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WPROWADZENIE

Walka zbrojna Jest tym zasadniczym czynnikiem, ktéry determinuje
dowodzenie wojskowe zaréwno w warunkach pokoju, jak i tym bardziej w
warunkach wojny, Stgd dowodzenia jest zadaniem wieloptaszczyznowym i
skomplikowanym* W$réd wielu nauk, ktére zajmujg sie dowodzeniem, jest
rowniez dziat psychologii wojskowej, zwany psychologie dowodzenia.

Konieczno$¢ badan proces6éw dowodzenia psychologia dowodzenia uza-
sadnia nastepujacymi wzgledami;

“ - zaréwno obiektem, jak i podmiotem dowodzenia sg ludzie, z kté-
rych kazdy ma wiasng, niepowtarzalng osobowos$¢, whasny Swiat przezyé
psychicznych i swoisty dla siebie sposob percepcji bodzcéow zewnetrz-
nych ;

- dowddcy 1 oficerowie sztabu pracuje w skomplikowanych warunkach
wsp6tczesnego pola walki, co wyraza sie miedzy innymi w zagrozeniu ich
zycia oraz w skréconych terminach realizacji znacznej ilosci réznorod-
nych przedsiewzieé¢, zwkaszcza zadan bojowych, przy czym wymaga sie od
nich pednego panowania nad sobg i systematycznos$ci w dziataniu5b

- w procesie dowodzenia dowddcy i oficerowie sztabu wykonuje wiele
Czynnos$ci, jak np, opracowanie informacji operacyjno-taktycznych, po-
dejmowanie decyzji, stawianie podwhadnym zadan, ktére opierajg sie na
zjawiskach psychicznych i wymagajg od dowdédcy pednego zaangazowania
jego psychiki, np, w procesie decyzyjnym; zwkaszcza na etapie prognozo*
Wania toku waJ-ki istotng role odgrywa wyobraznia, natomiast w kazdym
jego momencie niezwykle wazng role odgrywa pamiec;

- Samo dowodzenie jako specyficzna posta¢ kierowania wigzo sie z
narzuceniem przez dow6édce swojej woli podwhadnym, zatem u jej podstaw
leze procesy wolicjonalne, odgrywajece w dowodzeniu role pierwszo-
"rzedng"""A.

Program studi6w Akademii sztabu Generalnego WP w przedmiocie psy-
chologia dowodzenia obejmuje m.in, tematy: dowodzenie i jego funkcje
w Swietle psychologii; psychologiczne problemy dziatalnosci dowédcy w
procesie dowodzenia; psychologiczne aspekty procesu decyzyjnego itp,
\/Vynlkajgca z charakteru naszej uczelni specyfika tematyczna psycholo-
gii dowodzenia powoduje, ze znane podreczniki psychologii wojskowej
tylko czesciowo odpowiadaje programowi studidw naszej uczelni. Niekie-
dy bywaj e one jednak niedostepne, z czego wynika potrzeba ujecia inte-
resujecych nas zagadnien w postaci skryptu.

V 3,Nowakowski, B.Morawskl, Metodologiczne podstawy teorii dowodzenia
ASG WP, 1979, 8. 182-183.



Przedstawiony skrypt stanowi Jedynie ogélne wprowadzanie w dziedzi-
ne istoty psychologii dowodzenia, przygotowujec przyszdych dowddcow i
oficer6w sztabu do poznawania i rozumienia wkasnej i podwkadnych psy-
chiki oraz psychologicznej istoty funkcji dowodzenia, co w przysztosci
umozliwi zastosowanie tej wiedzy w praktyce dziatania dowédczego, Do
najwazniejszych zagadnien podjetych w niniejszym temacie naleze wiec
procesy psychiczne wystepujece w dziataniu dowddczym, psychologiczna
istota dowodzenia i funkcje dowodzenia w $Swietle psychologii. Inne pro-
blemy wchodzece w zakres zainteresowan psychologii dowodzenia zostane
przedstawione oddzielnie.

1, ISTOTA KItROWANIA, DOWODZENIA I ZARZ>JiDZANIA W SWIETLE PSYCHOLOGII

1,1, Istota kierowania, dowodzenia i zarzedzanla

Kierowanie, to jedno z podstawowych poje¢ psychologii dowodzenia
oraz teorii organizacji i kierowania. Pojecie to Jest roéznie definio-
wane w literaturze,

"Przez kierowanie w znaczeniu ogélnym rozoniemy dziatanie zmierza-,
Jece do sprawnego funkcjonowania innych rzeczy, zgodnego z celem tego,
kto nimi kieruje. Przez kierowanie w wezszym znaczeniu, $cislej "kie-
rowanie ludzmi"™, rozumiemy za$ /w organizacji formalnej/ dziatanie
zmierzajece do spowodowania dziatania innych ludzi zgodnego z celem
tego, kto nimi kieruje, W organizacji nieformalnej tan san rodzaj dziti*™™
+ania nazywamy przewodzeniem lub przywédztwem"~n,

"Kierowanie to oddziatywanie kierownika zmierzajece do wywotania,
pobudzenia i podtrzymywania pozgdanego dziatania podlegtych mu ludzi
zgodnie z celem zadania podjetego samodzielnie /przez grupe, przez
kierownika/ lub zleconego przez nadrzedng instytucje,-

Kierowanie Jest aktem narzucania woli osoby Kkierujecej na kierowa-
nych poprzez stawianie zadan, precyzowanie wymagan, stosowanie wyroz-
nien i1 kar, zapobieganie konfliktom itp.

Narzucanie kooiu6 woli nie Jest w pedni mozliwe bez dobrowolhogo
podporzedkowania sie i postuszenstwa ludzi kierowanego zespotu w wyma-
ganym zakresie *

Najogélniej Kkierowanie mozna rozumie¢ Jako oddziatywanie kierujgce-
go na kierowanych, "Kierowanie Jest procesem, w ktérym niozna wyr6znic
podmiot Kkierowania /obiekt Kkierujecy/* przedmiot kierowania /obiekt

1/ D. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, 1976, s, 451,

2/ 0, Cendrowski, Psychologia dziatania dow6édczego /w/ wybrane zagad-
nienia psychologii wojskowej, GZPWP, 1967, s, 75.



kierowany/, stosunek nadrzednos$ci i podporzedkowania /podlegtosci/
miedzy nimi oraz cel /lub cele/, do ktérych kierowanie zmierza"/~".
Ilustruje to nastepujecy schemat.

KTEROWANIE

PODHIOT PRZEDMIOT \
"kierownik/ = ————————— \~/kiorowany/ /

stosunek
podlegtosci

Podmiot kierowania moze by¢ pojedynczy lub zbiorowy; na ogét jest
nim cztowiek $Swiadomie kierujacy realizacje celd6w, czasem jednak za-,
stepujacy siebie automatycznym urzadzeniem.

Przedmiotem kierowania”se najczesciej ludzie o réznej liczebnosci
oraz vrozmaitego rodzaju mechanizmy /np, pojazdy w ruchu, pracujace
maszyny 1 urzadzenia itp,/.

Kierowanie ludzmi jest najwyzszag forma kierowania, Dest ono wyni~
kiem spotecznego podziatu pracy w zespotach ludzkich, wspoétdziatajag-
cych w realizacji wspélnych lub zespotowych celdédw, w sytuacji zwiek-
szonej liczebnosci zespotu ludzkiego lub wystepowania skomplikowanych
celdéw zachodzi potrzeba wyodrebnienia oséb kierujgcych zespotami ludz-
kimi /urzadzen lub maszyn/, -

Cele kierowania moga byc mniej lub bardziej z#ojone, ale zawsze
dzieki nim proces kierowania staje sie wyodrebniong catoscia, w kto-
rej istnieje szczegd6lnego rodzaju powigzanie podlegtosci typu nadrzed-
noscl 1 podporzgdkowania oparbe na wkadzy kierownika wzgledem kierowa-
nego /kierowanych/,

W zaleznos$ci od typu instytucji, rodzaju pracy, tradycji i zwycza-
ju kierownicy maja rézne nazwy: dyrektor, naczelnik, szef, komendant
itp.

"Kierownik to cztonek organizacji kierujacy innymi jej cztonkami.
Odpowiada za prace swych podwd#adnych, z ktérymi pozostaje w bezposSred-
nich kontaktach stuzbowych. Z teoretycznego punktu widzenia kierownik
moze mie¢ tylu podwtadnych, iloma potrafi sprawnie kierowac¢ /jest to
rozpietos¢ kierowania/. Nie moze natomiast by¢ pseudoklerowniklem,
tzn, nie moJe mie¢ pod soba zadnego podwhadnego, lecz pozostawaé¢ na
kierowniczym etacie ze wzgledu na wysoko$¢ poboréw**~/,

W wojsku odpowiednikiem kierownika jest dowdédca, komendant, szef,
cho¢ sg i kierownicy, np, sk#adéw, kuchni itp., ktoérzy nie sa dowod-
cami,

3/ Encyklopedia organizacji i zarzadzania®, PEW, 1981, s. 205.

N i i i ii -
cii. ossolineun, "33 SNgykigpedia prakseologii i teorii groanise



grupie nieformalnej pozycje odpowiadajece Kkierownikowi zajmuje
przywédca. Wed4ug opinii teoretykéw i praktykéw zarzadzania sprawno”
organizacji jest wieksza, gdy przywdédcy pednie funkcje kierownicze Ilute
odwrotnie - kierownicy se jednoczesnie przywddcami.

Wraz z nominacje kierownik otrzymuje okreslone uprawnienia /wtadze/
w stosunku do ludzi skupionych w podpérzedkowanym mu zespole*

"G+owne obowiezki kierownika - 3, Zieleniewski widzi - jak nastepu-
je: spowodowa¢, aby zachowanie sie podwkadnych przyczyniato sie jak
najbardziej do realizacji przypadajecych im zadan; pobudzaé¢ podwtadnych
do rozwijania twérczych elementéw ich pracy; wszczepi¢ iag nawyki doktad«
nego wykonywania otrzyman”ych instrukcji; przyczynia¢ sie do rozwoju
ich kwalifikacji! do ich awansu zyciowego, czyli czynnie wspétdziatac
ze"statym "doskonaleniem kadr" jako z podstawowym i bezwzglednie ko-
niecznym warunkiem postepu kulturalnego, technicznego, organizacyjne-
go i gospodarczego”?/, -

Najwazniejsze obowiezki Kkierownika to:

- analiza otrzymanego /podjetego/ zadania, interpretacja planoéw
1 wystuchiwanie rad fachowcow;

- podejmowanie decyzji i przekazywanie jej wykonawcom;

- praca z ludzmi, w tym; pobudzanie do dziatania, koordynacja wy-
sitkow, szkolenie, ocena ludzi i troska o warunki pracy;

- kontrola wykonania zadan, ocena rezultatéw pracy;

- przekazywanie /wykorzystanie/ rezultatéw dziatania zespotur/"

Zakres 1 wielko$¢ odpowiedzialno$Sci kierownika zaleze od wielu
czynnikéw, m.in. od nastepujacych;

« jake grupe ludzi Kkieruje;

- jak wazne wykonuje zadania;

- w jakich warunkach zadanie to realizowane jest przez podlegty mu
zespo+ ludzi,

Kierownik ze wzgledu na posiadane wkadze 1 wiezece sie z nie upraw-
nienia moze wptywaé¢ na prace swych bezposrednich 1 posrednich podwtad-
nych i w ten sposéb oddziatujevna funkcjonowanie catej instytucji.

Wystepuje rozmaite, szczeg6étowe odmiany kierowania réznie okreslo--
ne~/, np, :

1, W odniesieniu do kierowania ludzmi;

1/ konsultowanie, przewodzenie;

2/ rzedzenle, dowodzenie /rozkazywanie/;

3/ zarzedzanie, wtadanie, n /

5/ 3, Zieleniewski, Organizacja i zarzedzanie, wyd. cyt,, s, 461,

5/ Zéb, 3.Cendrowski, Psychologia dziatania,,,, wyd,cyt,, s,75-76,
7/ Zob, Encyklopedia organizacji,,,, wyd,cyt,, s, 206,



2/ W odniesieniu do kierowania obiektami nie bedacymi ludzmi;

1/ hodowanie;

2/ tresowanie;

3/ sterowanie itp, ’

Interesujace nas .podstawowe odmiany kierowania to kierowanie w woj-
sku; dowodzenie i zarzgdzanie. Wymienione pojecia rodznie sie o"iedzy so«
b@ zakresami dziatania i mozna je przedstawi¢ nastepujaco;

Miedzy kierowaniem instytucje cywilne i dowodzeniem w wojsku ist-
nieje pewne zbieznos$ci, ale i duze ro6znice. Szczegdine uwage nalezy
zwro6ci¢ na rzecz najstotniejsze w zakresie roéznic, Dest nie funkcja
sity zbrojnej , jake stanowi przygotowanie sie do niszczenia, razenia 1
zabijania ludzi w imie obrony kraju, cho¢ obiektywnie biorec. Jest to
prawda, brzmi to dos$¢ drastycznie. Oednak poza armie zadna instytucje
ani nie przygotowuje do takiego dziatania, ani takiego dziatania nie
prowadzi, W warunkach pokojowego szkolenia armia przygotowuje dowddcow
i zotnierzy do tak pojmowanej funkcji, a w czasie wojny jej realizato-
rem Jest wytecznle armia. Pozostate rdéznice miedzy dowodzeniem wojsko-
wym a kierowaniem instytucje cywilne - sa drugorzedne.

Czym jest wiec dowodzenie?

"Dowodzenia jest szczeg6lnym rodzajem kierowania. Szczeg6lnym dlate-
go, ze dotyczy ono sit zbrojnych, zespotéw ludzi uzbrojonych, zorgani-
zowanych w pododdziaty, jednostki, zwiezki taktyczne i operacyjne, jak
rowniez dlatego, ze proces kierowania odbywa sie w charakterystycznych
warunkach wojskowej dyscypliny, najsurowszego z rygorow spotecznych,

a takze w obliczu zjawisk pola walki, pola bitwy, zjawisk wywodujagcych



najwyzsze napiecia ludzkich sit duchowych i fizycznych“®e".

Definicja ta znalazta potwierdzenie w oficjalnym wystepienlu mini-
stra obrony narodowej na Sesji Naukowej Polskiej Akademii Nauk z oka-
zji 30-lecia LWP, ktdéry powiedziat: "Oest bowiem dowodzenie szczegol-
nie intensywne, wysoke forme kierowania. Daje ono ki“erownikowi - do-
wédcy wtadze nad zespotami uzbrojonych ludzi, sprawowane jest czesto
w sytuacjach o najwyzszej skali napiecia i trudno$ci”e”,

Wedle "Regulaminu walki sit zbrojnych PRL"™ - dowodzenie wojskami
polega na ciegtym kierowaniu oddziatami i poédéddziatami przez dowddce
i sztab, na organizowaniu dziatan bojowych wojsk i kierowaniu ich wy-
sitkow w celu wykonania postawionych zadan bojowych. Dowodzenie opiera
sie na centralizacji kierowania wojskami w rekach dowédcy i szerokim
przejawianiu rozumianej inicjatywy przez podwtadnych podczas wykonywa-
nia postawionych zadan"/A*n*n,

Istote dowodzenia ilustruje nastepujecy Schemat:

'‘Yov;0oca 7

1 ORGAN C
ZBIERANIE DANYCH O SYTUAGOI DOWODZENIA
/kanat +
" TBSKA
/obiekt

dowodzenia/

POSTAWIENIE ZADAN]
/kanat +eczno6ci bezposredniej/

Istotne treo6cie dowodzenia jest decydowanie o wkasciwym wykorzysta-
niu ludzi, broni 1 sprzetu zaréwno w pracy szkoleniowej, jak 1 W dzia-
taniach bojowych, sted mozna rozrézni¢ dowodzenie w czasie pokoju i W
czasie wojny.

