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WPROWADZENIE

Problematyka podjeta w ramach przedstawionej pracy naukowo-badawczej jest
aktualna od wielu lat a o jej aktualnosci przemawiajg przede wszystkim wnioski
z kolejnych C¢wiczen dowddczo-sztabowych, jakie odbywajg sie kazdego roku
w Akademii Obrony Narodowej. Z obserwacji autorow niniejszej pracy wynika, ze
uczestnicy ¢wiczen w bardzo waskim zakresie wykorzystujg aplikacje komputerowe
w ramach numerycznego wspomagania procesow analitycznych, wszedzie tam gdzie
podjecie decyzji powinno byC i jest poparte pewnymi wyliczeniami badz czesciej
szacunkami, z braku dostepnych danych doktadnych. Rzadkie wykorzystanie aplikacji
komputerowych spowodowane jest najczesciej prozaiczng przyczyng - ich brakiem.
Istnieje uzasadniona potrzeba budowy prostych narzedzi informatycznych celem
wspomagania proceséw decyzyjnych na wspotczesnym potu walki.

Wybor wariantu dziatania moze zostaC potraktowany jak typowy
wielokiyterialny problemem optymalizacyjny. Kazdy z rozwazanych wariantow
dziatania mozna przedstawi¢ w postaci funkcji celu znanej z badan operacyjnych.
Mozliwym jest ustalenie zestawu zmiennych i szeregu ograniczen. Mozna tez podjac
probe analitycznego okresSlenia postaci funkcji celu. Funkcja ta nie musi byc
(i przewaznie nie bedzie) w postaci liniowej zas liczba ograniczen z pewnoscig
przekroczy dziesie€. Rozwigzywanie tego typu probleméw optymalizacyjnych jest
z powodzeniem mozliwe przy uzyciu powszechnie dostepnych arkuszy
kalkulacyjnych.

W tym miejscu trzeba zwroci¢ uwage na fakt, ze obecnie w coraz wigkszym
zakresie wykorzystywane sg modele interdyscyplinarne. Zatem czesto nie ma potrzeby
tworzenia ,,specjalnego” modelu celem zobrazowania interesujacej nas rzeczywistosci.
Wystarczy wykorzysta¢ model juz istniejgcy. Tak tez sie stato w przypadku niniejszej
pracy naukowo-badawczej. Podczas budowy modelu szczeg6lng wage nabierajg
ograniczenia. Zaleznie od przyjetych priorytetdbw, poszczegdlne ograniczenia
modelowe decyduja o rodzaju przyjetego modelu opisu rzeczywistosci. Do problemow

modelowania sytuacji decyzyjnych uzyto obok modeli matematycznych rowniez



modeli opisowych. Pojecie modelu uzywane w pracy obejmuje dosyC szerokg game
podejs¢ zawartych pomiedzy dwoma skrajnosciami polegajacymi na podejsciu
opartym na catkowicie sformalizowanej reprezentacji, faktach obiektywnych i danych
ilosciowych oraz na zorganizowanej wizji pewnej klasy zjawisk prowadzacej do
niejawnej reprezentacji myslowej zjawisk problemowych. Model dotyczy fragmentu
rzeczywistosci co sprawia, ze mozna go Paktowa¢ w kategoriach systemu zdolnego do
funkcjonowania w okreslonej izolacji. Mowigc 0 modelu, mamy na mysli pewien
schemat, ktory dla danego zakiesu problemowego jest reprezentacjg pewnej klasy
zjawisk wyodrebnionych z kontekstu przez obserwatora celem stworzenia podstawy
do badan. Schemat o ktérym tu mowa jest zatem opisem myslowym lub postaciowym
tworzonym miedzy innymi przez diagramy i wzory matematyczne.

Model zostat tu uzyty jako schemat reprezentujacy pewng klase zjawisk.
Reprezentacja ta stanowi klucz do zrozumienia rzeczywistosci i wnioskowania
(prognozowania).

Niniejsze opracowanie zostalo wykonane w oparciu 0 rzetelng analize
problemu, jakim jest wybor wariantu dziatania w procesie dowodzenia. Nastepnie, po
przeprowadzeniu analizy metod uzywanych w procesie wyboru wariantu dziatania,
stwierdzono potrzebe weryfikacji tych metod i wypracowania metodologii
postepowania, odmiennej od dotychczas istniejacej, bazujacej zaréwno na metodach
analiz ilosciowych jak i jakoSciowych. Wypracowanie nowej metodologii wybom
wariantu dziatania w procesie dowodzenia jest wymuszone zmianami oraz
uwarunkowaniami wspotczesnego pola walki, jakie dostizegamy obecnie. Wigze sie to
z przesunieciem Srodka ciezkosci  wystepujgcego  we wszelkich analizach
porownawczych, z czynnikow iloSciowych na jakoSciowe. Wobec tego poszukuje sie
obecnie takich metod analizy danych, ktore w swoich zatozeniach uwzgledniajg obie
grupy czynnikow. Zamiarem autoréw niniejszej pracy bylo wskazanie na potrzebe
zmian w istniejgcej metodologii wyboru wariantu dziatania oraz zaproponowanie
alternatywnego podejscia do tej problematyk. Tak tez zostat sfonnutowany cel pracy
naukowo-badawczej. Analiza problemu wraz ze wskazaniem na potrzebe zmian
metodologicznych znajduje sie w dwoch pierwszych rozdziatach pracy. Natomiast

dwa pozostate rozdziaty stuzg rozwinieciu drugiej czeSci celu pracy tj.:



zaproponowaniu alternatywnego podejscia do problematyki wyboru wariantu
dziatania.

Postawiono szereg problemow szczegdtowych a wsrdd nich:

L Wijaki sposob okreslac kryteria w procesie wyboru wariantu dziatania.

2. Ktora ze znanych metod analizy wariantow dziatania jest najtepszay tzn,
najobiektywniej wskazuje na najlepszy z wariantow branych pod uwage?

3. Czy taka metoda istnieje?

4. JeSli metoda taka nie istnieje™ to czy istnieje inna metoda wielokryterialnej
analizy poréwnawczej, ktoéra pozwoli nam na obiektywng ocene wariantow
dziatania?

5 Wijaki sposob powigza¢ ze sobg czynniki ilosciowe i jakoSciowe, tak by
uwzgledni¢ wplyw jednych i drugich na uzyskang ocene rozwazanych
wariantow dziatania? Czy istnieje metoda analityczna umozliwiajgca taka
operacje?

6. Jakie zatozenia powinny zostaC uwzglednione podczas tworzenia koncepcji

systemu wspomagania decyzji?

Na bazie powyzszych problemow badawczych postawiono nastepujgca hipoteze
robocza. Proces wyboru optymalnego wariantu dziatania spos$rod rozwazanych
wariantow wymaga analizy pod kgtem oceny metody stuzacej wspomnianej analizie.
Istnieje zatem uzasadniona potrzeba stworzenia metodologii wyboru optymalnego
wariantu dziatania spo$rod wariantéw rozwazanych w ramach etapu oceny sytuacji

fazy planowania.

Do weryfikacji przyjetych zatozen i przypuszczen przyjeto standardowa
procedure badawczg wykorzystujgc wybrane metody badawcze: empiiyczne
(obserwacja naukowa; metody modelowania) oraz teoretyczne (analiza;
wnioskowanie; synteza; porownanie; uogoélnienie oraz analityczne metody badawcze).
W badaniach wykorzystano przede wszystkim logiczny model wnioskowania. Model
ten opiera sie na tizech gtownych zasadach, tj. kowariancji, braku zwigzkow

pozornych oraz porzadku czasowym. Kowariancja okresla czy badane zjawiska sie



wspotzmieniaja. Zaistniata kowariancja nie moze byC¢ zwigzkiem pozornym. Porzadek
Czasowy Oznacza, Zze przyczyna pojawia sie lub zmienia przed zaktadanym skutkiem,
nigdy na odwrot. Obserwacjom przyporzadkowano  wielkosci  liczbowe.
Przyporzadkowanie to odbywato sie zawsze zgodnie z zasadami natury pomiaru.

W procesie badawczym uzyto metod iloSciowych i jakosciowych symbolicznej
analizy danych. Spo$rod metod taksonomicznych uzyto metody taksonomii
numerycznej, ktorg skonfrontowano z amerykanska metoda punktowg QJM.

Zastosowano rowniez technike modelowania stmkturalnego (Diagram
PrzeptyAYu Danych, Diagram zwigzkow encji) w celu przedstawienia koncepcji
systemu wspomagania decyzji.

Whyniki badan zamieszczono w opracowaniu zwartym, ktore skiada sie
z wprowadzenia, trzech rozdziatéw oraz zakonczenia.

Wprowadzenie obejmuje zatozenia meiytoryczno-metodologiczne badan. Ujeto
w nim cel i problemy badawcze. Ponadto przedstawiono hipoteze roboczg oraz metody
badawcze, ktorych realizacja pozwolita zweryfikowaC hipoteze robocza
I 0siggnaC cel badan.

Rozdziat pierwszy stanowi rozwazania o procesie decyzyjnym w ogolnym tego
stowa znaczeniu. Wskazano na mozliwosci przeniesienia pewnych rozwigzan teorii
organizacji i zarzadzania na ,,grunf’ wojskowy z racji pewnych cech wspolnych obu
systemow. Cechy te wystepujg niezaleznie od stopnia ich zlozonosci oraz od
dziedziny, ktérej te decyzje dotycza. Podejmowanie decyzji w ziozonych
organizacjach wojskowych determinujg z reguty sytuacje, w ktéiych w odniesieniu do
tej samej sytuacji decyzyjnej mozna sformutowaé rdzne cele, czasami nawet sprzeczne
ze sobg. Wystepujagca sprzecznoSC celow we wspotczesnych organizacjach jest
w wielu przypadkach tylko pozorna. Ustalony cel lub cele decyzji bardzo czesto
stanowig czynnik, ktory ma bezposredni wptyw na dobor odpowiednich Kiyteriow,
ktore pozwolg na wybor sposrdéd opracowanych wariantdbw rozwigzania problemu
decyzyjnego.

