu dowodzenia-utrzymania
wysokiego poziomu gotowo$Sci bojowej/gdy np, odpowiada za przy-
gotowanie wojsk do dziatan bojowych pod wzgledem stanu moralno-
politycznego lub zaopatrzenia materiatowo-technicznego itp

Wobec tego, jezeli kwatermistrz 2T Jest odpowiedzialny
m.in, za zaopatrzenie materiatowo-techniczne,wchodzecych
w sktad tego zwiezku Jednostek, to realizuje czynnosci z za-
kresu zarzadzania tytami Jako pionem funkcjonalnym 2T, ale na
tytowym stanowisku dowodzenia dowodzi bezposrednio podlegtymi
mu Jednostkami tytowymi, gdyz odpowiada za wszystko, co warun-
kuJe_gptowose bojpwg podlegtycii zodnierzy

00/ Zob.szarzej na ten temat: vi/.Mroz Jw, q,0~12.
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Podobnie dowédca putku /réwnorzedny/, ktory przede wszyst-
kim dowodzi, moze w pevjnych sy tuacjocli/jako gospodarz jednostki/
wykonywaj; okreslone czynnosci z zakresu zarzgdzania,

Poza tym N systemie Rys»6, Zakrasy dowodzenia

sit obronnych kroju daje i zarzadzania w strukturze

si¢ zaobserwowa¢ pewne hierar®_hicznej si4 zbrojnych.

tendencje ,ktérg moizna wy-
razie w ten sposéb,z0O im

Kie rown ic- ) i
wyzej jest usytuowane da- two KOK Kierowanie
ne stanowisko kierownicze Kie rown ic-

w wojskowej hierarchii or- two MON

ganizacyjnej tym szerszy jest D-two
zakres czynnos$ci zarzedzania,

co ilustruje rysunek 6, D-two Zf
o Nalezy Jed?ak p?dkre— _________ o B
sli¢, ze w okresie wojny D-two \
rosniu ciezar, gatunkowy kie- oddziatu \

- S e e \
rowania/ dowodzenia ,zarze- D-tv/o pod- N
dzania/ na wszystkich szcze-  oddziatu \

blach hierarchii organizacyj-
nej sit zbrojnych, M,in, powotuje sie kolegialny organ obrony
kraju wyposazony w odpowiednie prerogatywy - roéwniez w relacji
do poszczegélnych uktadoéw pozamilitarnych, militaryzacji ule-
goje wazne dla okresu wojennego dziedziny dziatalnosci- komini-
kocja, +ecznos¢ itp.

Warto zauwazy¢, ze zaréwno w okresie pokoju jak i w cza-
sie wojny istotne wlasciwoscie dowodzenia/zarzedzania/ jest
centralizacja kierov!lania wojskami w rekach dowddcy »poteczona
z umiejetnym wykorzystywaniem rozumnej inicjatywy/przejawianej
przez podw#adnych tak w fazie przygotowania dziatahn jak i1 w fa-
zie wykonywania postawionych im zadan.

V/szystkie pozostate osoby funkcyjne /podporzedkowane da-
nemu dowddcy/ maje obowiezcik wykonywania wszelkich czynnosci,
podejmowanych np, w sztabie jednostki wojskowej zgodnie z de-
cyzje dowddcy tej Jednostki, gdyz decyzja dowdédcy Jest podsta-

we dowodzenia wojskami
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7 K U CZENTIE

Tresci(d togo opracowania a? przede wszystkim wybrane
problemy organizacyjne Kkierowania /dowodzenia,zarzedzanla/,
czyli zagadnienie wspolne dla kazdej formy kierowania uk#ta-
dami spotecznymi, Zarazem zaprezantowane zostato ogolne t#o
istotno dla ujmowania schorakteryzowanych wyzej form kierowa-
nia w szerszym 1 naturalnym dla nich kontek$cie.Zatozono bo-
wiem, ze takie ujecie moze utatwié¢ szczeg6tow? Interpretacje
i chorakterystyke poszczegdlnych form kierowania w opracowa-
niach specjalistycznych, w jakich bede one rozpatrywane przez
fachowcow.

Co prawda w tym opracowaniu autor poswiecit nieco wiecej
uwagi organlzacyjnym aspektom dowodzenia, ktdore Jest specyficz-
ny i1 podstawowy forme kierowania w sitach zbrojnych, ale uczynit
tak przede wszystkim ze wzgledu na to,ze potencjalnymi czytel-
nikami tego opracowania maje byé stuchacze ASG WP,

Celem pogtebiania wiedzy z zakresu problematyki zawartej
w tym skrypcie, konieczne Jest zapoznanie sie z zateczonym wy-
kazem literatury oraz przestudiowanie pozycji ujetych jako li-
teratura obowiezkowa.

Niematy wpdtyw na opanowanie problematyki klerowanla/dowo-
dzenia, zarzedzariia/moze mie¢ umiejetne konfrontowanie posia-
danej wiedzy w tej dziedzinie z codzienne praktyke kierownicze
/dowédcze/.

Przedmiotem nastepnych opracowan, ktorych wydanie jest
planowane w przysz4tosci, bede organizacyjne problemy procesu
in\formacyjno-decyzyjnego oraz sposoby stawiania i przekazywania
zadan, a takze techniki i style kiorowania/dowodzenia,zarzedza-

nia/.
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