Dowodzenie wyraza sie w organizacyjnej i kierowniczej dziatalnosci
okreslonej osoby, uprawnionej do jednoosobowego, catoksztattowego przy-
gotowania podlegtych dowdédztw, sztabdéw i wojsk,do sprawnagd ich dzia-
tania w razie wybuchu wojny oraz kierowania nimi w toku walki. Upraw-
nienia do dowodzenia ma dowédca /szef, komendant/, ktoéry realizujec
je korzysta z pomocy szefa oraz podlegtych mu organéw dowodzenia 1 za-
rzedzania™"”",

8/ A,Aponowlcz, Dowodzenie, MON, 1961, 8.3,
9/ Gen.armii W.Daruzelskl, Wk¥ad nauki polskiej w rozw6j obronnosci

kraju, "Mys$l Wojskowa" 1974, nr 1, s,6,

10/ Regulamin walki si+ zbrojnych PRL, MON, 1964, s,28.
11/ Z.Gokeb", S.Kodcz, Wspoiczesne dowodzenie wojskami, MON, 1974,; s,26V ;



Dowédcg jest zoinierz, zwykle podoficer, chorezy, oficer i generat
atojgcy na czele pododdziatu, oddziatu, zwigzku taktycznego, operacyj-~
nego lub rodzaju sit zbrojnych, Dest on przetozonym wszystkich podle-
gtych mu zo#nierzy. Niezaleznie od dowdédcéw przewidzianych w strukturze
organizacyjnej wojska, gdy w dziataniu stuzbowym wystepuje choéby dwéch
zoknierzy, zawsze jeden z nich jest dowddca, przetozonym, korygujacym
dziatanie obydwu.

Dowédca to zoi#nierz naznaczony na stanowisko, ktdéremu podporzagdko-
wano zesp6+, pododdziat, oddziat; dano mu szerokie uprawnienia /kara-
nie, pozbawienia, wolnosci, a w boju uzycie broni i stawianie ludziom
ryzykownych zadaé¢/; wyznaczono mu powazne obowiezki /dziatanie zmie-
rzajace do wszechstronnego przygotowania podwkadnych do walki i kiero-
wanie nimi w realizacji wszystkich zadan na polu walki™M-~.

Co zasadniczo roézni kazdego dowddce od kierownika /np, zaktadu,
sktadu, magazynu* kuchni itp,/, to prawa: pozbawiania podwkadnych
wolnosci jako kary za przewinienia dyscyplinarne; wydawania rozkazu
Uzycia broni w czasie wykonywania, zadan bojowych w czasie pokoju /stuz-
ba wartownicza, patrolowa itp,/, a w czasie wojny - wysytania podwkad-
nych do zadan przy realizacji ktorych mozna odda¢ zycie w imige wyzszych
celdwjs obrony Ojczyzny i socjalistycznego ustroju. Takich praw nie ma
zaden kierownik w zyciu cywilnym.

Wyrézni¢ mozna dwa podstawowe typy dowodzenia:

- procesami technologicznymi, tj, $rodkami walkz, gkéwnie za pomoce
sygnatow i komend, zwane komenderowaniem;

- procesami organizacyjnymi, tJ. ludzmi, przez przekazywanie infor- *
macji w dokumentacji bojowej lub przez techniczne $rodki +acznosci,
zwane rozkazywaniem,/

Rozkazywanie to spos6b sprawowania dowodzenia, tj. stawiania pod-
wtadnym zadan za pomocg rozkazu, ktory musi by¢é wykonany $Scisle, baz-
wzglednle, doktadnie i w terminie. Komenderowanie zas$ td okreslony
sposbéb realizacji dowodzenia lub zarzedzania za pomoce komend, ktoére
8® rozkazami wydanymi do natychmiastowego wykonania, co zapewnia spraw-
ne, jednoczesna i jednakowe wykonanie tresci komand /zadan/M"*A,

"Obok dowodzenia wystepuje takze inna forma kierowania - zarzadza-
nie polegajece na przygotowaniu i kierowaniu w czasie walki okreslo-
nymi elementami lub dziedzinami zycia wojsk w mys$sl decyzji dowodcy.
Uprawnienie takie posiadaj® zastepcy dowddcy, szefowie rodzajow wojsk

12/ 3,1 Cendrowski, Psychologia dziatania wyd. cyt., s. 76;
13/ 7,Got®b,$,Kotacz, Wspdtczesne dowodzenie.,«, wyd, cyt,,s. 27,



i stuzb i szefowie poszczegdélnych komérek organizacyjnych sztabow. Za«*
rzedzanie zatem jest pojeciem wezszym od dowodzenia i stanowi niejako
jeden ze sposobéw realizacji decyzji dowédcy" "~

Pojecie i funkcje zarzedzania #%ecze sie zawsze z jakim$ celem» do
ktoérego zmierzaje oraz zadaniami, ktére musze by¢ wykonane, zeby cel
zostat osiegniety, W tym uktadzie daje sie zauwazy¢ jak gdyby dwa bie-
guny procesu zarzedzania, a to okreslenie celu i osiegniecie celu, po-
miedzy ktéorymi istnieje dwa ogniwa posSrednie * podziat zadan i upraw-
nien oraz realizacja zadan. Obrazuje to nastepujecy schemats

Istote zarzedzania jest dziatanie zmierzajece do organizowania i
planowania toku czynnos$ci podwtadnych zotnierzy i pododdziatéw /oddzia-
+6w/ Oraz spowodowanie ich funkcjonowania, zgodnie z decyzje dowddcy,

"Osoby zajmujece stanowiska kierownicza w sztabie Igb instytucji
podlegtej danemu dowddcy zarzedzaje /kieruje/ okreslonymi elemantani
/dziedzinami/ w ramach jednolitego przygotowania wojsk do dziatan bo-
jowych oraz w-czasie ich prowadzenia w mys$l decyzjd. /ustalen/ dowddcy,s
Osoby te stuze roéwniez dowddcy radami w zakresie reprezentowanej spe-
cjalnosci wojskowej, to jest optymalnego wykorzystywania danego rodza-
ju wojsk czy stuzb"AnTA

Dzieki sieci interakcji miedzy cztonkami grupy moze ona przekazywac
swojemu”™przywédcy informacje, wheczajec w to sugestia dotyczece tego,
co nalezy robi¢ i jak mégtby on wykonyv<aé swoje prace lepiej, W kon-
sekwencji przywédca -lub kierownik, ktéry uznany jest jako przywoédca,,
otrzymuje wszystkie informacje, jakie tylko se w posiadaniu grupy /wie-
cej informacji niz jest to mozliwe w kontaktach jednego cztowieka z
drugim/, co pomaga mu wykonywa¢ jego prace ofektywniaj”"~I

"Przywédca to czi#onek grupy nieformalnej stojgey na jej czele. Gdy
kierownik jest rowniez przywédce, wéwczas wielkos¢ grupy, ktoérej prze-

14/ B. Ohocha, Rozwazania o taktyce, MON, 1982, s. 69., >
15/ Z.Goteb, S.Katcz, Wsp6tczesne dowodzenie.,., wyd, cyt,, s. 26,
16/ 1, Pszczotowski, Mata encyklopedia,,,, wyd. cyt,, $§. 200, ’
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wodzi, moze odpowiada¢ wielkosci kierowanej przez niego jednostki orga-
nizacyjnej, wobec czego formalny zasieg kierowania pokrywa sie z rze~
czywistym zasiegiem Kkierowania" """,

Przewodzenie lub przywédztwo odbywa sie na podstawie posiadanego
przez dowédce autorytetu moralnego i fachowego, nie za$ autorytetu
wtadzy, czyli formalnego. Przewodzenie to oddziatywanie przywodcy na
cztonkéw grupy nieformalnej, dzieki czeoiu zachowuje sie oni tak, jak
podwkadni kierowani przez przetozonego w obrebie organizacji rzeczywi-
stej, ale nie odbiegajecej od zatozen organizacji formalnej,

1,2, Procesy psychiczne wystepujece w dziataniu dowddczym

Wymagania stuzby wojskowej i dziatania dowdédczego warunkuje wyjet-
kowo sprawne i wydajne funkcjonowanie psychiki dowédcy, W dziataniu
dowdédcy powstaje i przebiegaje réznorodne procesy psychiczno, jak;
spostrzezenia, wrazenia, wyobraznia, pamigeé, mySlenie, uwaga, uczucia
i inne. Kazdy z tych proceséow spe#nia okreslone role™®™".

Szczeg6lnie trudne warunki dla psychiki dowdédcy powstaje w walce.
Zagrozenie zycia, zmiennos$¢ sytuacji 1 warunkéw dziatania, wyjetkowa
odpowiedzialnos¢ dowddcy, koniecznos¢ ciegtego aktualizowania sytua-
cji 1 podejmowania drastycznych decyzji, niedob6r informacji o prze-
ciwniku oraz zaktécenia pracy spowodowane przez detonacje, oSlepiajece
btyski 1 przarazajece widoki, wreszcie konieczno$¢ niszczenia obiektéw,
a takze zabijania zodnierzy p,rzeciwnika wymagaje od dowddcy niezwyktej”
sSprost odpornos$ci psychofizycznej w toku realizacji zadan bojowych.

Obserwacija jako proces celowego 1 zorganizowanego Spo-
strzegania aktualnego obrazu pola walki jest nieodteczne czynnoscia
kazdego dowédcy, W obserwacji ogromne role odgry%va spostrzegawczos$c
dow6dcy, a wiec zdolnos¢ i umiejetnos¢ wykrywania oraz rozré6zniania w
z4ozonych zjawiskach walki ich zasadniczych cech i wkasclvJosSci odpowia-
dajacych naturze tych zjawisk,

Spost rzez en ia powstaje na skutek oddziatywania rzeczy-
wistosci na zmysty dowddcy, a wiec na receptory; wzroku, sduchudoty-
ku., wechu, smaku, roéwnowagi 1 inno. Spostrzezenia se odzwierciedlaniem
przedmiotéw 1 zjawisk w catosci, natomiast wrazenia se odzwierciedle-
niem cech przedmiotéw i zjawisk takich, jak kolor, dzwiek, zapach,
temperatura, smak, miekko$¢, twardos¢, szorstkos¢, gtadkosé it'p. Spor
strzezenia nie se mechaniczne sume wrazen, lecz nowg jakos$cie psychl-
czne, w ktére obok wrazen zaangazowane se procesy mysSlenia, wyobrazni
i pamieci czdowieka,

17/ Encyklopedia organizacji.,,, wyd.cyt,, e. 609.
18/ Opracowano na podstawie; O.Condrowski, Z.Paleski, S.Swebocki, Wy-
ktady z psychologii wojskowej, WAP, 1969, s. 100-120.
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Uwaga w dziataniu dov/6dczya> to skierowanie 1 koncentracja
Swiadomosci no rzeczach i zjawiskach zewnetrznych, wrazeniacHf ustrojo«
wych i doznaniach psychicznych, wyobrazeniach i tresci proceséw wysSle~
niar, Dast ona $cisle zwiezana z wrazeniami i spostrzezeniami oraz in-
nymi procesami psychicznymi. Dowolna uwaga dowdédcy, w przeciwienstwie
do mimowolnej, jest zamierzonym skierowaniom $wiadomos$ci na to, c6 chce
on w danej chwili osiegn«¢. Dzieje sie tak np, w trakcie wykonywania
celowych czynnoséci, obserwacji pola walki, odczytywania sytuacji z
map>y oraz uczenia sie.

Dzieki zdolnosci koncentracji uwagi, umiejetno$Sci przenoszenia jej
z jednego zjawiska na drugie, z jednej czynnosci na inng, dzieki duzej
trwatosci uwagi ohez umiejetnos$ci wybidérczego spostrzegania ~ dowddca
potrafi szybciej skupiaé¢ sie w odpowiednim momencie na tych elementach
sytuacji 1 tych zadaniach, ktére se w danej chwili najistotniejsze.

Spostrzezenia i uwaga se niezbedne dowbédcy w
obserwacji terenu, nieprzyjaciela, dziatan wojsk wkasnych, w czasie
pracy na mapie, w toku obstugiwania sprzetu bojowego, w sprawowaniu
kontroli podwkadnych 1itp. Uwazne 1 wybidrcza spostrzeganie jest, Zrod-
tem aktualnych informacji o zmianach na polu walki, o nowych zjawiskach
i utatwia dziatanie dowédcy w pozadanym Kkierunku, tj, zgodnie z reali-
zowanym zadaniem. Rezultaty spostrzezen dowédca utrwala w mézgu.Dzieki
odtwarzaniu zapamietywanych faktéw przez przypominanie lub rozpoznawa-
nie przekonujemy sie o tym, ze pamir tamy. Zdolno$¢ mézgu do
utrwalania, przekazywania i odtwarzania obrazéw oraz pojeé nazywamy
pMiir.Ci.

2apamietywanie Jest procesem gromadzenia wiedzy
umiejetnosci cziovlieka. Wiedza i umiejetnos$ci dowdédcze gromadzona w

toku jego zycia stajag sie zasadniczym sktadnikiem jego osobistego do-
Swiadczenia. Sted o jednych dowddcach moéwimy, ze maje ogromne doswiad-
czenie, o innych, ze nie maje go wcale.

Podstawowa cechy pamieci dowdédcy to szybkos¢ i tatwosS¢ zapamietywa-
nia, Trwatos¢ zdobytej wiedzy, nawykdéw i umiejetnos$ci, wiernos¢ pamie-
ci, czyli zgodno$¢ z rzeczywistosciin , i gotowo$s¢ pamieci, a wiec zdol-
nos¢ do szybkiego uzycia wiedzy i doswiadczenia w zaleznosci od potrzeb.

Wiele procesow psychicznych dowédcy zalezy od tego, jak jego wiedza
i umiejetnosci sg usystematyzowane, w jakim stopniu sg zgodnez rzo-
czywistoscie, Dowédca tym lepiej speinia swoja funkcje, im ma szersza
wiedze og6lng, techniczng 1 vJoJskowg. Dego wiadza stapowi zasadniczy
materiat informacyjny dla procesdvj wyobrazni i mys$lenia, wptywa na ja-
kos¢ spostrzezen i utatwia poznania aktualnego obrazu pola walki, ~
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Wyobraznia jast waznym procesem psychicznym wystepujacym
w pracy dowddcy. To proces tworzenia obrazéw przedmiotédw. Sytuacji lub
zjawisk na podstawie zapamietanych minionych spostrzezen. Dziegki tej
wtasciwosci dowddca pobudza i ukierunkowuje wyobraznie bez aktualnego
spostrzegania tak, by powstawaty obrazy sytuacji i zjawisk niezbedna w
my$leniu konkretnym, tj, obrazowym,

W wyobrazni rozré6zniamy dwa procesy: odtwarzania i tworzenia. Pro-
ces odtwarzania obrazéow rzeczy i zjawisk jest niezbedny w pracy twor-
czej kazdego dowddcy. Na tej podstawie powstaje nowe obrazy, pomysty
nowych sytuacji i twércze rozwiezan”e zadan.

Wyobraznia zZwiezana jest $cisle ze spostrzeganiem i my$leniem. Pro-
cesy te wzajemnie sie warunkuje i uzupedniaje, zwkaszcza w ztozonych
czynnos$ciach umysdowych dowdédcy, np, przy analizie zadania na mapie,

w czasie prowadzenia rekonesansu itp.

Kazdemu dowddcy na nizszych szczeblach dowodzenia, jak pluton, kom-
pania, batalion, wyobraznia jest potrzebna w czasie pracy na mapiSt w
prowadzeniu kolumn w nieznanym erenle, w toku rozpoznania nieprzyja-
ciela i terenu zaj etego T>rzez niego,w czasie planowanie monowiu, dyna-
miki dziatan wkasnego pododdziatu oraz do skutecznego dowodzenia. Na-
tomiast dla oficeréow sztabow oraz dowdédcédw oddziatdédw, zwlezkéw takty-
cznych 1 wzwyz, ktérzy kieruje walke ze. stanowisk dowodzenia wielo
kilometréw od bezposredniej stycznosci z przeciwnikiem, wyobraznie
jest™ tym procesem twérczym, w ktérym na podstawia wiedzy, doswiadcze-
nia i niepednych meldunkéw powstaje obraz aktualnych lub przewidywanych
dziatan przeciwnika 1 wojsk wkasnych. Mozna powiedzie¢, ze wyobraznia
ilustruje proces mys$lenia, utatwia zobrazowanie planéw przysztych dzia-
+an, pomaga przewidywa¢ obraz walki. Dowédcy potrzebna jest realistycz-
na wyobrazZnia,« ktoérej wyobrazenia przedmiotéw izjawisk se najbardziej
zblizone do rzeczywistych.Prawda* ta nie jest tak doceniana,Jak na to za-
stuguje, Wyobraznie pola walki nalezy ksztakci¢ u dowdédcow w Scistym
powigzSniu ze spostrzeganiem, a wigec w cEwiczeniach zblizonych do bojo-
wych, w ktérych jest wiele okazji do #eczenia obydwu proceséw w dowod-
czym dziataniu.

My s§le nie jest szczegdélnie waznym procesem psychicznym w
dziataniu dowédczym, W pordéwnaniu ze spostrzeganiem jest wyzszym uogo6l-
nionym procesem poznania, W procesie my$Slenia dowdédca wykrywa trwate
zwiezki, stosunki i zaleznosci w aktualnym obrazie pola walki.