W rozdziale drugim przedstawiono cykl decyzyjny procesu dowodzenia
I wskazano na te miejsca procesu dowodzenia gdzie nalezy podjaC prace nad

systemem wspomagania decyzji. W odniesieniu do opracowania i wartosciowania



wariantOw dziatania zwrocono uwage na fakt, ze obecnie funkcjonujace metody
W znacznym stopniu bazujg na doswiadczeniu oraz ,,uznaniowosci” oficerow, ktorzy
warianty opracowujg. W wiekszosci przypadkow nie wynikajg one z braku dobrej woli
wykonawcow, lecz spowodowane sg roznymi czynnikami, np. brakiem czasu, zmiang
sytuacji itp. Wskazano na brak rozwigzan systemowych zastosowania

informatycznych narzedzi pozwalajacych wartosciowaé warianty biorac pod uwage
rozne Kryteria.

Rozdziat trzeci stanowi probe odpowiedzi na postawione problemy badawcze
poprzez propozycje zastosowania wskazanych tam metod analitycznych
w systemie wspomagania decyzji wybom wariantu dziatania. Materiat tu zawarty
jednoznacznie wskazuje na aspekt praktyczny przedstawionego opracowania. Na
podstawie zgromadzonego materiatu badawczego mozliwym staje sie wykonanie
implementacji komputerowej systemu wsparcia decyzji wyboru wariantu dziatania w
procesie dowodzenia.

W zakonczeniu okre$lono zasadno$¢ wyboru i sfoiTnutowania celu badan,
problemow badawczych, przyjetych zatozen i przypuszczen. Dokonano oceny stopnia

realizacji zadan badawczych, a takze przedstawiono kierunki dalszych badan.

Whyniki badan zamieszczone w pracy badawczej sg adresowane gtownie do
pracownikdéw i studentow AON, a takze instytucji wojskowych i cywilnych
zajmujacych sie problematyka zarzadzania i dowodzenia.

Zagadnienia poruszone w ramach przedstawionej pracy nie sg zamkniete,
wymagajg dalszych badan zmierzajagcych do implementacji pokazanych tu

algorytmow. W pracy wskazano na kierunki mozliwych rozwigzan.



1. TEORETYCZNE ELEMENTY PROCESU DECYZYJNEGO

1.1. Warunki podejmowania decyzji

Decydowanie jest szczeg6lng powinnoscig kazdej osoby spetniajacej funkcje
kierownicze. Wielokrotnie utozsamiane jest wrecz z istotg kierowania. W jezyku #ta-
cinskim decisio to rozstizygniecie, postanowienie, ukfad. W literaturze teorii organiza-
cji i zarzadzania przedstawiane sg rézne interpretacje tego pojecia. W waskim znacze-
niu decyzjg okresla sie Swiadomy, nielosowy wybér wariantu (sposobu) dziatania
prowadzacy do rozwigzania jakiegos problemu. Istota decydowania przedstawiana jest
w tym przypadku jako wybor jednej z wielu mozliwosci, a podstawowym atiybutem
decyzji jest istnienie roznych wariantdw rozwigzan (przynajmniej dwoch), sposrod
ktoiych moze by¢ dokonany wybor®

Szereg autoréw nie ogranicza jednak decydowanie jedynie do aktu wybom da-
nego rozwigzania. Podkreslaja oni, ze decydowanie rozpatrywaé nalezy w szerszym
znaczeniu. Jest ono wtedy ujmowane jako kompleksowy proces, w ktorym wystepuja
czynnosci (dziatania) poprzedzajgce sam akt wyboru oraz dziatania wdrazajgce w zy-
cie wybrane rozwigzanie. W tym znaczeniu podejmowanie decyzji jest traktowane
jako jeden z etapow (faz) procesu decyzyjnego. Szereg teoretykOw zarzadzania pod-
kresla, ze podejmowanie decyzji to nie tylko moment wyboru, ale wszystkie towarzy-
szagce mu okolicznosci prowadzace do rozstrzygniecia, do wyjscia z sytuacji proble-
mowe;.

Niezaleznie od prezentowanego ujecia decyzja, a zwitaszcza proces decyzyjny,
jest okreslany jako zjawisko empiryczne podlegajgce badaniom prowadzonym przez
rozne dyscypliny naukowe. Daje to podstawe do wyrdznienia roznych aspektow roz-
patrywania decyzji, w zaleznosci od dyscypliny, ktdrej metody sg stosowane w bada-
niu. W odniesieniu do interdyscyplinarnego charakteru decyzji mozna wyroznic rozno-
rakie ptaszczyzny jej badania, takie jak: cybernetyczng, prakseologiczna, socjolo-

giczng, psychologiczng, ekonomiczng, prawna i inne.

Ekonomika i zarzadzanie matafirma, pod red. B. Piaseckigo, PWN, Warszawa-£0dz 1998. s. 160.



Podejmowanie decyzji realizowane jest na kazdym szczeblu organizacji zaréw-
no w odniesieniu do rozwigzywania problemow biezacych, jak i perspektywicznych.
Jest ono immanentng cechg planowania i jest eksponowane w tej jakze skomplikowa-
nej funkcji kierowania. W ztozonej strukturze organizacji decyzje podejmowane sg
zarowno przez kierownikow, jak i pracownikow niebedacych kierownikami. Po-
wszechnie jednak przyjmuje sie, ze prawo podejmowania decyzji kierowniczych jest
konsekwencjg posiadania wiadzy (uprawnien) wynikajacej z zajmowanego stanowiska
lub z delegowania uprawnien do podejmowania decyzji. Wazna kwestig w tym zakre-
sie jest fakt, ze jednoczesnie z uprawnieniami decyzyjnymi nakreslone sg zakresy od-
powiedzialnosci decydenta. Formutowane sg one w roznych kategoriach, np. praw-
nych, ekonomicznych, etycznych, spotecznych i innych.

Charakterystyczng cechg kazdej decyzji jest takze to, ze opiera sie ona na in-
formacjach z przesztosSci i terazniejszosci, za$ jej realizacja dotyczy przysztosci (por.

rys. t.1.).

Rys. 1.1. Laczenie przestrzeni czasu podczas podejmowania decyzji.
Zrodto: P. Walker, Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw, [w:] Praktyka
kierowania, praca zbiorowa pod red. D.M. Stewart, PWE, Warszawa 1994, s. 541.



W ztozonej organizacji zaistnie¢ moze szereg réznych problemdéw, jakie wyma-
gaja podjecia decyzji. Do rozwigzywania problemow prostych, lub nawet skompliko-
wanych, powtarzajgcych sie, w odniesieniu do ktdiych mozna problem zdefiniowac,
przewidzie¢ oraz okresliC jego stiukture zastosowanie beda miaty decyzje progra-
mowane. Podejmowane sg one zgodnie z zapisanymi lub niezapisanyrni zasadami,
procedurami lub zwyczajami ufatwiajgcymi podejmowanie decyzji w organizacji.
Analiza powtarzajacych sie sytuacji problemowych doprowadzi¢ moze do ustalenia
serii programowanych decyzji na podstawie, ktérych okre$lone zostang rutynowe pro-
ceduiy postepowania.

W odniesieniu do sytuacji nietypowych, wystepujacych po raz pierwszy lub
w odniesieniu do zmiany czesci Srodowiska zidentyfikowanego problemu, zastosowa-
nie beda miaty decyzje nieprogramowane. Decyzje te majg wzglednie mato wyrazng
strukture, pochtaniajg znacznie wiecej czasu, energii i zasobow niezbednych do
wszechstronnego zbadania, tej nowej, sytuacji problemowej. Analiza literatury przed-
miotu wykazata, ze w odniesieniu do turbulentnego i jakze zmiennego Srodowiska
pota walki zdecydowana wiekszo$¢ decyzji podejmowanych przez dowodcow bedg to
decyzje nieprogramowane.

Kolejng wazng kwestia, jakg podczas podejmowania decyzji musi rozpatizyc
decydent sgjej konsekwencje. Mozliwosc ich przewidywania determinujg rozne czyn-
niki, a stan wiedzy decydenta 0 mogacych wystgpi¢ w przysztosci zdarzeniach powo-
duje, ze decyzja podejmowana bedzie w warunkach (por. rys. 1.2) pewnosci, lyzyka
lub niepewnosci”.

Warunki pewnosci, podczas podejmowania decyzji, spetnione bedg wtedy, gdy
decydent w odniesieniu do zidentyfikowanego cetu dziatania dysponuje doktadnymi,
wymiernymi i wiarygodnymi informacjami o skutkach wybrania kazdego z rozwaza-
nych wariantow. Szereg autorOw zwraca uwage na fakt, ze stan pewnosci, co do kon-
sekwencji jest bardzo trudny do osiggniecia. W praktyce moze on dotyczy¢ decyzji
prostych, o niewielkim zakresie skomplikowania, gdzie ilos¢ mozliwych kombinacji

rozwigzan jest niewielka i fatwa do okreslenia.

‘R-W. Griffin. Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2()()(). s. 270.
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Znacznie powszechniej wystepowat bedzie stan ryzyka. Decydent ma z nim do
czynienia wtedy, gdy nie mozna z catg pewnoscig przewidzie¢ skutkéw podjetej decy-
zji, jednak posiadana ilos¢ infoiinacji pozwala na okreSlenie prawdopodobienstwa
osiggniecia pozadanego wyniku (lub jego nie osiagniecia). Sytuacja taka pocigga za
sobg kolejne konsekwencje, ktére w znacznej mierze dotycza organizacji o ztozonej
strukturze. Tmdno jest, bowiem wyliczy¢ mozliwos¢ wystgpienia wszystkich zjawisk
pozytywnych lub negatywnych oraz prawdopodobienstwo ich wystgpienia. Efektem
takiego stanu rzeczy jest przyjmowanie prawdopodobienstwa szacunkowego, ktore
jest wypadkowa miarg wystapienia danej kategorii zdarzen (pozytywnych lub nega-
tywnych).