Praca umysdowa dowddcy, proces jego mySlenia jest typowym przykta-
dem rozwiezywania rdéznorodnych i zdozonych zadan. Najbardziej skompli-
kowane zadania rézwiezywane se na polu walki, co zwiezane jest z dwoma
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podstawowymi procesami: przetwarzaniem odebranych /zdobytych/ informa-
cji 1 podejmowaniem na tej podstawie decyzji. Uwzgledniajfc istniejece
warunki i mozliwos$ci, dovydédca wybiera w konkretnej sytuacji sposraéd
wielu najlepsze, jego zdaniem, rozwigzanie. Wybor ktdérego$s z mozliwych
do*zastosowania rozwiezan jest decyzje.

Powziecie nawet najlepszej decyzji nie wyklucza mozliwosci pojawie-
nia sie nowych przeszkéd w jaj realizacji, Sted praca umysdowa, caty
proces mysSlenia dowdédcy powinien by¢ nastawiony na ciagte i szybkie
opracowywanie naptywajecych z pola walki informacji i wypracowywanie w
zaleznosci od potrzeb - nowych decyzji,

W dziataniach dowédczych rozrézniamy trzy rodzaje myslenia:

obrazowo-rzeczowe - za pomoce wyobrazen odtwérczych;

* konkretne - na materiale pochodzgacym ze spostrzezen rozwijaje sie
procesy rozumowania, wnioskowania i uogo6lniania;

- abstrakcyjna-logiczne - w oparciu o materiat przetworzony w my-
Sleniu obrazowym i konkretnym przebiegaje dalsze procesy,umystowe,
~ W procesie mys$lenia wyr6znia sie nastepujace operacje umystowe;

- analiza - rozktadanie catosci na czesci;

- synteza - my$lowe #*eczenle wyodrebnionych czesci przedmiotéw lub
zjawisk w catos¢;

- poréwnywanie - zestawienie wyodrebnionych w analizie cech w celu
wykrycia wystepujecych zaleznos$ci, podobienstw, roéznic;

« uogO6lnianie - wykrywanie i okreslanie cech ogdélnych whasciwych
grupie przedmiotéw i zjawisk, prowadzece do tworzenia systeméw i klas;

- abstrahowanie - myslowe odrywanie sie od cech drugorzednych nie-
istotnych, a wyodrebnienie cech istotnych dla wielu przedmiotéw i1 zja-
wisk oraz postugiwanie sie tymi cechami w mysleniu, moéwieniu 1 pisaniu.

Wymienione rodzaje mysSlenia i operacje umystowe odnajdujemy w mysSle«
nlu dow6édczym. Skomplikowanym procesem umystowym wiezecym sie z wielo-
ma operacjami umystowymi jest rozumienie ,do ktérego do-
chodzi sie przez wykrywanie i uswiadomienie istoty przedmiotéw i Zja-
wisk, Rozumienie jest warunkiem skutecznego my$lenia, trwatosci zapa-
mietywania 1 osiegania umiejetnosci dziatania dowddczego. Prawidtowe
rozumienie wspétczesnego obrazu pola walki jest niezbednym czynnikiem
decydujecym o zgodnym z rzeczywlstos$cie interpretowaniu sytuacji i
zjawisk oraz wyjasnianiu podw#adnym ich istoty,

2e wzgledu na swoiste warunki dowodzenia prace umystowe dowddcy po-
winny cechowac:

- gietkos¢, jako zdolno$¢ do szybkiego uwzgledmiania nowych infor-
macji, warunkéw dziatania;
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~ gtebokos¢, zdolnos¢ do wnikania w istote wielu waznych na polu
walki zjawisk;

- bystros¢, szybka orientacja w sytuacjach skomplikowanych;

- szybkos$¢, ale nie pochopno$¢ w podejmowaniu decyzji i wydawaniu
rozkazoéw;

" umiejetnos¢ przewidywania, pomystowo$é, przedsiebiorczos¢ i sa-
modzielnosc.

Rezultaty mysSlenia dowédcy w postaci wnioskéw, sgdéw i decyzji
uzewnetrzniane se w mowie, na pismie lub w dziataniu. Z mysSleniom Sci-
Sle zwlezana jest mowa, tresé¢ myslenia konkretyzuje sie w mowie. Zo¥-
nierze péjde z dowddce, ktory umie przeméwié¢, nie péjde za niemowe.
Dowédca powinien méwi¢ wyraznie, spokojnie, pewnie i odpowiednio dono-
Snie, a wiec gtosno. Dowdédca powinien uczy¢ sie przekazywa¢ swoje my-
sli, Mowe dowédcy, a wiec i materiat przez r.iego napisany, powinny ce-
chowaé¢; zwieztos¢ /tresclwos¢/, jasnos¢ /zrozumiatos¢/ i1 doktadnosé.

My$Slenie i mowa dowddcy wymagaje ksztatcenia. Najlepiej poprzez
rdzwiezywanie probleméw w procesie dowodzenia oraz zadah praktycznych,
rozwijanie wiedzy og6lnej , technicznej 1 wojskowej , a takze zdobywanie
wiedzy psychologicznej o prawach mysSlenia i skutecznych metodach roz-
wlezywania réznych zadan.

Wszystkim procesom psychicznym w dziataniu dowdédczym towarzysze
przezycia, ktore wyrazaje stosunek dowdédcy do poznawanych rze-
czy, zjawisk, ludzi i zachowan. Przezycia te 1 doznania nazywamy
uczuciani. Przeciwstawne przezycia tworze skale o zabarwieniu
przyjemnym lub przykrym, Dedne z granic tej skali wyznaczaje takie
uczucia, jak: szczesScie, rados¢, mitos¢, druge za$ - rozpacz, przera-
zenie, strach. Zrod¥a® uczué¢ w wojsku Jest zycie zodnierskie, nauka i

praca, wysitek stuzba, wspoétdziatanie i wspédpraca z innymi zodnie-

i
rzami, powodzenia i niepowodzenia, konflikty i inno sprawy, a w czasie
wojny Walka.

W dziatalnosci dowddcy uczucia odgrywaje donioste role, V."ystepuje
one wszedzie tam, gdzie dowdédca ustosunkowuje sie w okreslony sposoéb
do swych podw#adnych, wspédpracownikéw i przetozonych oraz do zadan 1
obowiezkéw, do idei, ktérej stuzy, do togo co tworzy w swej wyaorazrii,
do swoich mys$li, do oslegnie¢ i aspiracji, co kkopotow i trosk, a wiec
catej rzeczywistosci spotecznej w jago otoczeniu.

Szczegblnie nasilajg sie uczucia w walca zbrojnej, ktérej towarzy-
sze: zagrozenie zycia, destrukcyjnie dziatajece brazy powodujeco silne
wrazenia, wzmozony wysitek, szybkie zmiany sytuacji narzucanej przez
przeclnika, odpowiedzialno$¢ za losy ludzi i wykonanie zadan bojowych.
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wreszcie zwyciestwa i niepowodzenia. Zo¥nierze, w tym i dowddcy,prze-
zywaj® na polu walki wiele momentéw radosnych, przyjemnych, szczes$li-
wych, ale i strasznych, rozpaczliwych, a nawet tragicznych.

Na wojnie cztowiek stale przezywa grozbe utraty zycia, kalectwa,
utraty bliskich i przyjaciét. Wspoétczesna wojha poteguje Jeszcze bar-
dziej te zagrozenia, rodzi uczucie niepokoju, niepewnos$ci, zdenerwowa-
nia i1 strachu, Sted ogromnego znaczenia nabiera ksztattowanie odporno-
S§ci na zagrozenia oraz niepowodzenie w walce,

U cztowieka strach Jest mechanizmem obronnym,zdeterminowanym $wiado-
moscle. Strach, gdy nie przebiega zbyt gwattownie i destrukcyjnie, ma
znaczenie mobilizujece do dziatania, czdowiek bowiem moze sie nauczyc
poJconywa¢ go i dziata¢ odwaznie. Pokonanie strachu aktywizuje do
przeciwdziatania niebezpieczenstwu® usuwa zaktoécenia w mysleniu, nor-
malizuje dziatanie i daje zadowolenie.

Wojna pogiebia uczucia patriotyzmu, rodzi nienawi$¢ do nieprzyja-
ciela oraz internacjonalizm w stosunku d6 przyjaciét. Rodze sie takze
takie uczucia. Jak pogarda, gniew 1 nienawi$¢ do wroga, ktéro wzmagajg
zapat do walki, rodze dzielno$¢, posSwiecenie, wiare w swoje sity oraz
bohaterskie czyny na polu walki,

W, Szowczuk podkresla, ze cztowiek dojrzaty uczuciowo, to taki,ktd-
ry zna swoje uczucia, panuje nad nimi i umie Je ksztakttowac; wyréznia
sie zrownowazeniem, przewage uczu¢ skierowanych na innych, z gotowos$ci®
niesienia pomocy; to wreszcie taki, ktéry rozumle innych 1 Jestw tym
wzgledzie wyrozumiaty Warto o tym wiedzieé¢, od kazdego bowiem do-
wédcy 1 oficera sztabu wymaga sie dojrzatosci uczuciowej, Opanowania,
rozwagi, umiejetnosci zachowania spokoju w sytuacjach trudnych,-

We wspétczesnym szkoleniu coraz wieksze role przypisuje sie zasa-
dzie realizmu i ksztattowaniu odpornosci psychicznej zotnierza, pod-
kresla sie wage ideologicznego i moralno-psychologicznogp“przygotowa-
nia zodnierzy do walki zbrojnej w obronie ojczyzny i socjalistycznego
ustroju. Zadanie to moze by¢ pomy$Slnie wykonane. Je$li sami dowédcy
bede przygotowani do takiego dziatania i bede wlodzioll, jak przygoto-
wywa¢ swych podwtadnych zodnierzy tak pod wzgledem teoretycznym. Jak
i praktycznym,

W okresie pokojowego szkolenia szczeg6lna zadanie przypada dowddcom
w rozwijaniu uczué¢ patriotyzmu i internacjonalizmu oraz ksztatceniu
umiejetnosci opanowywania uczué¢ destrukcyjnych, zwkaszcza pokonywafiia
uczucia strachu. Dodnym z wazniejszych sposob6éw ksztakcenia uczué¢ jest
praktyka, ¢wiczenie i trening w sytuacjach wywodtujgcych silno przezycia,

19/ 2o0b, VJ.bzewczuk .Psychologia, t.2, PZWS, 1966, s,91,
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w wielu ¢wiczeniach koalicyjnych uczymy sie przyjazni i internacjofia»
Ilzmu, odwagi ksztattowanej w sytuacjach wymagajecych dziatania odwaz-
nego i nienawisci do imperialistycznych wrogéw za szkalowanie naszego
kraju oraz ich bezpardonowy walke z naszym socjalistycznym ustrojom,

1,3, Psychologiczna Istota dowodzenia

Rozpatrujec dowodzenie z punktu widzenia psychologicznego, stwier-
dzany, ze podobnie jak w procesie kierowania wystepuje tu; podmiot,
przedmiot i cel dziatania. Podmiotem jest dowddca, przedmiotem podwhad-
ni zotnierze, a cele dziatania zmieniaje sie w zaleznosci od warunkow;
pokoju lub wojnyi

Ze wzgledu na to, ze cztowiek jest podmiotem i przedmiotem dowodze-
nia, przyje¢ nalezy, iz "dowodzenie z psychologicznego punktu widzenia
jest to kierowanie umystami i dziataniami podwtadnych oraz dziatania-
mi grup spotecznych /pododdziatéw, oddziatéw itp,/ w celu wywptywania
oczekiwanych motywacji 1 dziat+anTak pojeta psychologiczna defi-
nicja dowodzenia podkradla, ze czdowiek jest najwazniejszym czynnikiem
procesu kierowania w wojsku zarévyno w czasie pokoju, jak 1 wojny,

W warunkach pokoju dowodzenie ma na celu przygotowanie sztabéw i
wojsk, a wiec wszystkich zodnierzy do dziatan na wypadek wojny. Auten-
tyczne jest w tym okresie ksztattowanie stanu moralno-politycznego i
gotowosci bojowej zodnierzy i oddziatdédw, wystepuje natomiast wiele
umownos$ci odnos$nie do "szkoleniowych” warunkéw bojowych, co utatwia
samo dowodzenie jako kierowanie w warunkach pokoju.

W warunkach wojny zaréwno celem walki, jak i dowodzenia jest zwy-
ciestwo nad rzeczywistym przeciwnikiem. Wiele czynnikéw sprawia, ze
dowodzenie w warunkach walki jest tak trudne i ztozone sztuke kierowa-
nia, Zaliczy¢ do nich mozna;

- Swiadome 1 zorganizowane dziatanie bojowe przeciwnika;

- zagrozenie zycia 1 zdrowia zodnierzy;

- zmienno$¢ sytuacji taktycznej;

- zmienno$¢ warunkéw dziatania; *

- wyjetkowa odpowiedzialno$¢ dowddcy za rezultaty walki i losy lu-
dzi;

- trudne, a nawet ciezkie warunki dziatania i zycia /szczeg6lnie
w walce/ ;

- niedobdr informacji /zwtaszcza o przeciwniku/;

- doznaivanle silnych wrazen; wzrokowych, stuchowych, wechowych, wi-
(E®Ei142ych_¢_bo lowych ;

20/ Zob, 0,Cendrowski, S,Swabocki, Psychologia walki i dowodzenia.Wyd,
<MON, 1973, s, 150,
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- konieczno$¢ podejmowania drastycznych decyzji;

- koniecznos$¢ niszczenia obiektow i zabijania zodnierzy przeciwnika
w waﬂce21‘:

Z psychologicznego punktu widzenia o walce zbrojnej méwimy woéwczas,
kiedy wystepuje Swiadome przeciwdziatanie zamiarom przeciwnika w warun-
kach maksymalnego zagrozenia, Ola przyppmnienia poda¢ warto tres¢ walki
zbrojnej w ujeciu psychologicznym: "walka zbrojna jest take forme ry-
walizacji, w ktérej wystepuje Swiadome przeciwdziatanie zamiarom prze-
ciwnika i stale dziatajgco zagrozenie, stata grozba utraty zycia, po-
teczona z koniecznos$cie zabijania i niszczenia" "M/,

Rozpatrzmy zatem wymieniono czynniki w aspekcie psychologii dowo-
dzenia w walce.

Geneza zagrozenia na polu walki jest inna niz zagrozenia w warunkach
zycia pokojowego, zagrozenia kleskami zywiotowymi czy innymi przypad-
kowymi kleskami, katastrofami i wypadkami nadzwyczajnymi.

Na polu walki istnieje Swiadomy sprawca zagrozenia; jest nim prze-
ciwnik, nieprzyjaciel, stgd zagrozenie catkowicie wywodzi sie z jego
zamiaréw, planéw i dziaktania, Swiadome i zorganizowano dziatanie bojo-
we przeciviniko, ktory stosuje najdrastyczniejsze formy rywalizacji
charakterystyczno dla walki zbrojnej, i wynikajeca sted zagrozenie
staje sie nawet przedmiotem pewnej gry i trzeba kunsztu, aby ujawnié
jego rzeczywiste symptomy, jogo intensywno$¢, kierunki, rodzaj i za-
sieg dziatania, sam fakt istnienia zagrozenia jest jednak staty, skoro
tylko istnieje Swiadomy przeciwnik,

zrodtem zagrozenia w walce staje sie nieprzyjaciel, jego dgzenla
do zniszczenia strony przeciwnej, Zostaje uruchomiony mechanizm bojo-
wy oparty na technice informacji i dezinformacji, zapowiadaniu i nie-
zapowiadenlu wrogiego dziatania, ukrywaniu i1 falszowaniu zamiarow, sto-
sowaniu i unikaniu grézb, z ktérych wynikaje ro6zno stany zagrozenia,

W poczgtkowej fazie uczestnictwa w walce zbrojnej nawet minimalne
zagrozenie wywotuje wzmocnlone czujnos¢, uwage i1 zdyscyplinowanie oraz
silne reakcje 1 dotkliwe etany psychiczne dowédcéw 1 zodnierzy; Prze-
zycie zagrozenia staja sie mniej dotkliwa u zodnierzy "oswojonych"™ z *
toczece sie walke 1 jej wymaganiami, sted wszyscy doswiadczeni dowdd-
cy tak wielkg wage przywigzuje do "ostrzelania zo#nierza". Pozytywne
przystosowanie sie zodnierzy do wymagaé¢ toczgcej sie walki wywotuje

21/ Tamze. s. 153.
22/ Tamze, s. 12,
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zaroéwno pogarde $mierci. Jak i zdolno$¢ do przeprowadzenia analiz
umozliwiajacych prawiddowy ocene sytuacji i zamierzen przeciwnika.