Rys. 1.2. Warunki podejmowania decyzji.
Zrodto; Griffin R.W., Podstawy ..., s. 270.

Wiekszos¢ decyzji podejmowanych we wspotczesnych organizacjach podej-
mowana jest w warunkach niepewnosci. Ma to miejsce wtedy, gdy decydent posiada
petnej informacji o zaistniatej sytuacji decyzyjnej oraz nie jest w stanie okresli¢ ryzyka
lub wszystkich konsekwencji jej podjecia. Niepewnos¢ wynika¢ moze z wielu przy-
czyn. Zazwyczaj jest to konsekwencjg ztozonosci i dynamizmu wspotczesnych organi-
zacji oraz otoczenia, w jakim one funkcjonuja. Podejmowanie racjonalnych decyzji

decydent wymaga w takiej sytuacji od decydenta pozyskanie jak najwiekszej liczby



informacji o podmiocie decyzji oraz zastosowania powszechnie uznanych procedur
podejmowania decyzji.

Analiza literatuiy pozwala na stwierdzenie, ze dosC powszechnie stwierdza sie,
ze w warunkach niepewnosci, nieokreslonosci i nieprzewidywalnosci duze znaczenie
w podejmowaniu decyzji odgrywa intuicja. Przeprowadzone badania wykazaty, ze jest
ona najbardziej przydatna w warunkach, kiedys;

wystepuje wysoki stopien nieokreslonosci,

dysponuje sie niewielka liczbg wczesniejszych precedensow,
- zmienne sg najnmiej przewidywalne w sposéb naukowy,
- 1los¢ ,,faktéw” jest ogianiczona,
- fakty nie wskazujg wyraznie, w ktorym kierunku nalezy pdjsc,

- analityczne dane sg mato przydatne,

jest sie zmuszonym wybieraC sposrod wielu rozwigzan, z ktorych kazde byto

poparte rozsagdnymi argumentami,

czas jest ograniczony, a istnieje presja, by zaproponowaé wtasciwg decyzje.
Analiza literatury przedmiotu wykazata, ze dazenie do zracjonalizowania pod-
jecia decyzji wymaga od decydenta przestrzegania racjonalnego uktadu procesu po-
dejmowania decyzji. Wielokrotnie proces ten przedstawiany jest jako pewien specy-
ficzny rodzaj i cigg czynnosci, ktory mozna rozpatrywac z roznych punktow widzenia.

W pierwszym przypadku decyzje stuzg rozwigzywaniu probleméw i ustalaniu
celow. Podejmowana wowczas decyzja zalezy od wielu czynnikdw, np. takich jak:
zadania, wymagania jednostek czy tez struktura organizacyjna. Natomiast w drugim
przypadku, decyzje sg ,,nastawione” na przetrwanie organizacji, a wiec na minimali-
zowania roznicy miedzy wynikiem a kosztami™.

Polscy teoretycy zarzadzania, np. J. Kumat, uwazajg, ze proces decyzyjny skia-
da sie z dwdch faz; przygotowania i podjecia decyzji. W. Kiezun, definiujac proces
decyzyjny twierdzi, iz polega on na przetworzeniu informacji wejsciowych w infor-

macje wyjsciowa (por. rys. 1.3.).

~AH. Bieniok, H. Halama, M. Igram, Podejmowanie decyzji menedzerskich, Wyd. AE, Katowice 2002, s. 92.
M. Haire, Stale powtarzajace sie tematy i ogolne elementy teorii W Nowoczesna Teoria Organizacji, PWN.
Warszawa 1965, s. 23.



Rys. 1.3. Strumienie informacji w procesie podejmowania decyzji.
Zrodto: ]., Zarzadzcmie dla przysztoéci, s. 158.

Informacja wejsciowa to meldunki, sprawozdania, instrukcje, a takze wiedza

I doSwiadczenie. Informacje wyjsciowa stanowia: dyrektywy, zarzadzenia, rozkazy
I polecenia®. Wedtug L. Zabkowicza etapami podejmowania decyzji sa: okreSlenie

przedmiotu decyzji ijego celu, zebranie niezbednych informacji, opracowanie zatozen
W. Kiezun. Podstcmy organizacji i zarzadzania. KiW, Warszawa 1997, s. 299.
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przyjetych do decyzji, okresSlenie zasad i sposobdéw wykonania decyzji oraz ustalenie
zasad i kontroli realizacji decyzji. A. Czerminski i J. Trzcieniecki, uwazajg z kolei, ze
proces podejmowania decyzji obejmuje nastepujace etapy: ustalenie problemu, zebra-
nie informacji, ustalenie mozliwosci uzyskania wyniku o okreslonej wartosci, sprecy-
zowanie Kiyterium decyzji i wybor”.

W. Flakiewicz wyroznia trzy fazy podejmowania decyzji: faze rozpoznania,
a wiec okreSlenia, jaki jest problem; faze projektowania, czyli formutowania mozli-
wych rozwigzan problemu oraz faze wyboru, dajacg odpowiedzZ na pytanie, ktore roz-

wigzanie jest najlepsze .

Rys. 1.4. Podstawowe wyznaczniki procesu decyzyjnego
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Majewski T., Zawadzki W..
Informacyjne uwarunkowania ....

A. Czerminski, J. Trzcieniecki, Elementy teorii organizacji i zarzadzania, PWN, Warszawa 1974, s. 74.
W. Flakiewicz., Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1973, s. 23.
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z dokonanego powyzej przegladu wynika pewna rozbieznos¢ pogladow, co do
liczby faz decyzyjnych. Rozbieznos¢ ta ma jednak charakter pozorny. Przeprowadzona
analiza wykazata, ze wspdlng ich cechajest logiczny cigg dziatan, prowadzacy do wy-
boru rozwigzania optymalnego. Posiadajg one takze wspdlne wyznaczniki, ktore wy-
stepujg niezaleznie od stopnia szczegotowoSci opisania procesu decyzyjnego. Jako
podstawowe wyznaczniki tego procesu okresla sie najczesciej: motywacje, infonnacje,
problemy i kompetencje. Powigzania i relacje tych wyznacznikéw z decydentem oraz
konsekwencjami decyzji przedstawia rys. 1.4.

Analiza literatuiy wykazata, ze w prakseologii od dawna funkcjonuje pojecie
cyklu sprawnego dziatania. Termin ten dotyczy zbioru okre$lonych czynnosci, ktdre
wykonywane w okreSlonym porzadku majg doprowadzi¢ do realizacji zamierzonego
celu.

Jako szczegolny przypadek takiego cyklu dziatania przyjmuje sie natomiast
proces decyzyjny”™. W procesie tym wyrozniono nastepujace kolejne etapy (rys. 1.5.);

- rozpoznanie problemu decyzyjnego,

- ustalenie wariantow decyzji (rozwigzania problemu),

- przewidywanie skutkow tych wariantow,

- wWybdr na podstawie przyjetego kryterium wariantu najbardziej korzystnego.

W literaturze wielokrotnie przedstawiany jest ten uktad tego procesu. Dos¢ po-
wszechnie przedstawiane wnioski wskazuja, ze jest on szczegéinie przydatny przy po-
dejmowaniu decyzji nieprogramowanych.

Postepowanie zgodnie z przedstawionym ukiladem dziatan ma utatwi¢ decy-
dentowi racjonalng, rzeczowg i systematyczng dziatalno$¢ zmierzajagcg do wygenero-
wania najlepszego rozwigzania zidentyfikowanej sytuacji problemowej. Jednak samo
przestrzeganie zasad postepowania nie gwarantuje, ze decydent podejmie trafng decy-

Zje, ktora przyniesie pozadane rezultaty.

T. Majewski, W. Zawadzki, Informacyjne uwarunkowania procesu decyzyjnego, AON, Warszawa 2002.

15



S 12 decyzyj

Problem decyzyjny A Problem decyzyjny B
Wariant Ai Wariant
Skutki Aji Skutki A2

Prawdopodo- Prawdopodo- k Prawdopodo” Prawdopyodo-
bienstwo/lii bienstw 0/4i2 4 bienstwoN2> bienstwoy4i%
OcenaAll Ocena A2 Oceiia-

WartoSciowanie, poréwnanie

lim
REALIZACJA

Rys. 1.5. Proces decyzyjny - szczegolny przypadek cyklu zorganizowanego dziatania
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Racjonalny ukfad czynnosci koncepcyjnych ma w swojej istocie zwiekszy¢
szanse decydenta, na to, ze jego decyzja bedzie wihasciwa. Podejmowanie decyzji jest
sztuka, ktéra wymaga szeregu umiejetnosci, a zwihaszcza racjonalnej i logicznej oceny
wszystkich aspektow sytuacji decyzyjnej oraz przewidywania zdarzen mogacych byc

konsekwencjg wielu dziatan czastkowych. Teoria podejmowania decyzji podaje rozne

16



procedury rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji, czyli r6zng organizacje

procesu decydowania.

1.2. ldentyfikacja problemow decyzyjnych i celow dziatania

Whioski otrzymane w toku prac badawczych wykazaty stusznos$¢ tezy okresla-
jacej zarzadzanie jako praktyke Swiadomego i ciggtego ksztattowania organizacji.
W procesie tym szczeg6lna, a zarazem centralng role odgrywa podejmowanie decyzji.
Jest ono definiowane, miedzy innymi, jako rozpoznawanie i wybdr okreslonego kie-
runku dziatania, prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu lub do wyko-
rzystania pojawiajagcej sie okazji™. Stwierdzono takze, ze w procesie podejmowania
decyzji najwazniejszymi czynnikami sg zazwyczaj czas, struktura organizacji, relacje
pomiedzy ludZmi oraz przyjete procedury dziatania. Jako jeden z fundamentalnych
atrybutow planowania podejmowanie decyzji faczy takze biezacg sytuacje, z dziata-
niami, ktore zaprowadzg organizacje w przysztoS¢ oraz pozwolg osiggnac zaktadane
cele.

Podejmowanie decyzji dotyczy problemow, czyli sytuacji, w ktorej stan rze-
czywisty danego obszaru odbiega od stanu pozadanego lub przyjmowanego jako nor-
ma badzZ standard.

W potocznym rozumieniu problem stanowi zagadnienie, sprawe do rozwigza-
nia. Flakiewicz i Wawrzyniak uwazaja, ze z problemem decyzyjnym mamy do czy-
nienia wtedy, gdy powstaje rozbieznos¢ pomiedzy tym, co powinno lub mogtoby byc,
a tym, co aktualnie jest*. Powyzsze sfomiutowanie nie wyczeipuje tieSci problemu,
gdyz np. nie obejmuje ustalania celow, co niekoniecznie fgczy¢ sie musi z powstaniem
rozbieznosci, o ktorej mowa. Inng definicje problemu proponuje J. Kozielecki uwaza-
jac, ze jest to rodzaj zadania (sytuacji), ktdrego nie mozna rozwigza¢ przy aktualnym
zasobie wiedzy. Rozwigzanie moze nastapi¢ przez myslenie produktywne, wzbogaca-

jace dotychczasowa wiedze. Stopien zaangazowania intelekualnego moze by¢ oczywi-

IF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert. Kierowanie, PWE, Warszawa 2002. s. 238.

W. Flakiewicz, B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze - teoria i praktyka, TNOiK Oddziat Warszawski,
Warszawa 1975, s. 35.
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scie rézny w zaleznosci od skomplikowania (trudnosci) problemu’\ W Encyklopedii
Organizacji 1 Zarzadzania przedstawiono problem w ujeciu przedmiotowym i pod-
miotowym. W ujeciu przedmiotowym jest to odchylenie dodatnie lub ujemne miedzy
stanem pozadanym, a stanem rzeczywistym nazywanym sytuacjg decyzyjng. W ujeciu
podmiotowym problem decyzyjny to uswiadomienie przez decydenta zadania, ktore
jest nastepnie rozwigzywane w procesie podejmowania decyzji.

Z cybernetycznego punktu widzenia, funkcjonowanie systemu dziatania jest
transformacja istniejgcych stanow wejsciowych w inne, zamierzone stany wyjsciowe.
Przed decydentem stojg zadania dotyczace rozwigzywania problemow, to jest poszu-
kiwania $rodkdw i sposobdw dziatania pozwalajgcych zmieniaC niezadawalajgcy stan
rzeczy i zdarzen organizacji. Zachodzic tu moga nastepujgce mozliwosci:

- stan wejsSciowy jest znany lub nieznany,

- stan wyjsciowy jest znany lub nieznany,

- sposob rozwigzania jest znany lub nieznany, przy czym istnieje mozliwosc¢
wielu rozwigzan o roznym stopniu tiudnosci.

Otrzymane w toku prac badawczych wnioski wykazatly, ze zarowno warniki
czeSciowe procesu decyzyjnego, jak i wstepne wersje ostatecznego rozwigzania moga
sktoni¢ decydenta do zmiany poczatkowych zatozen lub tylko do uzupetnienia zbioru
danych. Praktyka wskazuje, ze powszechne sg sytuacje, w ktorych decydent moze zde-
finiowac dobrze swoje cele dopiero po rozeznaniu, co jest mozliwe do zrobienia. Cze-
sto takze po zorientowaniu sie w rodzaju skutkow zaproponowanego rozwigzania de-
cydent uznaje, ze nalezy wprowadzi¢ dodatkowe ograniczenie badZ ztagodzi¢ ograni-
czenia wczesniej wprowadzone.

Decydent, stojac przed koniecznoscig wyboru, musi mie¢, zatem do dyspozyciji:
 zbidr informacji dotyczacych istoty probtemu,
 zbior informacji o ilosci, zakresie i hierarchii celow, do ktorych zmierza,

» zbidr informacji o drogach i sposobach wiodgcych do realizacji tych celow,
* informacje o kryteriach oceny celow oraz oceny drdg postepowania.
Rozwigzywanie problemow rozpoczyna sie od rozpoznania niezadawalajgcego

stanu wejsciowego tacznie ze zbadaniem przyczyn, ktore go spowodowaty. Konczy sie

J. Koz\Q\Qoki, Rozwigzywanie probleméw’, PZWS, Warszawa 1969, s. 14.



zdefiniowaniem pozadanego stanu koncowego wraz z pokazaniem sposobu, Srodkow

I dyspozycji prowadzacych do jego osiggniecia (lys. 1.6.).

Rys. 1.6. Przebieg rozwigzywania problemu.
Zrodto; Majewski T., Zawadzki W., Informacyjne uwarunkowania

Ujawnienie i okreslenie problemu powoduje zwrdcenie uwagi 0s6b podejmuja-
cych decyzje na to, ze nalezy usprawni¢ dziatanie w celu bardziej efektywnego osig-
gania zadan stojacych przez organizacjg. Problem ten impulsem do zaktywizowania
dziatalnosci decydentow. Stwarza to sytuacje decyzyjng, a wiec stan, ktory sprawia, ze
decyzja w ogole musi lub powinna by¢ podejmowana.

Proces rozpoznawania problemu decyzyjnego inicjowany jest zazwyczaj przez
zaistniate przestanki. Za najczestsze sytuacje zwracajace uwage, co do mozliwosci
wystapienia problemu wymienia sie: odchylenie od dotychczasowych rezultatow, od-
chylenie od planow, infoimacje od innych ludzi, dziatalnos¢ konkurencji’*. Wielokrot-
nie jednak decydujace znaczenie odgrywa intuicja i czynniki nieformalne. Podawane

w literaturze wyniki badan wykazaty, ze okoto osiemdziesiagt procent menadzerow du-

TainzZe, s. 240.
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zych organizacji przyznato sie do identyfikowania problemow w wyniku kontaktow
nieformalnych lub intuicji. Miato to miejsce nawet wtedy, zanim problem znalazt od-
zwierciedlenie w sprawozdaniach.

Identyfikowanie problemu decyzyjnego wymaga w swojej istocie posiadanie
szeregu informacji zaréwno o stanie danej organizacji, realizowanym zadaniu oraz
warunkéw otoczenia wywierajgcych wptyw na dziatanie organizacji. Informacje te
zazwyczaj przechodzg przez filtr wartosci, wiedzy i doSwiadczen danego kierownika,
ktoiy wybiera problemy, jakie nalezy rozwigza¢. Wybér sytuacji decyzyjnej wymaga-
jacej rozwigzania takze jest uzalezniony od wielu czynnikow, np. przyjetych wczesniej
prioiytetow. Uwarunkowane to jest faktem, ze nawet najbardziej doskonali ludzie nie
potrafig poradzi¢ sobie ze wszystkimi problemami, jakie powstajg w organizacji.
Dzieki wyznaczeniu priorytetdw mozna ustali¢ jak szybko, z jakim natezeniem, w ja-
kim stopniu i we wspotdziataniu, z kim nalezy zajaC sie danym problemem.

Wystepujace w organizacjach problemy oraz odpowiadajgce im sytuacje decy-
zyjne podlegajg klasyfikacjom przeprowadzanym wedtug réznych kryteriow. Wyroz-
nienie okreSlonych klas problemdéw zarzadzania i sytuacji decyzyjnych jest wazne
dlatego, ze wiasciwe rozpoznania i zaklasyfikowanie do odpowiedniej kategorii pro-
blemu decyzyjnego ukierunkowuje jego analize, a nastepnie przebieg takze pozosta-
tych etapdw procesu decyzyjnego.

Problemy zarzgdzania mozna podzieli¢ na: ustiukturyzowane stabo ustruktury-
zowane oraz nieustruktuiyzowane. Problemy ustrukturyzowane wymagaja koncentra-
cji wysitku na znalezieniu i wiasciwym technicznie zastosowaniu sprawdzonego Spo-
sobu rozwigzania (,,algorytmu”). Natomiast problemy nie ustrukturyzowane wymagajg
od decydenta wysitku polegajacego na zebraniu jak najwiekszej ilosci informacji
0 nim oraz na znalezieniu dla nich, czesto oryginalnego rozwigzania. Problemy stabo
ustrukturyzowane majg charakter posredni miedzy problemami ustrukturyzowanymi,
a nie ustrukturyzowanymi (por. rys. 1.7.).

Analiza warunkow podejmowania decyzji wskazuja, ze w problemie decyzyj-

nym zidentyfikowaC mozna ponizej przedstawione czynniki.
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Podmiot decyzyjny, rozumiany jako osoba lub zespdt ludzi podejmujacych de-
cyzje. Charakteryzowany jest przez czynniki osobowosciowe, predyspozycje decyzyj-

ne, posiadang wiedze i doSwiadczenie stanowiace podstawe podejmowania decyzji.

Rys. 1.7. Podziat probleméw
Zrodio; Majewski T., Zawadzki W., Informacyjne uwarunkowania ....

Zbior dopuszczalnych wariantow decyzji, uzyskanych w wyniku rozpoznania
sytuacji decyzyjnej. Rozwigzania sytuacji moga byC znane, a dokonywany jest jedynie
wybor niektorych z nich. Moga by¢ rowniez nieznane i w tych przypadkach nalezy je
okresli¢, a nastepnie wybra¢ wariant najodpowiedniejszy.

Kryterium oceny korzysci, jaka przynies¢ moze dana decyzja. Kryterium to
jest niczym innym, jak stopniem realizacji celu dziatania. Decyzja jest zawsze S$rod-
kiem do osiggniecia cetu (koncowego stanu rzeczy). W hierarchicznym systemie kie-
rowania wystepujg cele zewnetrzne, czyli stany, jakie pragnie osiggng¢ wyzszy szcze-
bel kierowania i cele wewnetrzne, stany wiasne organizacji. Cele te przeksztatca sie

w Kryteria pozwalajgce podejmowac racjonalne decyzje.