Bez prawidtowej oceny sytuacji i przeciwnika nie moze by¢ prawiddowych
decyzji dowddcy i skutecznego dowodzenia,

b/ zagrozenie zycia 1 zdrowia zo#nierzy

Dla walki zbrojnej charakterystyczne jest wystepowanie stanu zagro-
zenia wspélnie z istnieniem przeciwnika, w.l,Lenin pisat nawet, ze
“zywiotem wojny Jest niebezpieczenstwo. Na wojnie nie ma ani jednej
chwili, kiedy by nie czyhato na ciebie niebezpieczenstwo" "~. Naczelny
psychologiczn-¢ determinante walki zbrojnej jest wiec zagrozenie zycia
i zdrowia walczecych zodnierzy. Moze wystepl¢ zagrozenie zycia 1 zdro-
wia walczecych zodnierzy; moze wystepi¢ zagrozenie catego pododdziatu
lub oddziatu, zagrozenie bronionego miasta lub rejonu kraju. Inne jest
zagrozenie stworzone przez lotnictwo, rakiety, artylerie, a inne -
przez desant, czodgi, bron maszynowy i wielokro¢ potezniejsze zagroze-
nie stworzone przez bron masowego razenia. Cien zagrozenia zalega nad
energie jedrowe, ktérej praktyczne zastosowanie doprowadzito do cat-
kowitego zniszczenia dwéch miast japonskich Hiroszimy i Nagasaki w
1945 Toku, Te pierwsze wybuchy nuklearne zademonstrowaty ogromny moc
niszczyclelske broni masowego razenia, Oedna bomba atomowa o sile
20 kt zrzucona na Hiroszime spowodowata takie straty w zabitych jak
trzy fale po 700 bombowcédw w czasie metodycznych bombardowan Hamburga
w 1943 Zagrozenie bronie jedrowe jest niowyobrazalnie duze, a
w wypadku jej uzycia we wspoOtczesnej wojnie trudno przewidzieé¢, jak
zachowaje sie zoinierze i dowddcy, ktérzy przezyje tak grozne sytuacja.

W walce zagrozenie stwarza rowniez g4d6d i pragnienie, cierpienie i
niewygody. Zagrozenie stwarzaj® choroby zakazZna, otrucia, zaczadzenia,
uduszenia itp. Armie zagrozone se panike i dezorganizacje, stratami i
kleskami, a pojedynczy zo#nierze utrate zycia, zdrowia 1 wolnosci.

Zagrozenie wywotuje zdozone stany psychiczne, cho¢ nie ograniczaj®
sie one wytecznie do standw uczuciowych; strachu, pogardy, gniewu i
nienawisci. Umiej etnre wywotanie zagrozenia moze rozstrzyga¢ o przebie-
gu walki, zmianie nastrojow i uczu¢ zoknierzy,

W dziataniach bojowych zjawiskiem $wiadomie wywotywanego zagrozenia
jest zaskoczenie. Psychologiczne warunki zaskoczenia powstaje zawsze,
gdy Istnieje przecenianie zagrozenia, niedocenianie zagrozenia i nie-
Swiadomo$s¢ zagrozenia. Natomiast zaskoczenie ludzi, ktérzy we whasciwy
spos6b ocenlaje zagrozenie, nie powinno prowadzi¢ dp zgubnych skutkow.
23/ W.Il,Lenin. Dzieta,t.33, Warszawa 1957, s. 87,

24/ P.Erzew}ocki, Psychika ludzka a bron masowego razenia, WAP, 1969,
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Przyszte pole walki bedzie bez wetpienia obfitowato w sytuacje i
zdarzenia zaskakujace. Ciegte zagrozenie lub nagte zaskoczenie 1 trud-
ne sytuacje bede determinowaé przezycia i doznania psychiczne zodnie-
rzy i ich dow6édcéw w walce. Doznania te pogarszaje procesy psychiczne
dowodcy, w szczegélnosci za$ takie, jak; spostrzeganie, uwage, pamiec
i mySlenia, ktdére se bardzo wazne w ocenie sytuacji 1 podejmowaniu
optymalnej decyzji.

Czynnikiem walki zbrojnej wywierajecym decydujecy wptyw na psychike
i zachowanie sig uczestnikéw walki jest zmienno$¢ sytuacji taktycznej.
Przysz4a wojna, jes$li do niej dojdzie, prawdopodobnie rozpocznie sie
nagle, a jej poczetkowy okres bedzie przebiegat szybko 1 gwattownie.
Przyszte pole walki bedzie bez wetpienia obfitowato w sytuacje i zda-
rzenia zaskakujece, ktoére bede wywieraty ogromny wpdyw na psychike i
morale walczeéych stron, Decydujece moge by¢ liczne, z duzym stopniem
ryzyka, brawurowe i zaskakujece dziatania pododdzia#éw i oddziatdw,

W ewentualnej, przysztej wojnie starcia bojowe z przeciwnikiem bede
przybieraty posta¢ czestych bojéw 1 bitew spotkaniowych. 0 ich prze-
biegu i rezultacie bedzie decydowata przede wszystkim szybkos¢. dzlatad,
ich wysokie tempo i skuteczno$¢ uderzenia.

Dow6dcy wszystkich szczebli powinni sami by¢ przygotowani i odpo-
wiednio przystosowani do duzej zmienno$ci sytuacji taktyczno-operacyj-
nej-, jak roéwniez pamieta¢, ze wspotczesny zodnierz musi by¢ takze psy-
chicznie przygotowany do wysokiego tempa i zmienno$ci sytuacji dzialEin
boj~owych, Ale to nie wystarczy, by by¢ dobrym dowédce. Musi on bowiem
umie¢ ksztattowaé¢ zmienno$¢ sytuacji, wptywac¢ swoim dziataniem ogniem
1 uderzeniem na stwarzanie dogodnych i pozedanych sytuacji bojowych, w
ktérych mozna przeciwnika rozbi¢ lub wyeliminowaé¢ z walki,

Warunki naturalne, jak teren i klimat, od dawna zallczaje Sie do
waznych psychologicznych czynnikéw walki zbrojnej. Wpdywajg bowiem na
postawy i zachowanie sie zo#nierzy w walce, .na oceny i decyzje dowdd-
cow.

Powazne znaczenia maje tu uwarunkowania terenowo, jak rzezba terenu,
przeszkody naturalne 1 aglomeracje miejskie oraz wieksze osrodki prze-
mystowe. W walce teren w ogéle zmienia sie nie do poznania. Teren przy-
sztego pola walki to spppielony krajobraz po oksplozji jgdrowej, to
wypalone lasy i zawaty lesne, to rojony skazone, wyburzone mijasto
itp., ktére bede wywieraty silny wptyw na psycfjike i zachowanie sie
zotnierzy na polu walki,
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Naturalnym odruchem w zagrozeniu Jest che¢ ukrycia sie w lesie, w
mie$cie itp. Dowddcy, Jako decydenci, pamietaé¢ musze, ze miejsca te
wspotczesnie Jeszcze bardziej poteguje zagrozenie. Las tatwo spali¢
napalmem, miasta zburzy¢ bombami itp.

Przemozny wptyw na psychike zoknierzy wywiera tez klimat, pora roku,
a nawet pora doby. Zahartowanie zotnierzy do rocznych, czy dobowych
wahan temperatury, mrozu, deszczu lub $niegu ma powazny wpdyw psycho-
logiczny na dziatanie bojowe i decyzje dowddcy.

Doniosta znaczenie md problem przeszkdéd wodnych zaréwno podczas
obrony. Jak w dziataniach zaczepnych. Przeszkody wodne trzeba bowiem
forsowa¢ za pomoce wszelkich dostepnych Srodkéw, a nie tylko etatowego
sprzetu inzynieryjnego. Przydatne staje sie wszystko, co nie tonie,

W tym wzgledzie potrzebna Jest pomystowos¢ 1 inicjatywa zoknierska,
trzeba je ksztattowaé¢ w procesie pokojowego szkolenia, by w walce méc
liczy¢ na duze plastyczno$¢ osobowosci dowodcow.

e/ "m"""isikowatodgowiedzialnoséNdowddcMzarrezultaty  walkiNiNMlosy™Mudzi

Wojsko na wypadek wojny ma wyjetkowe zadania, W wojsku takze odpo-
wiedzialnos¢ za stowa i czyny musi by¢ wyjetkowa. Zasadniczym prawem
dow6édcy wobec podwi#adnych Jest pravhbo wydawania rozkazéw oraz przestrze-
gania ich wykonywania, a w czasie wojny, w wyjatkowych wypadkach, pra-
wo wymuszania Ich wykonywania nawet pod grozbe uzycia broni. W toku
trwania wojny wojsko - poprzez dow6édcéw - dysponuje tym, co dla narodu
najdrozsze - zyciem obywateli.

Odpowiedzialno$s¢ spoczywa na wszystkich uczestnikach walki zbrojnej
- od szeregowego do dowdédcéw najwyzszych szczebli. Zréznicowany jest
Jedynie ciezar gatunkowy psychicznej 1i' faktycznej odpowiedzialnosSci.
Co innego dok#adnie rozumie¢ i1 wykopywaé¢ rozkazy, a co innego podejmo-
wa¢ decyzje, od ktérych zaleze losy pododdziatéw, oddziakéw, zvjierkow
taktycznych 1 operacyjnych, zycie i wolnos¢ obywateli. Czym innym Jest
osobisty udziat szeregowca w walce, a czym innym pod8jmo,wanio decyzji
dotyczecej zadania strat przeciwnikowi i $Swiadomego poniesienia strat
y/tasnych,.

Vi/zmozone poczucie odpowiedzialnosci w walce powoduje,,ze zardéwno
zodnierze, Jak i dowodcy zdobywaje sie na nadludzkie wysidtki i poswie-
cenia, do ktorych ani nie nawykli, ani nie byliby zdolni w innych wa-
runkach, "Aby tak byto, wojsko ksztattuje u dowdédcéw i zoknierzy ddpo-
wiadziaino$s¢ za swoje stowa i czyny, Wojsko, jako szkota obywatelskiej
odpowiedzialnosci za losy ojczyzny, pod wzgledem stosunkéw miedzyludz-
kich, kolezenstwa zodnierskiego, sposobéw wykonywania zadan stuzbowych
i og6lnych zasad funkcjonowania przygotowuje dowédcéwi wszystkich szcze-

21



bli tak, by na wypadek potrzeby ponies$li paing odpowiedzialnos¢ za re-
zultaty walki i zycie podwtadnych zo#nierzy,

wMwalce

Najpewniejszym elementem sukcesu w walce jest dynamika dziatan bojo-
wych, W ewentualnej przysztej wojnie starcia bojowe z przeciwnikiem
bede przybieraty postaé¢ czestych bojoéw i bitew spotkaniowych, a o ich
przebiegu i rezultacie bedzie decydowata szybko$¢ dziatan, ich wysokie
tempo 1 skuteczno$¢ uderzenia.

Duzy rozmach dziatan 1 ich wysokie tempo wymaga od zo#nierzy i ich
dowédcoéw whasciwego przygotowania Fizycznego i psychicznej odpornosci.
Konieczno$¢ pokonywania duzych przestrzeni w walce, w cigegtym zagroze-
niu ujawnia geszcz zagadnien psychologicznych wystepujecych-w warunkach
wysitku fFfrontowego. Ciezkie warunki dziatania i zycia zo#nierskiego w
walce wymagaje, szczeg6lnie od dowddcédw, wielkiego samozaparcia»ofiar-
noéci i odpowiedniego przyktadu osobistego.

Nieobce se nam wyjetkowe warunki, w jakich przychodzito dziatac
frontowym zo#nierzom lub partyzantom drugiej wojny S$Swiatéwej. Nierzad-
ko nalezaty do nich; biwakowanie pod gotym™ niebem, znoszenie niepogody
latem 1 zime, trudne marsze, g4déd i pragnienie,,,

Daka jest rola dowédcy w trudnych, najciezszych warunkach i sytua-
cjach wojny, trafnie okreslit juz pot wieku temu w jednym ze swoich
wyktadéw dla oficerow prof, Wh,v/itwick:”~; "Wtedy juz trzeba nad duszami
panowa¢ i1 trzyma¢ ducha oddziatu, dobywa¢ z ludzi che¢ i ochote do ro-
boty, ktdéra nie kazdego neci, podtrzymywaé¢ wytrwatos¢ i upér, kiedy
ludzie opadaje z sit, budzi¢ poswiecenie sie, za ktéore jako nagroda '™
przyswieca nieraz tylko gréb nieznanego zo#nierza, podrywaé¢ ich do
dziatania, przed ktérym sie nieraz ludzkie serce wzdryga, cho¢ je ciez-
ki obowiezek dy k tuj ,

Duze uwage zwréci¢ warto na kondycyjne przygotowanie zodnierzy do
trudéw wojennych, do dziatania w cigzkich warunkach bojowych. Wytrwa-
+08¢ w ciezkich warunkach musi by¢ ksztaktowana w procesie pokojowego
szkolenia. Dobrze fizycznie przygotowany zo#nierz géruje nad inn"ymi
zazwyczaj takze pod wzgledem psychicznym,r

State dezenie kazdego dowédcy i1 zodnierza do mozliwie najpedniej-
szego poznania nieprzyjaciela ma pgromne znaczenie psychologiczne, Wa-

25/ W.Witwicki, Psychologia a wojsko, Wyk#ad wygtoszony w Centrum Wy-

szkolenia Plechot 22,V1,1937 r,, Wyd. Sekcji Psychologicznej T.7W,
Warszawa 1938, 8.20.
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lory bojowe, silne i stabe strony przeciwnika, stosowane metody walki
zbrojnej, wkasciwosci uzbrojenia i umiejetnosci techniczne, morale -
to tylko przyktadowe czynniki, ktéro powinny by¢ poznane i analizowa-*
ne. Dowddca, ktory we wspoétczesnej walce zbrojnej posiadt informacje i
niezbedne wiedze o nieprzyjacielu, zna jego atuty nawet w najbardziej
trudnych sytuacjach ze spokojem bedzie oczekiwat®™ proby sit.

Stale rosnece tempo, dynamika i bezwzgledno$¢ dziatan na wspotczes-"
nym polu walki wpiywaje na samopoczucie zo#nierzy, ich przezycia psy- i
chiczne 1 zachowanie sie w toku walki. Dodatkowo trudnosci powstaje
wskutek tego, iz uczestnicy walki zbrojnej - szczegélnie dowédcy wszy-
stkich szczebli - dziataje stale w warunkach braku lub powaznego niedo-
boru informacji, zwkaszcza informacji o przeciwniku. Decyzje bojowe se
podejmowane przez dowédcow dysponujecych zazwyczaj skepyml wiadomo-
Sciami i danymi o nieprzyjacielu, a nierzadko takze o aktualnym potoze-
niu elementéw ugrupowan bojowych wojsk wikasnych.

Dostarczanie informacji o nieprzyjacielu nie jest wytecznie domene
organ6v® rozpoznania, kazdy bowiem zodnierz pozostajecy w stycznosci z
przeciwnikiem ma obowiezek meldowa¢ o swoich spostrzozoniach. Prawidto-
woscie psychologiczne jest, ze cztowiek boi sie bardziej togo co nie-
znane niz tego, co poznat i ocenit. Dotyczy to i dowddcéw, i podwtad-
nych zo#nierzy. Dowddcy rowniez powinni przekazywa¢ swoim podwkadnyoi
mozliwie pedne informacje o nieprzyjacielu, ich potozeniu na tle sy-
tuacji ogélnej, choé¢by fakty miaty by¢é bolesne lub drastyczne, Podwdad-.
ny, ktéry wie, ze moze ipolega¢ na informacjach swych przetozonych,
jest odporny na ktamstwa, pogtoski i1 plotki, przestrzegajgc niozbedne
ostroznos$¢ i czujnos¢ wobec nieprzyjaciela.

h/ Odznawanie”siln)”~ch”wraz

W walce zoinierze se narazeni na odbieranie narzedami zmysdowymi
maksyoialnych bodzcéw powstajecych w wyniku ogtuszajecych wybuchéw, po-
ciskéw, min i bomb, o$lepiajacych btyskéw, bolesnych oparzen, zranien,
przejmujecego zimna lub spiekoty itd. Niespodziewane a silne bodzce
dzwiekowe i wzrokowe bywaty, jak wskazuje przyktady minionych wojen,
bezposrednimi przyczynami niektjrzystnych reakcji zodnierzy do panik
wojennych wkecznie.