Otoczenie, traktowane jest jako kontekst sytuacji, na ktory sktadajg sie czynniki
majace wptyw na sytuacje niezateznie od podmiotu decyzyjnego. Kontekst sytuacji
jest zbiorem stanow otoczenia wptywajacych na wynik podjetej decyzji, a niepoddaja-
cych sie kontroti podmiotu decyzyjnego.

Niepewnos$¢, co do tego, ktory z wariantdw decyzji jest najkorzystniejszy. Nie-
pewnos$¢ ta wynika z niepetnej znajomosci standw Swiata zewnetiznego.

Uwzglednienie powyzszych czynnikow w procesie podejmowania decyzji ma
istotny wptyw na trafno$¢ decyzji. JednoczeSnie wamnkiem koniecznym do pomysl-
nego rozwiagzania jakiego$ problemu jest jego prawidtowy opis. Jak stwierdza Habr
I Yeprek, dobrze sprecyzowane zadanie jest juz w potowie rozwigzane. Zagadnienie te
jest przedmiotem pierwszego stadium procesu decyzyjnego. OkreSlamy w nim kon-
tekst, wjakim dany problem bedzie rozwigzany /\

Powyzsze zatozenie determinuje fakt, ze wielokrotnie problem wymaga prawi-
dtowego sfoiTnutowania, to jest zlokalizowania go w czasie i przestizeni wraz z po-
znaniem jego rozmiaru, wewnetrznej budowy oraz skutkow, ktore powoduje on dla
catosci lub czesci dziatalnosci organizacii.

Sformutowanie problemu polega na jego zidentyfikowaniu przede wszystkim
od strony meritum. Wazng sprawg jest rowniez jego wiasciwa prezentacja formalna.
Sformutowanie problemu dotyczy jego tresSci oraz formy przedstawiania.

Przedstawienie tresci przedmiotu problemu jest to skonkretyzowanie realngj
sytuacji (tak praktycznej, jak ewentualnie teoretycznej), ktéra wymagac bedzie okre-
Slonej decyzji. Skonkretyzowanie (stowne, pisemne, wizualne itp.) powinno dotyczyc¢:

- 0golnego przedmiotu problemu,
- szczegotowego przedmiotu problemu,
- wagi i wielkosci problemu.

Sformutowanie ogolnego przedmiotu badanego problemu polega na ustaleniu,
do jakiego problemu wyzszego rzedu nalezy go zaliczyC. Jesli badana sytuacja stanowi
czesC sktadowa dwadch lub wiecej sytuacji (tego samego stopnia), ujecie ogélne bada-
nego problemu powinno uwzglednia¢ ich strukture i wpltyw celem zabezpieczenia

kompleksowosci sformutowania konkretnej sytuacji.

J. Habr, J. Yeprek, Systemowa analiza i synteza® OWQE, Warszawa 1976, s. 293.
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Skonkretyzowanie szczegdétowego przedmiotu badanego problemu polega na
mozliwie petnym i doktadnym opisie konkretnej sytuacji wymagajacej decyzji.

Ujecie wagi i wielkoSci problemu powinno wykaza¢, miedzy innymi, skutki
wynikajace z sytuacji wyjsciowej (biezacej) w stosunku, do ktdrej wymagana jest de-
cyzja, stopien trudnosci oraz stopien komplikacji samego problemu i cel, ktory sie
osiagnie przez decyzje.

W kazdej z tych grup czynnikow wyrdznic, zatem mozna nastepujgce rodzaje
informacji:

- Iinfoimacje opisujgce problem,

- wyjasnienia oraz opinie,

- InfoiThacje o priorytecie badanego problemu,

- cel, dla ktérego omawia sie i prezentuje badany problem.

Prawidtowe sformutowanie problemu powinno sie odznacza¢ kompleksowoscig
I trafnoscig charakterystyki i opisu.

Efektem koncowym stadium formutowania problemu powinno byc:

- wstepne okreslenie celow i miar ich osiggniecia,

- lista obiecujacych sposobdw postepowania, czyli wariantow,

- zdefiniowanie ograniczen,

- wstepne okreslenie oczekiwanych skutkdw i miar ich znaczenia oraz definicji

kryteriow wyboru miedzy wariantami,

okreslenie rodzajow ryzyka, jakie taczy sie z realizacjg dziatania*”,
Analiza literatury teorii organizacji i zarzadzania wykazat, ze poprawne for-
mutowanie problemow napotyka na liczne przeszkody. Wynikajg one najczesciej
z nastepujacych przyczyn:
- braku jasnosci co do podstawowych celow | mylenie Srodkdw z celami,
brak okre$lenia hierarchii waznosci i pilnosci roznych probleméw,
- inicjowanie i podejmowanie przez decydenta problemow nieistotnych, a po-
mijanie problemdw istotnych,
- wadliwe okreSlenie otoczenia i nadsystemOw oraz zwigzane z tym biedne

okreslenie rodzaju problemu i oczekiwanego wyniku.

1 T. i K Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systeméw i analiza systemowa, AE, Wroctaw 1993, s. 129.
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- wyodrebnienie niewtasciwych i nieistotnych elementow problemu decyzyjne-
go oraz niewtasciwych i nieistotnych cech, pominiecie zas istotnych,

- zbieranie i przetwarzania infoimacji nieistotnych,

- pomijanie istotnych ogianiczen,

- stosowanie niewtasciwych charakteiystyk wynikowych, ktore nie decyduja
0 jakosci funkcjonowania systemu tub mozliwosci sterowania,

- stosowanie wadliwych formut kiyteriow doboru i oceny rozwigzania,

- stosowanie zbyt doktadnych i pracochtonnych metod rozwigzywania do ogol-
nie i ramowo postawionych problemow.

Ujecie powyzszego zatozenia w kategoriach prakseotogicznych prowadzi do
stwierdzenia, ze kazde dziatanie to zachowanie zmierzajagce do okreSlonych celow.
W tym kontekscie formutowanie problemdw utozsamiane jest wrecz z umiejetnoscia
Swiadomego tub podswiadomego, w danej chwili, antycypowania przysztych stanow
rzeczy uwazanych za pozadane. Stad tak istotnym jest wiasciwe okreslenie celu dzia-
fania. Jednak jak wykazata przeprowadzona analiza, dla dziatania sam cel nie wystar-
czy. Musi bowiem istnieC czynnik, za pomocga ktorego decydent moze okiesli¢, w ja-
kim miejscu, wzgledem okreslonego wczesniej celu, znajduje sie dziatanie (jego reali-
zacja. W tym przypadku cet dziatania utozsamiany jest wrecz z wyznacznikiem oraz
stanowi swojego rodzaju punkt odniesienia. Za przedstawiony powyzej czynnik odnie-
sienia przyjmuje sie najczesciej aktualng sytuacje.

Pierwotna znajomos¢ celu oraz przyrownanie do niego biezacej sytuacji powo-
duje zarysowanie procedury postepowania. W mysl tych procedur zidentyfikowanie
oraz rozwigzanie problemu wymaga: wytyczenia celu, ktéry ma by¢ osiggniety w da-
nym przedziale czasu; rozpoznanie aktualnej sytuacji; dgzenie uzyskanie jednosci me-
rytorycznej i metodologicznej celu dziatania oraz znajomosci sytuacji w danym mo-
mencie ciggu technologicznego procesu decyzyjnego.

Podczas identyfikowania wariantow dziatania wazng role spetniajg takze ogra-
niczenia. Sg ona okre$lane w odniesieniu do okreslonych celow jako pewne uwarun-
kowania wariantOw. Specyficzne ograniczenia powoduja, ze pewne skutki nie moga
byC wywotane, a pewne cele sg nieosiggalne. Ograniczenia mogg wynika¢c miedzy in-

nymi z:
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- fizycznych wiasciwosci okreslonych systemow,
narzuconych (przyjetych) limitow (putapow, poziomow, zakresow itp.),

- narzuconych wymogdw, nie zezwalajagcych na podejmowanie niektorych
dziatan.

Warianty, skutki i cele niezabronione przez ograniczenia nazywane sg dopusz-
czalnymi lub osiggalnymi.

Poznanie ograniczen (przynajmniej najwazniejszych) istniejagcych w danej sytu-
acji decyzyjnej, juz na etapie formutowania problemu, pozwala na zorientowanie sie,
czy pozostawiajg one dostateczny zakres swobody pozwalajacy na znalezienie rozwia-
zania problemu (przy danej ogolnej koncepcji), czy tez jest to nierealne.

Liczba rodzajow potencjalnych ograniczen jest wrecz nieograniczona
| zalezy od wielu wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw, w jakich rozpatiywany
system dziata lub bedzie dziatat. Mozna je opisywac i analizowaé z roznych punktow
widzenia z uwzglednieniem réznych kryteriow, ktére mozna pogrupowac i zakwalifi-
kowa¢ do specyficznych grup odnoszacych sie do: zasobOw, czasu, przestrzeni oraz
ekonomi wysitku.

Prowadzona analiza wykazata takze, ze bardzo wazne jest, aby w stadium for-
mutowania problemu decydent okieslit co najmniej: ogianiczenia o najsilniejszym
wplywie oraz stopien nienaruszalnosci ograniczen wynikajgcych z decyzji wyzszego
poziomu, a szczegdblnie czy sg one okreSlone i definitywne dla catego hoiyzontu cza-
sowego tub przestrzeni.

Z charakteru problemu wynika czesto potrzeba ukierunkowania poszukiwania
informacji niezbednych do okreslenia ta i zakresu problemu, w tym informacji na te-
mat rodzaju i zakresu ograniczen. Cel i ograniczenia majg z kolei wptyw na doboér
kryteridw oceny rozpatrywanych wariantdw rozwigzania sytuacji problemowe;j.

Jednoznacznie mozna, zatem stwierdziC, ze w praktyce decyzja powstaje w wy-
niku transformacji informacji, przy czym transformacje te determinujg i wyznaczaja
gtownie cele oraz wiasciwie zidentyfikowane reguty postepowania decydenta oraz
wspierajgcego go grona doradcow i ekspertow.