Doznawanie bardzo silnych wrazen, w tym ogtuszajecych eksplozji i
detonacji, oS$lepiajecych bi#yskéw oraz wstrzesajecych widokéw i dzwie-
kéw, przeraza i powoduje uczucia negatywne. Odbierane przez czas d¥uz-
szy zbyt silne wrazenia moge prowadzi¢ do swoistego wyczerpania psy-
chicznego zodnierzy lub nawet nerwicy wojennej. Zod#nierza w stanie
wyczerpania staje sie obojetni na wstrzesajece widoki i dzwieki, tak
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ktoérzy, by ztamaé¢ moralnie opdr obroncéw, ponawiajac ataki na mury, pe-
dzili przsd sobe polskie dzieci. Obroncy jednak nie przerwali walki.
Kontynuowali Je poswiecajac swe dzieci w obronie wolno$Sci. Historia
drugiej wojny Swiatowej wielokrotnie powtérzyta te niecne czyny na-
jezdzcow w wydaniu hitlerowcow,walczgce za$ o wolno$¢ narody europej-
skie, pomimo ogromnych ofiar, godnie bronity swego cztowieczenstwa.

Oedne z najistotniejszych cech sprawnego dowodzenia jest zdolnos$¢
i gotowo$¢ psychiczna do podejmowania w kazdej chwili i w kazdej sy-
tuacji optymalnej, cho¢ byé.moze drastycznej decyzji. Nie kazdy jednak
dowédca ma odpowiednia przygotowanie do podejmowania decyzji w trud-
nych sytuacjach, A jezeli nawet posiada takie umiejetno$ci, to nie
kazdy ma odpowiednie predyspozycje psychiczno, by powzie¢ decyzje dra-
styczne, W wiekszosci wypadkédw przyczyne braku gotowosci podejmowania
decyzji jest uczucie niepewnosci i leku o skutki, o swjfi odpowie-
dziatalnos$é,

kazdy przetozony powinien cierpliwie wyrabia¢ w sobie przyzwyczaje-
nie do nieliczenia, sie z uczuciami leku i brakiem pewnos$ci siebie,ja-
kie w nim budze jago wkasne zdolnos$ci 1 podejmowane decyzje. Na wspot-
czesnym polu walki bowiem decyzja moze mniej trafna, ale powzieta na-
tychmiast i konsekwentnie realizowana moze sie okazaé¢ stokro¢ korzyst-
niejsza w skutkach od decyzji bardziej trafnej, lecz powzietej 1 rea-
lizowanej poniewczas$le.

wrwalce.

Fragment uchwaty konwencji petersburskiej Czerwonego Krzyza z
1868 rokti, ktora to konwencja obowigzujo panstwa znajdujgce sie w sta-

nie wojny stwierdza, ze "...jedynym uprawnionym celem, jaki panstwa
winny sobie stawia¢ w czasie wojny, jest ostabienia sit zbrojnych nie-
przyjaciela... W tym celu wystarczy mozliwie najwieksze liczbe ludzi

uczyni¢ niezdolnymi do walki

"Uczyril¢ kogo$ niezdolnym do walki" oznacza zabi¢ go lub co naj-
mniej rani¢, Oznacza to, ze cztowiek na wojnie dziata w stanie zagro-
zSnla i stale grozi nu utrata wkasnego, zycia lub co najmniej zdrowia.

Pojedynczy zo#nierz dysponuje obecnie poteznymi $rodkami niszczenia
obiektéw i razenia sity zywej przeciwnika w walce. Pododdziaty ag juz
zdolne do samodzielnego niszczenia obiektéw i wykonywania z4ozonych
zadan w walce, nie moéwiec o samodzielnych oddziatach i zwlezkach tak-

27/ Podstawy psychologii wojskowej.Tezy 1 bibliografia, GZP WP, 1967,
s. 73.
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tycznych czy operacyjnych. Sita i skuteczno$¢ ognia konwencjonalnego
wspotczesnej dywizji zmechanizowanej, pancernej czy powiatrznodesanto-
wej przewyzsza wielokrotnie mozliwosci analogicznych zwigzkéw taktycz-
nych z okresu Il wojny $wiatowej, A skuteczno$¢ $Smiercionosnych S$Srodkow
w wyposazeniu sit zbrojnych stale rosnie i poteguje sie.

Zoknierz, aby unikneé¢ $mierci, musi na wojnie dezyé do zniszczenia,
do zlikwidowania zro6dta zagrozenia: obiektéw i sit zywych nieprzyja-
ciela, Konieczno$¢ zabijania nie wynika z naturalnych skdonnosci czto-
wieka i w tym tkwi tragizm walki zbrojnej. Odnosi sie to szczegdlnie
do armii obozu socjalistycznego, ktorym obca sg jakiekolwiek cele
agresywne i ludobdjcze.

Psychologiczny askept konieczno$ci niszczenia i zabijania szczegodl-
nie mocno ujawnia sie w sumieniu i etyce zoknierzy, w szczeg6lnosci
dowéddcéw na najnizszych szczeblach dowodzenia, ktérzy sg realizatorami
decyzji. Znajomo$¢ tego faktu wymaga przekonywania podw#adnych zoknie-?
rzy o koniecznosci realizowania celow walki zbrojnej i wkasciwego ich
przygotowywania do pednienia funkcji w sitach zbrojnych.

Podsumowujec rozwazania o psychologicznej istocie dowodzenia,stwier-
dzi¢ nalezy, ze 8fektywife dowodzenie zalezy zaréwno w warunkach poko-
ju, jak 1 wojny w decydujgcym stopniu od: psychiki i odpornosci psycho-
fizycznej cztowieka, prawidtowego wykorzystania sit i Srodkéw, whasci-
wej organizacji systemu dowodzenia, podejmowania uzasadnionych, real-
nych i optymalnych decyzji oraz sprawnego ich realizowania.

Obiektywno sytuacjo bojowe vt walce eg subiektywnie odzwierciedlane
j psychice zodnierzy, w tym i dowddcoébw, a zgodnos¢ tego obrazu z rze-
czywistoscie zalezy®™ od poziomu wiedzy i doswiadczenia, cech osobowosci
i aktualnego stanu psychiki doznajgcogo. Zjawiska psychiczne i stany
emocjonalne, ktére moge utatwia¢ lub utrudnia¢ dov;odzonie i wykonanie
zadania bojowego vvyv/ierajg okreslony wpdyw na aktywnos$¢ i dziatanie
oraz zachowanie zodnierzy i dovjédcow w walce,

W zwigzku z powyzszym wyciggng¢ nalezy wniosek, ze z punktu widze-
nia psychologii "zadaniom dovJodzenia jest miedzy innymi organizowanie
takich oddziatywan, by ostabia¢ niekorzystno zjawiska psychiczne, a
pobudzaé¢ i wzmacnia¢ korzystne, jak: opanowanio strachu, neutralizacja
leku, wywotanie motyvjacji do dziatafiia aktywnego i zaangazowanego,
umacnianie zaufania do decyzji, broni, dowdédcéw, wzmacnianie checi

= wykonywanie zadan itp**"\®"/ .
28/ O.Cendrowski.S.Swebocki, Pcychologia walki,,., wyd.cyt., s, 150,
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w procesie szkolenia 1 wychowywania dorjédcéw i zodnierzy psycholo-
gicznym nakazem staje sie potrzeba stosowania takich metod dziatania,
ktéro mege skutecznie zapobiegac¢ niepotrzebnym lekom i niepokojom,
wprowadza¢ +ad i racjonalny porzedek do precyzyjnych dziatan ludzi w
stanach maksymalnych zagrozen. Dotyczy to zwkaszcza cEwiczen i trenin-
géw zroéznicowanych dla kazdego rodzaju sit zbrojnych, rodzaju wojsk i
stbzb.

2. FUNKCOE DOWODZENIA W SWIETLE PSYCHOLOGII

W dowodzeniu mozna stwierdzic¢”~kilka wyodrebniajecych sie czynnos$ci
kierowniczych zwanych funkcjami~”~/, Podstawe rozrézniania owych Tfunk-
cji se cele posrednie ,*ku ktérym one wiode oraz ich tres¢, Se to wiec
funkcje dowodzenia, ktdédre wiodec poprzez cele posSrednie, przyczyniaja
sie do osiegniecia celu g#éwnego, 1 tak, jezeli celem g46wpym do-
woédcy bytoby np. pokonanie przeciwnika w walce i przyczynienie sie do
zwyciestwa w wojnie, to celami posSrednimi w czasie pokoju jest odpo-
wiednie szkolenie zodnierzy i Osiegniecie wysokiej gotowos$ci bojowej
oddziatu,, a w czasie wojny rn.in. odpowiednie przewidywanie, organizo-
wanie 1 planowanie walki, decydowanie i koordynowanie, pobudzanie do
inicjatywy i samodzielnosci dziatania zo#nierzy oraz kontrolowania
realizacji postawionych zadan bojowych,

j/iele umiejetnosci musi posiada¢ dowdédca oraz sztab, by whasciwie
pokierowa¢ przewidywaniem.1l planowaniem, organizacje pracy i wspo4-
dziatania, kontrole i pobudzaniem podwtadnych do dziatania, zapewnie-
niem realizacji kolejnych zadah przy osieganiu wysokiego stanu moral-
no-politycznego, dyscypliny i1 gotowosci bojowej pododdziatu lub od-
dziatu. Ouz na podstawie tego wyliczenia umiejetnosci realizowania
czynnosci dowédczych mozna dostrzec, jak z4ozone i wielorakie age za-
dania* ktére powinny by¢ realizowane przez dowodzenie. 0goélniejsze
ujecie nazw poszczegélnych funkcji dowodzenia utatwi odniesienie ich
do wszystkich zadan realizowanych w dowodzeniu, a wiec nie tylko za-
dan bojowych.

Funkcje dowodzenia dowoédca realizuje sam w nizszych ogniwach dowo-,
rizenia, jak druzyna, pluton, kompania, a w wyzszych ogniwach przy

“Funkcja oznacza jake$ zaleznos¢ /lub wspotzaleznosé/ wystepujece
miedzy elementami /czynnikami, wielkosciami, czynnosSciami, sktad-
nikami chemicznymi, materialnymi/ lub miedzy tymi elementami a paw-

ne catoscie /uktadem/, w skkaci ktérej wchodze". /W:/ D.Cendrowski,
"S.Swebocki: Psychologia walki,.,, wyd.cyt,, s, 155-156,
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udziale sztabu, ktéry wSifs6lfomzifSCritti'ry ifi wypracowaniu decyzji, plano«®
waniu i zabezpieczeniu walki oraz kierowaniu wojskaini w toku dziatan
bojowych. Im wyzszy szczebel dowodzenia, tym bardziej rozszerza sieg
zakres 1 roéznicuje charakter funkcji dowdédczych, zwieksza sie w nim
udziat sztabu™"/.

Dla potrzeb analizy psychologicznej rozréZniamy311

nastepujece
funkcje dowodzenia:

1/ formutowanie, komunikowanie i usSwiadamianie podwkadnym celu
dziatania lub zadania;

2/ pozyskiwanie, przetwarzanie i udzielanie informacji;
3/ przewidywanie /prognozowanie/ i antycypowanie321;

4/ decydowanie i zlecanie zadan;

5/ planowanie;

6/ organizowanie i koordynowanie;

7/ pobudzanie do dziatania;

8/ kontrolowanie,

2«1. Formutowanie, komunikowanie i usv”~iadamianie podwtadnym celu
dziatania Jub zadania

Obowiezek formutowania i komunikowania podw#adnym celu dziatania
spoczywa na dowédcy i oficerach sztabu, ktéorzy pod jego kierunkiem
przewiduje i plonuje rézne przedsiewziecia, zlecaje zadania i kieruje
dziataniami zgodnie z posiadanymi kompotencjnmi.

Wkasciwo i jasno sformutowanie celu ma istotno znaczenie dla sprawii
nosci dziatan zaréwno kierowniczych, jak 1 wykonawczych. Sformutowani!
celu powinno by¢ dokonane przed rozpoczeciem dziatan. Utatwia to za-
branie wszelkich mozliwych informacji o przeciwniku i ocene potozenia
przewidywanie i planowanie zadan, wybér metod dziatania, wykorzystani!
sit i $rodkéw, warunkéw i czasu, koordynacji wspétdziatania i kontrolii

Komunikowanie 1 usSwiadomienie podwkadnym celu dziatania lub zadan
jest waznym obowigzkiem dowoddcy, wyspecjalizowanych ogpiw sztabu/oraz
organow partyjno-politycznych. Komunikowania, uswiadomianie celu dzia*
+ania lub sprawdzania jogo znajomo$ci se konieczne. Cele osiaga sie
przez realizacje konkretnych zadan.

To co osiegnieto w wyniku realizacji zadania nazywamy skutkiem lub .
wynikiem. Rozrézniamy dwa rodzaje skutkéw: zamierzone /pozedane 1
oczekiwane/, oraz niezamierzone, czyli uboczna /moge by¢ one obojetne

30/ Zob, Mata encyklopedia wojskowa, t,I, Wyd. MON, 19"67, s, 321.
31/ 0.Cendrowski, S.Swabocki, Psychologia walki,,,, wyd.cyt,, s. 163*
32/ Antycypowanie to "wyprzedzanie, zaktadanie",

v
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lub szkodliwe/. Szkodliwe skutki uboczna to: negatywna raakcje psy-
chiczna zotnierzy na zagrozenie /niska odpornos¢ psychiczna/, zmecze-
nie, wypadki nadzwyczajne, $mier¢ i kalectwo ludzi, zniszczenie sprze-
tu itp.

W trakcie dziatahn nalezy zachowa¢ czujnos$¢, bo nie wszystko da sie
przewidzieé¢, wczes$niej zaplanowa¢, zamierzy¢ czy uzgodni¢ z podwhad-
nymi, Dowédca, sztab i organ partyjno-polityczny powinni przewidywac,
podczas jakich dziatan, kiedy i jakie pojawia¢ sie moge skutki szkod-
liwe, po to, by je ograniczaé¢ przy osiegeniu postawionych celéw. Trze-
ba réwniez ocenia¢, jakiego typu ryzyko powstawaé moze w trakcie rea-
lizacji celu dziatania bojowego oddziatu lub zwiezku taktycznego i
jakie moze przynies¢ konsekwencje,, liczec sie z tymi nawet najgorszymi,

2,2. Pozyskiwanie, utrwalanie, przetwarzanie i udzielanie informacji

W procesie dowodzenia, zwkaszcza w walce zbrojnej wystepuje bardzo
duza zapotrzebowanie na informacje o przeciwniku, aktualnej sytuacji
i przewidywaniu jej rozwoju. Brak informacji utrudnia lub uniemozliwia
ocene sytuacji i powziecie decyzji.

Informacje lub wiadomosSci to ré6znorodne dane o rzeczywistosci od-
powiednio odebrane przez zmysty cztowieka, zrozumiane i zapamietane,
stanowigce materiat dla wyobrazni i mysSlenia ludzkiego. Informacja
taktyczno-operacyjna to wszelkie dane dotyczeca wojsk wkasnych, prze-
ciwnika i obszaru dziatan, niezbedne dla organizacji dziatan bojowych
i dowodzenia wojskami. Wazne znaczenie psychologiczno maje w walce
informacje sytuacyjne, ktére przedstawiaje m.in, istniejecy lub prze-
szty stan wojsk whasnych: liczebnos¢, ugrupowanie, =zapasy amunicji,
zywnosci, paliwa itp,, mozliwosci bojov/e przeciwnika, sytuacje promio-
niotwércze, dane o przeszkodach wodnych w rejonie dziatan bojowych,
aglomeracjach itp.

”Z psychologicznego punktu widzenia pozyskiwanie informacji odbywa
sie poprzez planowe, zorganizowane i uwazne spostrzeganie oraz zrozu-
mienie i zapamietywanie roé6znorodnych wiadomos$ci odnoszecych sie do in-
terasujgcego nas, z jakich$ wzgledéw, odcinka rzeczyyjistosci" M,

W celu zapewnienia nalezytego doptywu informacji konieczne jest
zorganizowane i aktywne ich zbiorani-e wszystkimi dostepnymi Srodkami
bez wzgledu na warunki 1 przeszkody, Obowiezek pozyskiwania informacji
maje wszyscy zoinierze, szczeg6lnie za$ obserwatorzy, zwiadowcy, orga-
na rozpoznawcze i dowédcy wszystkich szczebli. Spedniania tego obo-
wigzku zalezy od wyszkolenia zotnierzy w zakresie prowadzenia rozpozna»

33/ 0.Cendrowski, S.Swebocki, Psychologia walki..,, wyd.cyt,, s. 165.
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nia i sktadania w tej sprawie odpowiednio krétkich i tresciwych mel-
dunkoéw,

Do wskazan waznych w szkoleniu zo#nierzy w zakresie prowadzenia
rozpoznania wojskowego zaliczy¢ mozna;

- rozwijanie wiedzy zodnierzy i dowdédcow o istocie wspoiczesnej
walki;

- ksztattowanie i doskonalenia spostrzegawczosci;

- rozwijanie wyobrazni, pamigeci i my$lenia;

- ksztattowanie motywacji do dziatania rozpoznawczego;

- rozwijanie cierpliwosci, systematyczno$ci, wytrwatosci i pomysto-
wosci ;

- ksztattowanie uporczywosci w $Sledzeniu zjawisk charakteryzujacych
dziatania przeciwnika;

- umiejetnosci oceny danych ze spostrzezen.

Nalezy zdawa¢ sobie roéwniez sprawe z faktu, ze liczba pozyskiwanej
informacji przez okreslony szczebel dowodzenia jest tak wielka, ze
przekracza mozliwos$ci recepcyjne, pamigciowe i przetwdrczo czlowieka
i zespotow dowodzenia, V/ystepuje przy tym i takie ujemne zjawiska
psychiczne, jak; zapominanie, znieksztatcania, zubozenia informacji,
trudnos¢ w przypominaniu sobie informacji itp.

Pozyskiwano informacje moge by¢ réznorodnie utrwalone; w pamieci
cztowieka, w pamieci elektronicznej maszyny cyfrowej oraz w innych
nosnikach. Informacje taktyczno-operacyjne maje forme meldunkéw, spra-
wozdan, komunikatéw, map roboczych, map sprawozdawczych, zdje¢ i Ffilmow
fotograficznych, szkicow, wykresoéw, rysunkéw itp.

Najbardziej korzystne jest utrwalenie informacji w mézgu cztowieka
jako podmiotu dziatania; zwiadowcy, obserwatora, dowddcy kazdego szcze-
bla i1 oficera sztabu. W ostateczno$ci dowddca ocenia wartos¢ i przy-
datnos¢ informacji, on przewiduje dziatanie i podejmuje decyzje. We
wspotczesnym dowodzeniu zapamietanie wszystkich informacji potrzebnych
mdowdédcy jest prawie niemozliwe, sted wiec wykorzystuje sie w sztabach
rézne rodzaje "pamigeci” z EMC wkecznie.

Przetworzenie informacji jest rowniez zjawiskiem psychologicznym.
Zaczyna sie od pozyskiwania elementarnych informacji w dotowych ogni-
wach systemu rozpoznania, teczone w pewne catosci, poréwnywane i uogol-
niane tworze w umys$le cztowieka mozaike odcinka rzeczywistosci: zbioru
przedmiotéw, zjawisk, proceséow, zdarzen i doznan innych ludzi. Procesy
my$lenia na tej bazie, konstruowania obrazu sytuacji i przewidywanie
zmiennosci se podstawe oceny, decyzji i kierowania dziataniami.

Po uwzglednieniu zasady dziatania i mozliwo$ci przeciwnika wszyst-
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kie informacje o Jego ugrupowaniu i dziataniu w walce po odpowiednim
przetworzeniu w sztabie pozwalaja ujawni¢ zamiary i wykry¢ plany za~
chowania sie. Nie wolno ani przecenia¢, ani nie docenia¢ zebranych
informacji, a tym bardziej procesu przetwarzania wiadomos$ci w system
wiedzy i wnioskéw o przeciwniku.

Udzielanie informacji lub tzw, zasilanie informacyjne Jest kolejnym
sktadnikiem tej funkcji dowodzenia. Fiozréznia sie dwa jogo rodzaje:
zasilanie informacyjne ludzi 1 zasilanie informacyjne maszyn elektro-
nicznych, ktoéorych pamieé¢ zastepuje ludzka.

Celem udzielania informacji Jest wprowadzenie ich do obiegu w
uktadzie informacyjnym i doprowadzenie na czas do przetozonego lub
podwtadnego adresata, informacje nie wykorzystana w pore przez okre-
Slonego uzytkownika trace swa warto$¢ iw koncu moge byé bezuzyteczne.
Dotyczy to zaréwno informacji od przetozonych i podwkadnych. Jak i od-
wrotnie, Skutek niewkasciwego lub catkowitego niewykorzystania uzyska-
nych informacji moze by¢ tak samo zabdjczy. Jak przedawkowanie lub
niewykorzystania lakéw w chorobie.

Dowédca dysponuje wszystkimi zmysdami i umystami swoich podwtadnych
dla pozyskiwania, utrwalania, przetwarzania i wkasciwego uzytkowania
informacji potrzebnych w walce. Kazda pomyd#ka lub gadulstwo podwtadne-
go moze doprowadzi¢ do niewykonania zadania bojowego. Dowodzac ludzsii.
Jak i1 organizujac proces dowodzenia, o tych psycho logiczi(ych aspektach
abierania i wykorzystania informacji trzeba pamietac,

Oako funkcja dowodzenia przewidywanie /prognozowanie/ i antycypo-
wania dotyczy przysztych zdarzehn na tle zmioniaJdpcoJ sin sytuacji lub”
elementéw rzeczywistosci oraz oceniania lub wskazywania tych zdarzen,
przysztych stanéw rzeczy i zjav»Jisk, ktéro mogn miec¢ wphyv; na planowane
dziatania, wptyw ten oczywiscie moze by¢ dodatni - utatwiajacy dziata-
nie, 1 negatywny - utrudniajecy badz wykluczajacy dziatanie.

Rozpozania zamiaréw przeciwnika i odpowiednio ich wykorzystanie
moze utatwié¢ dziatania. Antycypacje nazywamy usSwiadomienie sobie i in-
nym prawdopodobnych okolicznos$ci, ktére moge utrudni¢ nasze dziatania,
a takze takie przygotowanie tych dziatan, by zawieraty przedsiewziecia
uprzedzajace 1 ograniczajace negatywny wpdtyw przewidywanych okoliczno-
Sci 1 sytuacji bojowych.

Zadaniem przewidywania i antycypacji Jest maksymalne zmniejszanie
niepewnoséci i ograniczanie ryzyka w dziataniach. Catkowite Jednak wy~
eliminowanie niepewnosci w dziataniach Jest niemozliwe, szczegdlnie
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gdy wptywa na nie wiele zmiennych czynnikéw. Na polu walki tym bardzie-
trudno jest przewidywa¢, im bardziej zdecydowanego, odpowiednio fachowe
przygotowanego i chytrego mamy przeciwnika. Na nasze przewidywania
wptyw ma bowiem <Ewiadome®, zorganizowane, maskowane odpowiednio i nisz-
czaca dziatanie oraz przeciwdziatania przeciwnika. Bardzo dobra jego
znajomos¢ jest podstavjowym warunkiem dobrego dowodzenia i sukcesow w
walce.

Proces przewidywania jest ciagty i stale wybiegajacy naprzéd: po-
przedza i obejmuje decyzje, planowanie dziatan i sama dziatanie, a
takze wystepuje w trakcie realizacji zadan. Chodzi o dostrzeganie no-
wych zjawisk i sytuacji w trakcie dziatan, a takze rezultaty swej i
podwtadnych dziatalnosci. Na ich podstawie dowdédca dokonuje odpowied-
nich korekt w decyzji 1 dziataniach. N szybko zmieniajacej sie sytua-
¢ji przewidywanie powinno obejmowaé¢ krétsze odcinki czasu przysztego.
Za pomoce przewidywania dowdédca i sztab mogg prognozowaé przyszie zmia-
ny i opracowyy”a¢ genorolne linie dziatania wkasnego w obliczu nio-
przyjaciala, n

2.4. tiecydowanie_i_zlocnnie_zadan

Cztowiek podejmuje decyzje w oparciu o "sprawnos¢ swojego umysdu,
tworezs™ prace intelektu i $wiadomo$¢. Onst to inny niz u zwiorzet,
niezwykle plastyczny i zréznicowany mechanizm psychiczny. Prof. T,To-
maszewski stwierdza nawet, ze regulacja czynnos$ci cztowieka jest dwo-
jakiego rodzaju: automatyczna i na podstawie decyzjin' M.

Regulacja automatyczna wystepuje wtedy, gdy czdowieka wie, jak ma
reagowa¢ na okreslony sygnat, a z chwile jego pojawienia sie wykonuje
okreslone czynnos¢. Natomiast regulacja na podstawie decyzji powstaje
woéwczas, gdy czitowiek otrzymuj o kilka bodZzcéw, a ma zareagowaé¢ na je-
den z nich, lub na ten sam bodziec ma do wyboru kilko reakcji.

Wyboér jednego z dwoch mozliwych wariantéw zachovjania sie, dziatania
jest vjtasnie decyzje. Wybo6r taki moze by¢ dokonany Swiadomie lub droge
losowania, S$Swiadomie wybieramy to rozwigzanie, ktéro jest optymalne w
danych v/arunkach. Losowy natomiast wybdr stosujemy wéwczas, gdy kazde
z rozwiezan jest przez nas oceniano jednakowo, np> w statystyce, grach
liczbowych itp.

Proces decyzyjny w owej istocie ju&t procesom psychologicznym, na
ktéry skkadaj™™ sie proctasy przeddccyzyjne, decyzyjne i .podocyzyjnor*"~,
34/ T.Tomaszewski, Cztowiek w systemie pracy /W:/ Ergonomia." Zagadnie-

nia przystosowania procy do czdowiel;a. Proca zespotowa, V/arszawa

1960, s. 94. =
35/ D .Cendrowski, S.SvJebocki, Psychologia walki.,., wyd.cyt, , s.

256-263.
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w procesie decyzyjnym wyrdzniamy nastepujgce zjawiska psychologiczne:
spostrzezenia sygnatéw, fFaktéw i zjawisk rzeczywistos$ci, zrozumienie
ich znaczenia, dostrzezenie problemu, rozpoznanie problemu i rozpa-
trzenie wariantéw dziatania, ocena wariantéw dziatania, przewidywanie,
skutkéw kazdego z mozliwych dziatan, wybér jednego /optymalnego/ wa-
riantu dziatania, zlecania zadan i pobudzanie podwhadnych do ich rea-
lizacji.

"Decyzja jest w swej istocie produktem umystu cztowieka. Poprzedzo-
na jest wieloma roé6znorodnymi czynnosSciami psychicznymi, z ktérych
szczegbélne znaczenie maje procesy spostrzegania i mysSlenia, W proce-
sie decyzyjnym se takze zaangazowane wyobrazZnia, pamieé, uczucia i
wola. Nie ulega watpliwosci, ze jakos¢ i wartos¢ decyzji zalezy od
umiejetnosci decydowania tego, kto podejmuje decyzje. Zalezy taz od
jego wiedzy, doswiadczenia, sSwiadomosci ideowo-moralnej, cech charak-
teru i innych"A"/.

Podstawe dowodzenia jest decyzja dowddcy, ktora jest okreslaniem
celu walki i sposobéw jago osiggniecia w konkretnej sytuacji. Akt
powziecia decyzji przez dowédce sktada sie z dwéch gtéwnych elementow:
analizy otrzymanego zadania bojowego i oceny sytuacji, warto podkre-
Sli¢, ze analiza zadania bojowego jest najbardziej psychologicznym
trzonem, woko6t ktdédrego obraca sie caty proces mySlowy dowédcy”~™/.

Decyzja dotyczeca przyszdtego dziatania bojowego zawsze zawiera
pewien element ryzyka, poniewaz warunki w momencie jej wprowadzenia
w zycie mogty ulec zmianom. Duza zmienno$¢ sytuacji wystepuje w walce,
sted dow6édca ma do czynienia z sytuacjami dynamicznymi i niepewnymi.
Dezaktualizuje sie posiadane informacje o p*>zeciwniku oraz wystepuje
konieczno$¢ prowadzenia dziatan bojowych w warunkach niedostatku
aktualnych, informacji, W zwigzku z powyzszym dowdédca, podejmujec de-
cyzje, nie jest pewien, czy jego wybor jest prawidiowy.

Podejmujec decyzje w sytuacji niepewnej, dow6édca ponosi ryzyko i
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za skutki decyzji. Dowédcy, zwhasz-
cza przy podejmowaniu waznych i brzemiennych wpowazne skutki decyzji,
powinni zdawa¢ sobie z tego sprawe. Umiejetne podejmowanie rozwaznego
ryzyka jest zalete dowédcow, ktérzy dziataje w sytuacjach wymagaje-
cych podejmowania ryzykownych decyzji.

Decyzja staje sie rzaczywiste podstawe dov"vodzonia dopiero z chwile
gdy zostanie w najszybszym czasie przekazana wykonawcom i dowdédca ma

36/ Tamze, s, 255,
37/ Zob, B, Chocha, Rozwazania.,,, wyd,cyt,, ss. 81-82.
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pewnos¢, zo jest dla nich roéwnia dobrze jasna i zrozumiata jak i dla
niego, ktéry je powzied. Niezrozumienie decyzji lub zadah przez pod~
wtadnych nie zwalnia dowédcy od odpowiedzialnosci za ich wykonanie*

0d tresci decyzji, sposobu jej przygotowania i przekazania zalezy w
duzej mierze efektywno$¢ dziatan podwtadnych zodnierzy, sztabéw i wojsk.

Wszystkie psychologiczno aspekty procesu decyzyjnego oméwione zo-
stane. w-oddzielnym temacie.

2.5. Planowanie

Idee planowania jest przygotowanie przysztego dziatania w celu jak
najlepszego wykonania postawionego zadania. "Planowanie dziatania,to
analizowanie wownrtrznych i zewnetrznych jego warunkéw /czyli wewnetrz-
nych i zewnetrznych elomontéw sytuacji/ oraz obmysSlania Srodkéw i spo-
sob6ow dziatania dostosov/anyc(i zarérjno do celéw, jak i do warunkow™ *,

./ownetrzne warunki dziatania, to przewidywany sktad osobowy oddziatu
lubsztabi, fachowa 1 moralno kwalifikacjo zodnierzy i ich dostosowa-
nie do przewidywanego podziatu procy, formalno i nieformalno stosunki
miedzy podwtodny.mi, zasoby matorj.alowo itp., a wiec wszystKO to, co
decyduje o mozliwosciach sprawnego dziatania w realizacji ustalonego
celu.

Zewnetrzne warunki dziatan la, to przcwidyv/ana analogiczna eloiiionty
i mozliwosci bojowo przociwnika, terenu i Lli(iai;u, jak roéwniez przewi-
dywano dziatanie innych jednostek organi -acyjnych i poszczegdélnych
ludzi, o wj.-c dziatania, ktéro mngg bedi to utatwiac¢, badz utrudniac
osiagniecia coldvj.

irozpatrujec problem w aspfjkcio psychologicznym, mozna stwierdzi¢,
zo wiole elomentéw tych przewidywan mozna wyrazi¢ w postaci ilosciowej,
np. ogien, uderzenie, straty sprzetu bojowego, zapaso6ow i ludzi. Nato-
miast dziatania ludzkiego nie mozna przewidywa¢ w parametrach iloscio-
v/ych. Wszystkie vjirc elementy przewidywan sg niepewne, gdyz odnoszg
sie do przysztosSci, ktérej nigdy nio da sie przewidzie¢ na pewno.

Planowanie rozumiano jako obmyslanie $rodkéw i sposobéw dziatania
jest w istocie rzeczy projektowaniem przebiegajgacych w czasie"procesow
funkcjonowania oddziatu lub sztabu, a wiec prawidtowego dziatania ludzi
i ich proceséw psychocznych, czyli projektowaniem organizacji dziatania
w dynamice walki lub pokojowego szkolenia wojsk i sztabodw.

itazne znaczanie psychologiczna ma analiza przewidywanych warunkoéw
dziatania, szczeg6lnie gdy se one”zmienna /sytuacje dynamiczno/. Zmiana
Srodkéw dziatania, jak.i sposobéw ich stosowania jest mniej lub bar-
dziej zalezna od dziatajgeego podmiotu, dowdédca bowiem niektéro elomen-

38/ 3,Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich, PIW, 1972, s. 308.
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ty warunkéw wewnetrznych moze w do$¢ duzym stopniu dowolnie regulowac.
Inne se od niego zupetnie niezalezne, ale moze Je przewidywaé¢, Oadnak
"trzeba sobie z goéry powiedzieé¢, ze catkowite sprawdzenie sie przewi-
dywan moze by¢ tylko wyjetkowym przypadkiem. Sted koniecznos¢ takiego,
planowania, aby w toku wykonania plan m~g¥ by¢ zmieniany""~, Oest

to koniecznos$¢ elastycznosci w planowaniu.