Cel oraz procedury postepowania sg niejako tgcznikiem (w matematyce okre-

Slanym jako operator) pomiedzy zbiorami, ktory dziatajac na wejsciowy zbior infor-
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macji powoduje, ze otrzymujemy wynikowy zbior decyzji. Zbidr ten stuzy z kolei ko-

lejnym tiansformacjom i inicjuje kolejne procesy decyzyjne.

1.3. Formutowanie wariantéw dziatania

Poszukiwanie mozliwosci rozwigzania zidentyfikowanych problemow jest pro-
cesem koncepcyjnym, wymagajacym od decydenta ogromnego wysitku i zaangazo-
wania. Wiasciwa realizacja tego procesu determinuje metodyczne podejscie oraz za-
stosowanie wiasciwej technologii postepowania. Proces ten zmusza takze wielokrotnie
decydenta do przetamywania stereotypdw oraz przyzwyczajen, ktdre wielokrotnie
ograniczajg zakres rozpatiywanych mozliwosci.

W kazdym analitycznym procesie informacyjnym, takze i w tym przypadku,
przed przystapieniem do poszukiwania pozadanych alternatyw nalezy zebra¢ informa-
cje o wamnkach, w jakich beda one realizowane. Konieczna jest znajomos$¢ prognoz
dotyczacych interesujacych wykonawcow aspektow w rozpatrywanym czasie. Pro-
gnozowanie i przewidywanie sg niezbednymi elementami kazdego procesu decy-
zyjnego. Ich wyniki, przynajmniej niektore, powinny by¢ znane juz przed for-
mutowaniem wariantéw. ldentyfikacja skutkow mozliwych rozwigzan i ich ocena
wymagaja petnej znajomosci wynikow prowadzonych kalkulacji oraz wnioskéw z
prognoz i przewidywanego rozwoju sytuacji.

Przeprowadzone badana wykazaty, ze prawdopodobienstwo znalezienia najko-
rzystniejszego rozwigzania problemu wzrasta wraz z iloscig i jakoscig pomystow
idei tych rozwigzan. Natomiast proces dochodzenia do tych pomystow zwigzany jest
Z Wykoyzystaniem tworczych mozliwosci, jakie tkwig w umysle kazdego normalnie
rozwinietego cztowieka

Warianty, ktore zostang wstepnie sformutowane, powinny odpowiada¢ pewnym

wymogom. Okre$lajg one, jakimi cechami powinien sie on charakteryzowac, aby byt

Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1994, s. 93.

26



uzyteczny dla decydenta oraz spetniat w danym momencie warunki petnej racjonalno-

sci. Przyjmuje sie, ze zidentyfikowany wariant dziatania powinien™:

nie narusza¢ ograniczen, miesci¢ sie w nich lub je uwzgledniac, czyli bycC tzw.
wariantem dopuszczalnym,

- zapewni¢ osiggniecie celow wygenerowanych przez decydenta, a prz>majmniej
by¢ maksymalnie blisko tych celdw,

- charakteiyzowac sie odpornoscia (niewrazliwoscig) na zaktocenia,

- by¢ niezawodny w wymaganym stopniu mierzonym prawdopodobienstwem,
ze system jest sprawny w dowolnie wybranym czasie,

- by¢ uniwersalny, tzn. w razie koniecznosci wynikajgcej np. ze zmiany warun-
kow dziatania systemu dane rozwigzanie moze by¢ wykorzystane do innych
celow,

- cechowac sie wykonalnoscia,

- uwzglednia¢ wptyw przyjetego rozwigzania na inne systemy, czyli uwzgled-
nia¢ wspotzaleznosci miedzy analizowanym systemem, a innymi systemami,

- byC elastycznym, czyli tak skonstruowanym, aby wraz z nieprzewidywang
zmiang otoczenia mozna go byto bezkolizyjnie do niej dostosowac,

- zawieraC niezbedne rezerwy, czyli cechowac sie mozliwym do zaakceptowania
stopniem ryzyka.

Spetnienie powyzszych wymagan powoduje, ze podczas opracowywania i Se-
lekcji wariantéw, nalezy przestrzegaC pewnych ogolnych zasad przyjmowanych
w pracy koncepcyjnej decydenta. Zalicza sie do nich:

- oddzielanie fazy poszukiwan mozliwych rozwigzan od fazy oceniajgcej,

w celu stymulowania tworczych poszukiwan,

- unikanie pos$piechu,

- maksymalnie dopuszczalne odktadanie rozstrzygajgcego momentu,

- prowadzenie poszukiwan i wyboru wariantow w sposob iteracyjny.

W literaturze wielokrotnie poswieconej zarzadzaniu podkresla sie, ze warian-

towanie rozwigzan opiera sie¢ na fundamentalnej wrecz zasadzie, ze proponowane wa-

' Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Wyd. Ulmak, Warszawa 2003, s. 146.
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rianty rozwigzan nie moga by¢ podporzadkowane z gory przyjetej jakiej$ subiektywnej
koncepcji rozwigzania prefenxjgcej okreslone partykularne cele lub sposoby ich osia-
gniecia. Prowadzi to do tworzenia jednego, z gory uznanego za wiasciwy, warian-
tu oraz alternatywnych rozwigzan stuzacych jedynie spetnieniu warunku wyboru
jednego z kilku

Kolejna wazna zasada dotyczy oddzielania fazy poszukiwan od fazy oceniajg-
cej. Zostata ona sfonnutowana na podstawie licznych badan decydentéw oraz proce-
sow ich tworczego dziatania. Odkryto, ze potaczenie generowania pomystow z ich
oceng jest skutecznym sposobem na minimatizacje twdrczosci, innowacyjnosci i ticz-
by nowych pomystéw. Ocena wariantu rozwigzania i jego weryfikacja przeprowadza-
najuz w trakcie lub tuz po jego powstaniu zmniejszajg szanse odkiycia nowych moz-
liwosci. Wielokrotnie obserwowano, ze system warto$ci, zespdt przekonan o tym, co
w danej sytuacji bytoby dobre, a co nie, blokuje proces tworczy decydenta oraz wspie-
rajgcego go zespotu ekspertow.

Poszukiwaniu najtepszych rozwigzan nie sprzyja takze pospiech. Zbyt maty li-
mit czasu, jaki mozna przeznaczy¢ na proces opracowania stosownych alternatyw, jest
powodem ograniczania liczby opracowanych wariantdw. W razie pospiechu poszuki-
wania sg czesto konczone w momencie znalezienia wariantu zadowalajgcego. Niedo-
ktadne rozpoznanie sytuacji spowodowane pospiechem pocigga za sobg powstawanie
wariantbw o mniejszym prawdopodobienstwie skutecznosci i moze wywotaC wiele
nieprzewidzianych skutkow.

Przestrzeganie powyzszej zasady pocigga za sobg inne niebezpieczenstwo. Da-
zenie do zbadania wszelkich mozliwych do wystgpienia w danych warunkach alterna-
tyw moze spowodowac niebezpieczenstwo ,,mnozenia” kolejnych rozwigzan. Waznym
staje sie zatem opracowywanie tylko takich wariantow, ktore mieszcza sie w ramach
wczesniej przyjetych kryteriow. Mozna wdwczas juz we wstepnym etapie prac, odrzu-
ci¢ rozwigzania niepozadane oraz ograniczyC ilosC wariantdw przyjetych do dalszej
analizy. Dogmatem wrecz powinna by¢ w tym przypadku zasada, ze kazdy kolejny

wariant dziatania rézni sie od poprzedniego sposobem osiggniecia celu. Przy jedno-

A. Stabryla, J. Trzciniecki., Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1986, s. 126.
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czesnym zatozeniu, ze dla kazdego z wariantdw przewidziano jednakows ilos¢ zaso-
bow.

Podczas budowy i1 analizy wariantow dziatania nalezy takze pamietac o prakse-
ologicznej zasadzie zalecajgcej mozliwe maksymalnie dopuszczalne odktadanie tzw.
momentu rozstizygajgcego. Jest to moment, w ktérym ostatecznie dokonuje sie kon-
kretnego wyboru. Przestrzeganie tej zasady jest istotne zwiaszcza wdwczas, gdy roz-
wigzywanie problemu wymaga wielu rozstrzygniec, ktore sg realizowane stopniowo
W czasie.

Odkfadanie decyzji, ktorych rozstrzygniecie nie jest konieczne ani w aktualnej
fazie konstruowania rozwigzania lub we wczesniejszych fazach jego realizacji, daje
szanse dokonania lepszego wybom w przysztosci. Dysponuje sie wtedy zazwyczaj
petniejszymi 1 tepszymi informacjami o organizacji oraz o Srodowisku, w Kktoérym
dziata.

Z zateceniem odkiadania (jesti jest to mozliwe i uzasadnione) momentu podje-
cia decyzji rozstrzygajacych, taczy sie zalecenie prowadzenia poszukiwan i wyboru
wariantéw rozwigzan w sposéb iteracyjny. Powtarzalno$¢ poszukiwania nowych roz-
wigzan jest wrecz konieczna, jesli w trakcie prac nad ich konsti*uowaniem pojawig sie
nie rozpatrywane dotychczas elementy, lub zmienig sie wiasciwosci dotychczas roz-
patiywanych czynnikdéw. Elementami, ktdre decyduja o koniecznosci dokonania po-
szukiwan kolejnych alternatyw lub modyfikacji istniejgcych sg zazwyczaj:

- identyfikowane ograniczenia,

- sposoby rozwigzan problemow czastkowych,
- potrzeba weryfikacji kryteriow oceny,

- zmiana wartosci i preferencji decydenta,

- zaistniate zmiany w sytuacji,

- mozliwosci wykonawcze.

Pojawienie sie jednego z tych elementow moze spowodowaé powtorzenie od
poczatku catej procedury tworzenia i selekcji wariantow, a nawet powrét do poczatku
procesu decyzyjnego, czyli do formutowania problemu.