Nalezy sobie zdawaé¢ sprawe z psychologicznych skutkéw zawodnosci
przewidywania. Moge ona by¢ tragiczne, jezeli dowédca bedzie schematy-
cznie trzymat sie nierealnego planu dziatania, A jest to mozliwe, bo
“cztowiek ma przy tym tendencje do wyobrazania sobie przysztosci po-
dobnie do chwili obecnej. Oezeli za$ liczy sie za zmianami, to jest
skdonny widzieé¢ procesy zmian jako rozwijajece sie "ruchem jednostaj-
nym",,,/. Szczeg6lnie czestym bkedopi jest niedoceniania przysziej
wielkosci zmian rozwijajecych sie w tempie przyspieszonym
Przewidywanie jest bowiem tym bardziej zawodne, im dduzszy okres cza-
su dzieli moment przewidywania od przeviidywanych zdarzenh.

Proces planowania to proces umysdowego przetwarzania uog6lnionych
danych, proces kalkulacji, wypracowywania elastycznego harmonogramu
dziatania z odpowiednim podziatem sit i Srodkéw, czasu i przestrzeni.
Planowanie to takze okres$lenie war.lantéw dziatania, wspétdziatania,,
koordynowania wysitkow i:iodwdadnych oraz pozyskiwania informacji i za-
sob6ow materiatowych. Planowanie ma zapewni¢ realizacjo decyzji dowdod-
cy, 3ego znaczenie jest tym wiekszo, im liczniejszy jest zespot wyko-
nawcéw 1 im bardziej wyspecjalizowana 1 Wspotzalezna jest ich dzia-
+alnos¢, w warunkach bojowych.

Plan ~ jako tres$¢ wyniku planowania - jest tym elastyczniej-szy, im
jest mniej szczeg6towy. Powinien o zawieracé in.in. przewidywano sposoby
dziatania, z"abezpieczenie dziatan i okreslenie wynikéw, jakie maje
by¢ uzyskane w poszczegélnych fazach dziatania. Bardzo istotnym warun-
kiem dobrego planowania jest ciezenie do skoncentrowania zamierzonogo
dziatania wokét podstawowego ogniwa sytuacji .

Plan dziatania powstaje w umy$le dov~édcy, dopiero po tym moze by¢
podany ustnie, w postaci rysunku, na mapie, na pismie itp. Graficzne
przedstawienie planu pobudza wyobraznio, aktywizuje pamieé¢ i dynami-
zuje myslenie, Se to procesy psychiczne pobudzojeca dowddce, jak i
oficeréw sztabu do przewidyv/ania i przygotowania sie do udziatu w
przysztym dziataniu. “Zaréwno okreslenie celéw, jak 1 planowaniu dziata-

nia sa fazami pracy 'wovfjnetrznej", polegajacej na koncepcji, pomys$le,

39/ Tamze, s. 310.
40/ Tamze.
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zaroiorzo, wyobrazeniu, twérczoé6ci raczej psychicznej niz fizycznej -
w ociréznloniu od funkcji "zcjwnotrznych", polegajacych na realizacji
zamiarow i decyzji,

2,6. Or2anizowanio_i__koordynowanie

Organizowanie jest kolejnym ogniwom wigzocyin decyzje dowédcy z jej
wykonaniem przez podw#adnych. Organizowanie wedle T. Kotarbinskiego
jest "akcja zespalania pewnych ludzi i rzeczy Vv catos$¢ okreslonymi
stosunkaini”*"M"~, zas Wedle 0, Kurnala "tworzeniem struktury organiza~

cyjnej catosci dzia}ania"424

, W tym Swietle rysuje sie sens organizo-
wania pracy podlegtych zZo#nierzy, pododdziatéw i oddziatéw jako wpro-
wadzenie w zycie zaplanowanych zamierzen i decyzji dowddcy.

Organizacja pracy sztabu czy oddziatu jest rezultatem realnosci
przewidywan dowédcy w zakresie przydzielenia i wykonania zadan przez
poszczegbélnych wykonawcéw. Oost ona szczeg6lnie cennym instrumentem
w dziatalnosci wojskowej ze wzgledu na oszczedno$¢ Srodkéow materiato-
wych 11 technicznych, szybko$¢ dziatania oraz wdrazanie nawykéw precy-
zyjnego dziatania na wspotczesnym polu walki.

W czynnosci organizowania wystepuje podziat zaplanowanych zadan
na pewne elementy. Podziat pracy i przydziat zadan wykonawcom dotyczy
zwykle jednorazowego dziatania wspdlnego. 30$li podziat ten jest bar-
dziej staty, a wykonanie zadan pov/tarza sie., to staja sie on zro6d+o®
specjalizacji. Specjalizacja zo#nierzy podnosi wydajnos$¢ dziatania,
a poprzez osiegniecio umiejetnosci i nawykéw zespala oddziat w catosé
zdolna do wykonania zadah bojowych. Dednak zbytnie wyspecjalizowanie
w Jednych kierunkach ostabia zaradno$¢ w innych, co nie jest bez zna-
czenia w zmieniajecych sie sytuacjach bojowych, wymagajecychWszech-
stronnego przygotowania do walki. Sted problem zamiennos$ci funkcyjnej
nabiera szczeg6lnego znaczenia juz w czasie pokojowego szkolenia wojsk
i sztabéw. Dowédcy najczesSciej maje ustalono struktury organizacyjna,
cho¢ wyjetki dotycze np, formowania nowej Jednostki, wydzialania sit
i Srodkéw do ¢Ewiczen, grup ratowniczych, powodziowych itp, W zalezno-
Sci od potrzeb dowédca organizuje lub usprawnia, reorganizuje zespoty
ludzkie, 1ich praco i funkcjonowanie, czynno$ci itp. Organizowanie za$
i reorganizowanie struktur wymaga korekty organizacji 1 planowania
dziatania. i

Podziat zadan prowadzi do tworzenia odpowiednich struktur organiza-
cyjnych, ktéro ze wzgledu na wspétdziatanie tworze woddzialoizwiez-
wyniku togo powiezania juz w czasie

41/ T,Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wyd. Ossolineum, 1976, ,
S. 68,
42/ O.Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzagdzania, PWE, 1970.. n
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pokojowego szkolenia wojsk i sztabéw nastepuje kompotoncyjno ustalenie
obowigzkéw i odpowiodzialno6ci oraz wynikaj gcych steid stosunkéw miedzy
przetozonymi i podwtadnymi. 0Od whasciwego ustalania tych stosunkowi za-
lezy réwny i zgodny rytm wykonawstwa catosci coléw i zadaii.

Oparta na doktadnych zakresach kompetencyjnych zasada roéwnowagi mie-
dzy obowigzka.mi, uprawnieniami i odpowiedzig Inoscie zaktada, iz dobry
organizator, a wiec dowddca, powinien zapewnié¢ warunki, 1. Srodki
i sity dla wykonalno$ci rozkazu bojowego. Za jako$¢ i terminowo$¢
wykonania rozkazu odpowiada za$ wykonawca.

Dobrze zorganizowane dziatanie, w aspekcie psychologicznym, to
takie, w ktérym kazdy zodnierz: wio, co ma wykonaé¢, i wykonuje to, co
potrafi najlepiej, i w zakresie, w jakim mu zoistato zlecone; nie prze-
szkadza innym, nie czeka na efekty dziatania innych i nikt nie czeka
na rezultaty Jego dziatania; wspoétdziata i pomaga innym a nie rywali-
zuje w zespole, wykazuje aktywnos$¢, inicjatywe, samodzielno$¢ i pomy-
stowos¢ w doborze Srodkéw i sposobbéw dziatania w czasie pokojowego
szkolenia i w walce zbrojnej,

Dobry organizator w aspekcie psychologicznym to taki dowédca, ktory
dba o skrupulatno$¢ wykonahia, stownos$¢ i punktualno$¢ oraz systema-
tyczne informowanie o przebiegu wspétzaleznych czynnosci wykonania za-
dania, To roéwniez taki oficer sztabu, ktéory zachowuje spokdéj w pracy
i stuzbie, wprowadza #ad w stosunkach spotecznych, sam pilnuje, by nie
byto w oddziale konfliktéw i zahamowan, wszelka "bieganina®®, "przepra- =
cowanle”™ oraz zbytnie emocje i nerwowo$¢ wcale nie $wiadczy o sprawnym
organizowaniu,. Zbedne, wydatkowanie sit t~asnych 1 swoich podwiadnych
jest ich marnotrawstwem, a duza nerwowo$¢ i zmeczenie wskazuje na brak
umiejetnosci organizatorskich,

W procesie organizowania waznym elementom jest koordynacja dziatan
ludzkich. Istnieje bowiem potrzeba koordynowania dziatania i wspot-
dziatania zo#nierzy, pododdziatéw i oddziatéw. Bez koordynacji moze
nastepie rozproszenie i rozdrobnienie wysitkéw, a co gorsza, sprzecz-
nosci w stale nawarstwiajecych sie zadaniach.

Przez koordynowanie albo regulowanie wspoé#dziatania rozumiemy syste-
m*atyczne uzgadniania przedsiewzie¢ pod wzgledem ilosci i jakosci zadan,,
ktore w konsekwencji powinny prowadzi¢ do realizacji podstawowych ce-
16w, Elementarne warunki wspétdziatania zapewnia dowddca poprzez infor-
macje z gory i od sesiadéw, wzajemne ustalenia charakteru, miejsca i
czasu wspélnych dziatan oraz stownos¢ w ustalonych elementach wspo64-
dziatania.

Warto podkresli¢, ze w dziataniach bojowych i zespotowych w czasie
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pokoju pozyteczna staje sip taka inicjatywa i“samodzielnos$¢, ktoéra

jest zgodna z ogélnym celem i zamiarem dowdédcy oraz nie przeszkadza

w dziataniu catosci oddziatu, a wspiera go w realizacji zadania, Dobry
dowédca i organizator povjinien nie tylko sam przestrzegaé¢ tego postula-
tu, lecz takze wdraza¢ do tego podwiadnych,

2.7. Pobudzanio_do_dziatania

Funkcja pobudzania polega na oddziatywaniu na sytuacje dowodzonych,
a mianowicie na przeksztatcaniu pewnych elementéw ich sytuacji w bodz-
ce. w celu wywotania u nich pobudek do dziatania zgodnie z celami okre-
Slonymi przez dowddce. Dob6r i zastosowanie bodzZzcédw stanowi tres¢ oma-
wianej Tfunkcji dowodzenia - pobudzania,

“Pobudzanie zodnierzy do dziatania jest w swej tresci najbardziej
"psychologiczhe" funkcje dowodzenia i odgrywa w catoksztatcie dowo -
dzenia bardzo istotne role. Pobudzania bowiem uruchamia ten najwaz-
niejszy motor do dziatania, jakim se motywacje zoknierzy"*~"/,

W,Mré6z uwaza, ze funkcja pobudzania w praktyce wystepuje w takich
elementach, jak; rozkazywanie /zarzadzanie, komenderowanie/, koordyno-
wanie /wspétdziatanie/ oraz motywowanie. Podstawowym elementem funkcji
pobudzania wedle niego jest rozkazywanie i komonderowanie™~"~_. Waznym
jej elementem jest umiejetnos¢ przekazyviania przez dowdédce swojej wo-
i podwkadnym.

2,7.1, MotYwaey”ne_déddziat wanio__dowb6dey

Pobudzanie do dziatania w Swietle psychologii obejmuje "catoksztatt
oddziatywan koordynowanych przez dowddce, ktérych zadaniem jest wy-
zwolenie w psychice zodnierzy pozadanych i odpowiednio silnych motywa-
cji do dziatania, aktywizowanie energii Tfizycznej i psychlcznej, wy-
zwalanie pomystowosci, rozbudzanie sity woli, czyli wytrwatosci i
uporczywosci oraz odwagi i mestwa w toku wykonywania niebezpiecznych
zadan

Pobudzanie do dziatania osigaga sie przez tworzenie odpowiednich
sytuacji motywacyjnych, poprzez wywotywanie bodzcéw oddziatujacych na
psychike zoknierzy. Moge to by¢ trojakiego rodzaju sytuacjo motywacyj-
ne: przymusowe, zachecajaca lub miaszane*"”~, Sytuacje motywacyjne,

43/ D.Candrowski, S.Swebocki, Psychologia walki..., wyd.cyt,, s,175.

44/ Zob. W.Mré6z, Organizacja, i sposoby doskonalenia funkcji systemow
i struktur organéw kierowania, ASG, 1973.

45/ D.Cendrowski, S.Swebocki, Psychblogia walki..,, wyd. cyt,,

3. 174.
46/ Tamze, s. 175..
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odczuwano przez wykonaV"Vcéw  jako:

- nakazy, zakazy 1 sankcja - to przymusowo sytuacjo;

— zgodno z zaintoresowan iom i potrzobami, nagradzano uznaniem za
wykonanie zadania ~ to sytuacjo zachrcajece.

- zacheta, jak i przymus stosowane wg potrzeb - to mioszano sy-
tuacjo.

7 dowodzeniu wojskami najczesciej mamy -do czynienia z sytuacje mo-
tywacyjny mieszany. I7 praktyce wypracowano skuteczne "strategie" wy-
zwalania motywéw podwi#adnych.,D. Cendrowski podaje, ze "strategia" ta
zawiera pie¢ zasadniczych sktadnikow:

- duzy stanowczos$¢ w zlecaniu zadan, ktéry wyraza rozkaz;

- wysuwanie na plan pierwszy zasady wyrdézniania zodnierzy za bar-
dzo dobre pe#nienie stuzby i wykonywanie zadan;

- uwzglednianie aktualnego planu psychicznego zotnierzy, nastrojovy,
sytuacji iwarunkow ;

- stosowanie roéznego rodzaju oddziatywan pomocniczychi, jak; wyja-
Snianie, zachecanie, organizowanie pomocy, wsparcie przez kolektyw,
zyczliwo$¢, wyrozumiatosé, tworzenia szans poprawienia wskaznikow
dziatania itp,;

- "trzymanie w odwodzie"™ i stosowanie w ostateczno$ci przymusu oraz
sankcji w razie wyczerpania wszystkich pozytywnych bodzcéw 1 zacheca-
jacych sytuacji motywacyjnych ,

Interesujgcy nas wpdtyw pobudzania warunkujacy proces dowodzenia
ma walor teoretyczny i praktyczny. Pobudzanie podwtadnych do dziata-
nia, jako motywujeca forma sterowania, tiio moze by¢ statyczne, bowiem
potrzeby i doznania psychiczne dowédcéw, jak i1 podwhadnych zoknierzy
nie se niezmianne, Bted na funkcje pobudzania jako ogromnie istotne
w procesie dowodzenia, i to zaréwno w okresie pokojowego szkolenia,
jak i walce, pragne zwréci¢ uwage, W tym celu przedstawie pewne wypo-
wiedz na temat wpdywu pobudzania w procesie dowodzenia.

"Nigdy nie nalezy myli¢ dowodzenia z popedzaniem ~ utwérzmy taki
termin - ktére jest sztuke zmuszania zbiorowiska ludzi, zastraszaniem
lub site do dziatania zgodnie z wytycrong linie Dowédcy napraw-
de wielkim jest ten,, kto wkasnym wzniostym przyktadem zdota obudzic
wsréd swych towarzyszy tak silno zaufanie we whasna sity, zo kazde
zadanie, jakie im sie postawi lub jakie podpowie im wkasna inicjatywa,
potrafie wykona¢ predko, chetnie i dokkadnie” " M=~

47/ Tamze, s, 175-176,
48/ L.A. Pennington, Dr. R.B, Hough, H.W. Case, "Psychologia dowodze-
nia, "Biuletyn Informacyjny GZP"™ 1958, nr 33/93, s% 131,
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2,7,2, WEdyw_~"fobudzania_~w~Ergcosie”innych__funkcji__~"dowodzenia

Pobudzanie do dziatania"to okreslony system bodzcow, w pierwszym
rzedzie moralnych, ktérych stosowanie ma przyczynia¢ sie do realizacji
postawionego celu. Pobudzanie do dziatania wymaga motywowania w proce-
sie pozostatych funkcji dowodzenia:

- usSwiadomienie podwtadnym celu dziatania jest pierv<iszym warunkiem
pobudzenia; nieznajomos$¢ celéw_ nie moze w pedni aktywizowaé¢ podwiad-
nych ;

- pozyskiwanie informacji od podwkadnych, jak i udzielanie informa-
cji podwktadnym motywuje dobro dziatanie;

- przewidywanie, prognozowanie 1 antycypowania przysztego dziakairi-ia-
site rzeczy ukierunkowuje do patrzenia w przysztosci;

- nieuchylanie sie od podejmowania decyzji oraz formutowanie i zle-
canie podwtadnym wynikajacych z nich zadan jest motywujacym czynnikiem
dziatania;

- planowanie w systemie dowodzenia jest w istocie projektowaniem
organizacji i motywacji dziatania, a w powigzaniu z celami okres$la
program, Kkierunki i formy dziatania dowdédcédw 1 wykonawcow;

- organizowanie zmierza do #aczenia poszczegdélnych czesci w okre-
Slone catosci, obejmuje przydziat zadan i ustalenie kolejnosci czyn-
nosci, co koncentruje ludzi na osigganiu celéw i wykonywaniu zadan;

- kontrolowanie 1 ocenianie jest w swej istocie funkcja pobudzania
do dziatania: systematyczne i obiektywne kontrolowanie daje poczucie
sprawiedliwosci.