Przy tworzeniu wariantow i poszukiwaniu rozwigzan czastkowych wykorzy-

stuje sie w szerokim zakresie rozmaite metody analityczne i modele, w tym réwniez
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komputerowe modele symulacyjne. Pozgdane jest tu podejsScie tworcze, wykorzy-
stujgce w jak najszerszym zakresie pomystowosc i inwencje 0s6b uczestniczacych w
tych procesach.

Metody heurystyczne pozwalajg na tworzenie licznych i réznorodnych warian-
tow dziatania. Umoztiwiajg w szybki i zrozumialy dta decydenta sposéb konkretyzo-
wac i weryfikowac liczne oraz rozne koncepcje oraz porownanie rozwigzan.

Przy tworzeniu i poszukiwaniu rozwigzan znajdujg réwniez zastosowanie gry
decyzyjne. Stosowanie gier decyzyjnych jest wskazane przy rozwigzywaniu proble-
mow stabo ustmkturalizowanych w warunkach ryzyka i niepewnos$ci oraz w sytu-
acjach konfliktowych. Wszystkich metod rozwigzywania probleméw jest bardzo wie-
le, zrodta podaja, ze opracowano ich okoto szeSciuset .

Niezaleznie jednak od ich ilosci oraz rodzaju zastosowanych modeli lub tech-
nik, twodrcze poszukiwanie rozwigzania polega na wykorzystywaniu umiejetnosci
znajdowania i wykrywania nowych faktow i zwigzkéw miedzy nimi. W znacznym
zakresie wykorzystuje sie wtedy osiggniecia heurystyki. Podejscie takie rozbudza wy-
obraznie, fantazje poznawcza, intuicje oraz koncentiacje na twdrczych elementach
rozwigzywanego problemu. Przedstawiane w literaturze techniki tworczego myslenia
majg na celu jak najpetniejsze wykorzystanie zdolnosci intelektualnych decydenta oraz
0sOb wspierajacych jego dziatanie. Sa one narzedziami, jakie mozna wykorzysta¢ przy
konstruowaniu wariantow dziatania. Moznaje podzieti¢ na kilka zasadniczych grup:

- techniki twérczego myslenia,
- techniki analityczne,
- techniki oparte na skojarzeniach przymusowych,
- techniki oparte na skojarzeniach swobodnych,
- techniki polegajace na odwrdceniu punktu widzenia,
- techniki projektowania idealnego
Ogromnag trudnosc¢ przedstawiatoby scharakteryzowanie wszystkich mozliwych

do zastosowania technik lub metod, jednak jak sie najczesciej podaje najwiekszg po-

J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996. s. 107.
¥ Tainze, s. 109.
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pulamos¢ zdobyty w ostatnich latach techniki oparte na zbiorowym generowaniu po-
mystéw. Jako zasadnicze wymienia sie ,,burze moézgéw” oraz metode synektyczna™ .

»,Burza mozgow” ma na celu wygenerowanie mozliwie duzej liczby pomystow
rozwigzania problemu przez niewielki zespdt stosownie dobranych ,,znawcow proble-
mu”. Generowane pomysty nie sg przez grupe krytykowane, wszystkie sg wnikliwie
analizowane i rozwijane, tagczone w kombinacje i modyfikowane. Na bazie tej metody
powstaty inne jej odmiany. Jedng z metod jest tzw. braimtorming indywidualny.
Uwzglednia on personalne, szczegolne predyspozycje decydenta do twdérczego dziata-
nia zindywidualizowanego. Kolejng jest metoda szybkiego myslenia, polegajaca na
szybkim zgtaszaniu pomystu rozwigzania problemu sformutowanego na pisSmie. Inte-
resujgca jest takze w tym zakresie rodzina metod ,,Philips”. Zatozenia metody ,,Philips
66" okreslajg, ze szescioosobowa grupa przez szeS¢ minut intensywnie tworzy pomy-
sty rozwigzania danego problemu. Jej rozwinieciem jest tzw. ,,Philips 635”, w ktérym
kazdy cztonek szeScioosobowego zespotu wypisuje trzy pomysty i po pieciu minutach
zapisane na arkuszu przekazuje sasiadowi. Ten za$ w kolejnej turze dopisuje swoje
trzy pomysty niepokrywajace sie z zapisanymi. Przedstawione metody w swoim zato-
zeniu powinny pozwoli¢ na zdefiniowanie pozytywnych aspektow poszczegolnych
pomystow, okreslenie czy mozna pokona¢ tmdnosci oraz uzmystowi¢ cztonkom ze-
spotu mozliwo$ci modyfikacji poszczegblnych alternatyw tak, aby zachowac ich po-
zytywne cechy.

Innym prz*ktadem zbiorowego generowania rozwigzan, jest metoda synektycz-
na. Jej istota wyraza sie we wnioskowaniu przez analogie oraz dgzenie do poszukiwa-
nia jednego mozliwego rozwigzania. Kojarzenie ze sobg roznych zjawisk, poszukiwa-
nie podobienstw pomiedzy réznymi obiektami (zbiorami, zdarzeniami, dziataniami,
itd.) pozwala na swojego rodzaju dostrzeganie cech tozsamych. Zastosowanie réznego
rodzaju analogii, personalnej, bezposredniej, symbolicznej, fantastycznej pozwala na
dostrzeganie zwigzkow nawet w odniesieniu do sytuacji, w ktdiych pozornie on nie
istnieje. Dziatanie w mysl tej metody wymaga dostosowania sie do nakre$lonych re-
gut. Opracowac nalezy plan spotkania i przekaza¢ wszystkim uczestnikom, zaniechacd

“RH. Machinska, A. Malinowski, Wprowadzenie do technik decyzyjnych i organizatorskich, Wyd. UW. WC¢irsza-
wa 1985, s. 30.
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krytyki proponowanych rozwigzan, nie przerywac innym uczestnikom oraz przedsta-
wiC propozycje w sposob wizualny. Klasyczna metoda synektyczna takze byfa inspiia-
cjg dla opracowywania kolejnych metod. Zasadniczymi z nich sg: technika podswia-
domych zrodet pomystow, technika wejs¢ i wyjsS¢ oraz technika pobudzania sko-
jarzen.

Kolejna grupe stanowig techniki analityczne. Postugujg sie one roznego rodzaju
listami lub wykazami, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas ustalania mozliwych rozwia-
zan. Stuzy to uwzgtednieniu przez kazdy kolejny wariant wszystkich aspektow pro-
blemu. ROzne sg natomiast podejscia, co do ustalania wariantdw dziatania. Jedne
z metod nakazujg systematyczne rozwazanie dopuszczalnych dziatan w stosunku do
zaistniatej sytuacji problemowej, kolejne zaktadajg rozpatrywanie wiasciwosci pro-
blemu decyzyjnego, ajeszcze inne rozpatiywanie zmiennych wystepujacych w danej
sytuacji problemowej.

Niezaleznie od zastosowanych technik powstaje zazwyczaj duza liczba wa-
riantow dziatania. Duza ilos¢ wariantdw powstajacych w poczatkowym stadium selek-
Cji, przemawia za uproszczonym sposobem oceny. Przemawiajg za tym zaréwno
wzgledy ekonomiczne, jak i czasowe. Szczegotowa ocena wielu wariantow mogtaby
by¢, bardzo kosztowna i czasochtonna.

We wstepnej ocenie mozna i nalezy odrzuci¢ warianty, ktore:

- sg niewykonalne technicznie,

- koszty ich realizacji znacznie przekraczajg budzet (zasoby) decydenta,

- sgniepozadane ze wzgledow spotecznych, politycznych, etycznych lub innych,

- nie spetniajg podstawowych wymogdw, np. pozadanego poziomu bezpieczen-
stwa;

- sgwyraznie zdominowane przez inne warianty.

Po wstepnym przegladzie wariantow nastepuje ponowna ich analiza i ocena,
uwzgledniajgca coraz wiecej czynnikow ilosciowych i jakosciowych. Do ostatniego
etapu oceny i selekcji powinno przejs¢ kilka (minimum dwa) wariantow. Kazdy
z nich, majacy powazne szanse na wdrozenie, powinien by¢ szczegétowo oceniony.
Powyzsze zatozenie wynika z powszechnego dazenia decydentéw do optymalizacji

decyzji. Jak podkresla sie w literaturze optymalizacja ta jest mozliwa, jezeli liczba
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opracowanych i przyjetych do ostatecznej weryfikacji wariantow dziatania nie jest
zbyt duza™

1.4. Metody oceny wariantéw dziatania

Przystepujac do oceny opracowanych wariantow dziatania nalezy okresli¢ jed-
noznacznie zatozenia i warunki jej prowadzenia. Interesujgce wnioski przedstawit
w tym zakresie P. Dmcker. Stwierdzit on, ze oprocz wielu czynnikow podczas podej-
mowania decyzji nalezy w piewszym rzedzie bra¢ pod uwage konkretne wartosci lu-
dzi 1 ich cele. Stoi on stanowisku, ze ta sama rzecz (teza, stanowisko, poglad, obiekt
itp.) dla roznych ludzi moze mie¢ r6zng wartosc, stad miara wartosci jest subiektywna.
Wartosci przypisane przez decydenta, tzn. wagi, jakie przywiazuje on do roznych
skutkow, prowadza do okreSlenia kryteriow oraz porzgdkowania ich wartosci.

Warto$ci przypisywane poszczegolnym skutkom sgjednym z najistotniejszych
aspektéw branych pod uwage przy wyborze kryteriow oceny rozwigzan.

Przyjmuje sig, ze kryterium wyboru moga by¢, miedzy”™ imiymi, reguly decyzyj-
na wyznaczajace uporzadkowanie wariantow w zaleznosci od ich jakosci i kosztow.