Przejdzmy do oméwienia prawiddowosci i btedéw w realizacji Tfunkcji
dowodzenia na réznych szczeblach organizacyjnych. *

Pozycja dowbédcy zv~igzana jest ze szczeblem, jaki zajmuje on w hie-
rarchii organizacyjnej,. Dowédca zwiezku taktycznego zajmuje sie spra-
wami og6lnymi, planistycznymi i perspektywicznymi. Obejmuje on,a przy-
najmniej powinien t" robi¢, catoksztatt spraw dziejecych sie w oddzia-
+ach, co umozliwia mu szerokie spojrzenie w dot na sprawy celdéw i za-
dan w czasie pokoju i na wypadek wojny, organizacji procesu szkolenia
i ksztattowania wysokiego.stanu moralno-politycznego i dyscypliny, wy-
posazenia w Srodki techniczne oraz utrzymania wysokiej gotowo$ci bo-
jowej. Dowddcy szczebli nizszych maje bezposrednio do czynienia ze
sprawami biezgcymi szkolenia i wychowania zodnierzy oraz utrzymania
gotowosci bojowej.

Zré6znicowania nasilenia poszczeg6lnych funkcji wystepuje formalnie
w zaleznosci eMd szczebla dowodzenia. Se duze réznice w pednieniu funk-

cji dowédczych od dowédcy plutonu do dowddcy dywizji. Mozna to zllustro-
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wan na podstawie zaadaptowanego dla naszych potrzeb rysunku G.Ter"
ry*ego" ™M™ szczeblowego podziatu podstawowych funkcji dowodzenia.

Powyzszy model przedstawia nastopujecy schemat;

FUNKCJE DOWODZENIA

Piano« Organi- Pobu- Kont ro-
S2CZEBLE wanie zowpnie dzanie lowanie Sg@%g};TE[hﬁRISTYKA
DO1VODZENIA + + + + ' "
+ 4+ ++ / ,
Dywizj a +++++ +"/'/ /m W szerokie i twdrcze
+ + +/ dostatecznie sze-
Putk + + 4 rokie i czesciowo
+ +/ twércze
+ .|'. / ograniczone i cze-
Batalion /‘t + $ciowo zrutynizo-
Ny K wano
vil, [/, g~ szczeg6dowo i
Kompania < ui /- zrutynizowane
ljiIl) L

Im wyzsze stanowisko w,hierarchii orgcini?;ocyj roj, tym bardziej
wzrasta rola funkcji planowania 1 organizowania, 1im nizsze stanowisko
- tym wieksze znaczenia maja funkcje motywowania i kontroli. Jest to
model proporcji miedzy podstawowymi funkcjami dowodzenia r&A poszcze-
g6lnych szczeblach organizacyjnych w zwirzku taktycznym.

Najczestsze btedy w realizacji podstawowych funkcji dowodzenia w
zwiezku taktycznym dotycza odwrécenia proporcji miedzy poszczeg6lnymi

szczeblami organizacyjnymi. 1 tak, im wyzszy szczebl dovjodzenia, tym

i
bardziej maleje funkcja planowania i organizowania, a wiec nie sg wy-
korzystywana kompetencje, wzrasta za$ rola motywowania - bardzo cze-
sto werbalnego - 1 kontrola jako muiroda asekuracji.

I odwrotnie - im nizszy szczebel, tym mniejsza funkcja motywowania,
to brak argumentacji do dziatan kozcelowych i bczplanowych, za$ funkcja
kontroli znajduje swoje miejsce jedynie na papierze. Wzrasta zas in-
terwencyjna rola funkcji planowania i organizov.»ania, decydowania i
koordynacji szkolenia, zabezpieczenia dziatan it].

Najniebezpieczniejsze jest niedocenianie Tfunkcji motywowania, tj.
pobudzania ludzi do rzetelnej pracy i dziatania. Niedocenianie moty-
wacyjnej funkcji dowodzenia w niektérych oddziatach przenoszono bywato
od gory do dotu, dajnc ujemne skutki dla efektywnosci dziatania. Tycfi

49/ G« Terry. Principles of Hariagement. Homewood, 111.Chicago ,1956,
Irwin, s, 26.
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b¥fjdéw nie wolno powtarza¢ w procesie dowodzenia. Co trzeba sobie
uSwiadomié¢ obecnie,

r-unkcja kontrolowania polega na poréwnaniu rzeczyvjistego przebiegu
dziatan i uzyskiwanych rezultatéw z zamierzonym celem /wzorcem/ i
okresleniu na tej podstawie odchylen wymagajgcych korekty. Inaczej
moéwiec ma ona na celu sprawdzenie, czy zadania realizowano se zgodnie
z myslag przewodni? decyzji i czy uzyto w dziataniu wkasciwych metod,
sit i Srodkow, -

Funkcja kontrolowania polega wiec na ocenie przebiegu i wynikéw
wykonania zaplanowanych zadahn i1 sprowadza sie do nastepujacych elemen-
tow:

- wykrywanie 1 ustalenia stanu faktycznego;

- pordéivnywanie rzeczywisto$ci z zamierzeniami;

- zapobieganie zjawiskom niekorzystnym lub niepozgdanym;

- informowanie /sygnalizowanie/ o dokonanych spostrzezeniach wyz-
szym przetozonym;

- warunkiem spednienia czynnosci kontrolowania jest poréwnanie
rzeczywistosci z zamierzeniani

Kontrola nosi wyrazne znamiona dovi(odzania. Musi mle¢ jakis$ sprawdzian,
miernik poréwnania rzeczywistos$ci z tym, co by¢ po™(inno, oraz zfiiorza
do ulepszania, do usuniecia btedéw ery zapohiozonia im, W funkcji kon-
trolowania mozna wyrézni¢ dwa aspekty sprawy. Z Jednej strony funkcja
kontroli zawiera pewno zobowigzanie dowédcy wobec przetozonych, iz
zlecone zadania zostang wykonano wzorowo. Z drugiaj zas$ \Nyraza sie w
niej "okreslona powinno$¢ przeprowadzajacogo kontrole do wyjasnienia
podwktadnym zadait, ogélnych zatozeii lub wytycznych vjyzszych przetozo-
nych, rozstraygniecia na siiejscu wytaniajacych sie watpliwosci pod-
yjtadnych wykonawcéw, usutiiccia usterek i brakéw oraz do pomocy skiero-
wanej na “~podniejsionie jakosci tdykonawstwa,

Z reguty wjzorom przyjetym dla kontroli jest zamiar lub plan dziata-
nia; niekiedy jednak dokonujemy kontroli, poréwnujac nie dziatanie z
zamiarem, czy planem, lecz dziedto z zamierzaniem, a wjec skutek dzia-
tania z jego celom. Pozwala to stwierdzic¢,ze kontrola Jest nieod¥acz-
ng funkcja dowodzenia, a jej colom informacja, regulacja i usprawnie-
nie dziatania.

Podstawowym celem kontroli jest zapawniSnie sprawnosci dziatania
oddziatu lub pododdziatu [>oprzoz wykrywanie w organizacji stuzby,

60/ Zob, O.Starosciak , Elementy nauki administraci i, PWN, 1964,
s.185-107.
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szkolenia i pracy nieprawidtowosci, fornutowanio na toj podstawie
wnioskéw, infonnowanio odpowiednich czynnikéw oraz jaj usprawnianie.

Kontrola moze by¢ realizowana w formie bezposSredniej, jako osobi-
sty nadz6ér dowdédcy w postaci rozméw, wizytacji itp,, oraz posSredniej,,
przez inne osoby lub za pomoeg dokumentéw, UFyréznié¢ “przy tym mozna
nastepujace rodzaje /formy/ kontroli stosowane w wojsku: inspekcje,
rewizje, kontrole kompleksowe, kontrole problemowe, nadz6r spoteczny,
przeglady kadrowe, rozliczenia z zadan, kontrole zajeé¢, hospita“cje”
zaje¢, samokontrola.

Ocena wynikow pracy indywidualnej zodnierzy i zespotéw zodnierskich,

i
podkreslenie osiegnie¢ i zyczliwe wskazania przez dowdédce brakéw ma
duze znaczenie moralne i psychologiczna. Mobilizuje wszystkich zoknie-
rzy do dziatania i1 daje satysfakcje z osiegnietego powodzenia.

Do psychologicznych aspektdéw kontroli i oceny mozna zaliczy¢ naste-
pujece sprawy:

- zbieranie informacji /danych/ o stanie faktycznym przedmiotu wy-
maga komunikatywnego jezyka i *atwosci nawiezywania kontaktéw przez
dowdédce z podwdadnymi;

- prawdziwos¢ informacji opiera sievna obiektywnym odzwierciedle-
niu sytuacji w kontrolowanym oddziale lub sztabie; nie jest to spravya
+atwa bowiem w odczuciu podwkadnych bardzo czesto krotkie, dorazne*
kontrole baz wnikania w warunki nie moge by¢ obiektywne i stod sg
krzywdzece dla kontrolowanych;

- oczekiwania i oceny kontroli se czesto zabarvjione subiektywizmem
kontrolujecego i1 kontrolowanych, co moze budzié¢ nieporozuraienia i
konflikty w stosunkach miedzyludzkich;

- wyjasnianie przyczyn niezgodnosci kontroli ze stanem normatywnym
moze rodzi¢ konflikty miedzy podwkadnymi a dov"védce i odwrotnie, zgod-
nos¢ wynikéw kontroli ze stanem celdéw i zadan umacnia wiezi miedzy do-
woédce a kontrolowanymi podwdadnymi;

- okreS$lanie odpowiedzialnosci os6b za negatywne wyniki kontroli
nie jest sprawe przyjemng, ale koniaczne dla prawidtowego ksztattowa-
nia cech charakteru, w tym prawidfowego stosunku podw#adnych do pracy
i efektédw zbiorowego oraz indywidualnego wysitku dziatania;

- przeciwstawianie sie nieprawidtowosciom,to nie bierne przygleda-
rila sie, lecz walka wszystkich przetozonych z brakami i nieprawidfowo-
Sciami ludzkiej dziatalnosci i1 co¢ nie przysparza dow6com popularno-
$ci, wymaga konsekwencji i stanowczo$ci w usuwaniu stwierdzonych bra-
kow; , - [

- kontrola, wymagajec ciegtej poprawy istniejecogo stanu rzeczy,
aktywizuje postawy kontrolujacych i kontrolowanych, ksztattuje syste-
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iiiatycznos¢ dziatania i samokontrole.

Kontrola powinna mio¢ charakter wychowawczy oraz inspirujacy. Pod-
wtadni wszak chca, by dostrzegano ich wysitek, by oceniano rezultaty
ich pracy. Kontrola ma takze aspekt fachowy: poprzez nie udziela sie
pomocy, porad, dokonuje sie yjymiany doswiadczen itp.

Sprawowanie kontroli nie jest tylko obowigzkiem dowédcy, bowiem
kazdy zodnierz powinien prowadzi¢ samokontrole swojego dziatania.

Kontrola nie konczy sie na opracowaniu i przekazaniu zainteresowa-
nym informacji i wnioskéw. Nawet najbardziej oczywiste wnioski, z Kkté-
rymi zgodzili sie zainteresowani, se czasem nieakceptowane psychicznie
i opieszale realizowane przez podwtadnych. Potrzebna jest wiec ingeren-
cja kontrolujacych, by podw#adni meldowali o realizacji wnioskoéw, In-
nyoi sposobem jest sprawdzanie realizacji wnioskéw poprzez ponowne
zlustrowanie wykonania wnioskéw przez tych samych kontrolujacych, zo-
rientowanie sie w trudnosciach czy udzielanie pomocy. Unikaé¢ trzeba
zarowno niedoktadnych, powierzchownych kontroli, jak i pokontrolnych
lustracji. Podwkadni boje sie tal.ich "pietnastomlnutéwek ” jako nie-
obiektywnych i niesprawiedliwych w ocenie.

Wreszcie waznym sposobem dziatania pokontrolnego jest uogdélnienie
i przekazanie doswiadczen zardéwno pozytywnych, jak i negatywnych na
naradach i odprawach. Kolektywy partyjno i spoteczne odpowiednio poin-
formowane przez dowdédce o wynikach kontroli moga przyczyni¢ sie do
usprawnienia dziatalnotSci 1 ksztattowania aktywnych postaw podlegtych
zodnierzy i dow6dcow.

podswov anie

Rozwazania zawarte w niniejszym skrypcie stanowig tylko czes¢ pro-
blematyki psychologii dowodzenia, obaj(RUjo dwa zagadnienia: istota
kierowania, dowodzenia i zarzadzania oraz funkcja dowodzenia w Swietle
psycho logii.

Dowodzenie okreslilismy jako szczegd6lny rodzaj kierowania, obojmuje-
cy cata dulatalno$¢ dowddcéw i organévi( dowodzenia w zakresie przygoto-
wania, organizowania 1 prowadzenia dziatan bojowych. Wiedza psycholo-
giczna o psychicznych procesach wystepujacych w dziataniu dowddczym,
znajomo$¢ mechanizméw spostrzegania, doznawania wrazen, wyobrazania,
zapamietywania, mys$lenia, koncentracji uwagi i przezywania, a takze
umiejetnosci zastosowania tej wiedzy w praktyce dowddczej i sztabowej
maje ogromny wpdyw na zwiekszenie skutecznos$ci procesu dowodzenia,
szczegb6lnie zas-w trudnych warunkach walki,

Te szczeg6lnie trudno warunki dovi/odzcinia to przede wszystkim: za-

44



grozenia zycia przaz $Viadoiiiio dziatajacego przeciwnika, zoiennos$¢ sy«
tuacji 1 warunkéw dziatania, wyjnlkowa odpowiedzialno$¢ dowédcy za
rezultaty walki i losy ludzi, trudno warunki dziatania, szczegélnie

w walce, niedob6r informacji, doznawanie silnych wrazen, koniecznos¢
podejmowania drastycznych decyzji, w tym konieczno$¢ niszczenia obiek-
téw i zabijania przeciwnika w walce.

Duzo miejsca poswiecilismy analizie funkcji dowodzenia i ich psy-
chologicznej tresci: od formutoyjania, komunikowania i uswiadamiania
podwtadnym celu dziatania lub zadania poprzez pozyskiwanie, przetwa-
rzanie i udzielanie informacji, przewidywanie /prognozowanie/ 1 anty-
cypowanie, podejmowanie przez dowddc(” decyzji i zlecania zadan, plano-
wanie, organizowanie 1 koordynowania dziatan do najbardziej psycholo-
gicznej funkcji, jakg jest pobudzanie, a wiec motywowanie do dziata-
nia, a takze kontrolowanie dziatania i osiagnietych efektéw zgodnie z
zamierzeniami lub zadaniami,

W/ rezultacie przedstawionych rozwazan mozna doj$¢ downiosku, ze
wiedza psychologiczna dowddcy, a takze umiejetno$¢ zastosowania tej
wiedzy w praktyce dowdédczej maja ogromny wpdyw na zwiekszenie skutecz-
noéci poszczeg6lnych funkcji dot™odzenia, a poprzez wywieranie wpdywu
na psychike 1 zachowanie sie yjtasne i podwtadnych - na podniesienie
jakosci dziatania czynnika ludzkiego, a poprzez to znaczno usprawnie-
nie catego procesu dowodzenia w warunkach wojny i w czissio pokojowrtgo
szkolenia,
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