Praktyka zarzadzania wskazuje, ze dobdr wihasciwej fonnuty kiyterium oceny
poszczegollnych wariantow rozwigzan nie jest zadaniem tatwym. Zatezy on od przyje-
tego sposobu okreslania wymaganego efektu (celu). Efekt moze by¢é mniej lub bardziegj
zdeteiminowany, mieszczacy sie w obszarze zakreSlonym przez ponizsze skrajne sytu-
acje:

- efekt moze byc¢ Scisle zdeterminowany co do rodzaju i wielko$ci oraz taki sam
we wszystkich porownywalnych wariantach,

- efekt moze by¢ rézny (dowolny) w ramach zadanych ograniczen, gdy poréw-
nywalne warianty realizujg wprawdzie podobne, ale istotnie rézne od siebie
efekty.

Kryterium oceny dziatania powinno by¢ odniesione do podstawowych celéw,

ktorym dziatanie to ma stuzy¢. Fakt ten podkre$la stosowana niekiedy zamiast okre-

2 J. Zieleniewski. Organizacja zespotdw ludzkich - wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN,
Warszawa 1972.
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slenia ,,kryterium oceny” nazwa ,,funkcja celu”. Znalezienie jednak jednego kryterium
oceny do skomplikowanego, wieloaspektowego przedsiewziecia nie jest wprost moz-
liwe. Zazwyczaj wiec przyjmuje sie gmpe kryteriow, z ktdiych kazdy odnosi sie do
pojedynczych aspektéw danego zagadnienia. Wielokrotnie przyjete wyznaczniki uzu-
petniaja sie niejako wzajemnie, badz tez czeSciowo pokrywajg ten sam obszar. Dazy¢
nalezy do tego, aby sie one nie dublowaty, lecz wzajemnie uzupeiniaty obejmujac
swoim zakresem cate spektmm przedmiotu decyzji. Kryteria wyboru mozna pogrupo-
wac i przyporzadkowac do zbioréw uwzgledniajacych:

- stopien lyzyka,

- czas,

- ekonomie wysitku,

- ograniczenia (dostepnosc¢) zasobow.

Formutowanie kryterium wybom jest zatem definiowaniem systemu wartosci
podmiotu decyzyjnego i wynikajacych z niego preferencji co do cetéw i Srodkdw ich
realizacji. Niektorzy teoretycy sa zdania, ze to wiasnie wybor kryterium oceny jest
krytycznym momentem w procesie decydowania, gdyz to kryteria determinujg ksztatt
decyzjP.

W literaturze przedmiotu podkresla sie takze, ze we wspotczesnym, ztozonym
Srodowisku rozwigzywany probtem decyzyjny dotyczacy organizacji zawsze bedzie
miat wieloaspektowy charakter odnoszacy sie do réznych dziedzin jej funkcjonowania.
Przedstawia sie zatem reguty decyzyjne, jakimi Kkierujg sie decydenci przy dokonywa-
niu wyboru miedzy ztozonymi alternatywami. Reguty te sg prostsze od przyjmowanej
w analizie decyzyjnej zasadzie maksymalizacji uzyteczno$ci. Jednak przyjete uprosz-
czenia moga prowadzi¢ do naruszania réznych wewnetrznych warunkow zgodnosci
preferencji, ktore w procesie decyzyjnym uwazane moga byC za przestanki racjonal-
nego postepowania.

Przedstawione ponizej sposoby wyboru wariantu mogg uswiadomi¢ potencjal-
nemu decydentowi zachowanie wobec koniecznosci podejmowania rozstrzygniec. Ich
krétka charakterystyka powinna takze uswiadomic¢ lub wyjasni¢ postepowanie, ktore

do tej pory realizowat on intuicyjnie. Zaprezentowane procedury dziatania decydenta,

M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy, Wyd. Wk, £.6dz 1997, s. 252.
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nazywane regutami, nie sg prostymi receptami na wybor wariantu, ktory zawsze po-
zwala osiggnaC zaktadany cel. Pozwalajgjednak na zachowanie zaréwno racjonalnosci
rzeczowej, jaki i metodologicznej w postepowaniu decydenta stojacego przed dokona-
niem wybom.

Reguta dominacji Zgodnie z tg regutg alternatywa A jest wybierana przed B,
wtedy, gdy A jest lepsza od B przynajmniej dlajednego z kryteridw i nie jest gorsza od
B dla zadnego z pozostatych kryteriow. Regufa ta zajmuje szczegolne miejsce wsrdd
pozostatych regut nie tylko ze wzgledu na fakt, ze jest z racjonalnego punktu widzenia
niepodwazalna, ale takze i dlatego, ze wybor zgodny z tg reguig jest zarazem zgodny
ze wszystkimi innymi regutami. Przedstawiona reguta odnosi sie do sytuacji, w ktorej
wybor wydaje sie bezproblemowy. W ztozonej sytuacji probtemowej tiudno jednak
czasami zidentyfikowac kryterium dominujgce. Uwaza sig, ze decydent wietokrotnie
okresla kryteria i dostrzega ich dominacje tam, gdzie w istocie ona nie zachodzi. Ma to
najczesciej miejsce w sytuacji, kiedy okreslono duzg ilos¢ kiyteriow wyboru. Jedno-
czeSnie w odniesieniu do dynamicznego i turbulentnego Srodowiska same oceny po-
szczegOlnych wariantéw, w odniesieniu do skali poszczegolnych kryteridw, moga by¢
wielce niestabilne. W sytuacjach takich decydent zazwyczaj odnosi oceny do bieza-
cych infoiTnacji oraz okresSla dominacje jednego z wariantow.

Reguta koniunkcyjna. Opiera sie na zasadzie satysfakcji Simona, zgodnie
z ktorg decydent okresSla poszczegoOlne wskazniki oraz dobiera do nich minimalne
wartosci, ktore musi spetni¢ wariant, aby byt zaakceptowany. Tak, wiec wedtug tej
reguty decydent sprawdza, czy dany wariant osigga lub przekracza owe minimalne
wartosci, limity itp. Jezeli jeden ze wskaznikOw nie jest osiggane przez wariant, jest on
wtedy odrzucany. J. Kozielecki przedstawia teze, ze reguta ta powinna by¢ stosowana
zwiaszcza wtedy, gdy sytuacja decyzyjna jest otwarta, co oznacza, ze zbidr wariantow
nie jest z gory okrestony i zamkniety. Decydent identyfikuje wtedy i sprawdza kolejne
warianty tak dtugo, az znajdzie ten, ktory spetnia wszystkie wymagania decydenta.

Reguta atternatywna. Podstawg stosowania tej reguty sg takze wymagania
okrestone dla poszczegdlnych kryteriow. Wedtug tej reguty wariant jest akceptowany

przez decydenta, jesli spetnia co najmnigj jedno z tych wymagan.



Reguta eliminacji wedtug aspektow, W tej regule przyjmuje sie, ze kryteria
rozpatrywane sg przez decydenta w kolejnosci okreslonej waznosci. Procedury rozpo-
czynajg sie od kryterium (wskaznika, aspektu) najwazniejszego i eliminujemy wa-
rianty, ktore go nie spetniaja. W ten sposob postepuje sie z kolejnymi Kiyteriami, az
zostang wyeliminowane wszystkie warianty oprécz jednego, ktdéry zostaje wybrany.
Reguta ta opiera sie na tych samych zatozeniach, co reguta koniunkcyjna. Dodatkowo
uwzglednia sie hierarchie waznosci kiyteriow. Oryginalnie zostata ona zaproponowa-
na w wersji probabilistycznej przez Tversk’ego. Przyjat on, ze kolejnoS¢ rozpatry-
wania kryteriow nie jest ustalona deterministyczne, lecz raczej probabilistycznie.
Im wazniejsze kryterium, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze dany wariant rozpa-
trywany wczesniej, interesujaca whasciwoscia zatozen tej reguty jest fakt, ze dopusz-
cza ona zmienno$S¢ wyborow oraz nieprzechodnos¢ preferencji, co jest powszechnie
obserwowane w zachowaniach decydentow.

Reguta teksykograficzna. Reguta ta zaktada, ze decydent posiada hierarchie
waznos$ci kryteriow i wybiera wariant najlepszy ze wzgledu na najwazniejsze Kiyte-
rium. Jesli dwa lub wiecej wariantow spetnia najwazniejsze kryterium, to uwzglednia
sie kolejne w hierarchii kryterium i wybiera ten wariant, ktory jest dla tego kryterium
najlepszy. Jesli i tym razem dwa lub wiecej wariantow spetni dane kryterium procedu-
re wyboru powtarza sie uwzgledniajac kolejne kryterium.

Reguta teksykograficznej minimalnej roznicy. Jest to zmodyfikowana wersja
reguty teksykograficznej. Postepuje sie w tym przypadku tak samo jak przy poprzed-
niej regule, jednak dodatkowo przyjmuje sie, ze dla kazdego kryterium (k) istnieje
prég wyodrebnienia (jednak nie w sensie psychofizycznym) atrakcyjnosci wariantu
okreslane jako Ak. Tylko réznice wieksze od Ak brane sg pod uwage przy leksykogra-
ficznym wyborze miedzy wariantami.

Postepujac zgodnie z tg regutg Tversky przeprowadzit eksperyment, w ktoiym
studenci wybierali wsrdéd kandydatow na studia osoby najodpowiedniejsze™ Wybor
dokonywany byt na ocenie trzech charakterystyk kandydatéw: inteligencji (I), dojrza-
tosci emocjonalnej (E) i motywacji (M). Sposrdd par kandydatéw scharakteiyzowa-
nych narys. 1.8. cze$¢ badanych wybierata:

2T Tyszk™i, Analiza decyzyjna ipsychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986, s. 206-207.
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kandydata B z pary A i B\
kandydata C z pary B i C\

kandydata A z pary A i C.

Rys. 1.8. Przykiad alternatyw zastosowanych w eksperymencie Tverskiego
Zrodto: Tyszka T., Analiza decyzyjna i psychologia decyzji,..., s. 206.

Wybor taki naruszat warunek przechodniosci preferencji, np. B>A, C>B, ajed-
noczesnie A>C. Wybory dokonywane w trakcie eksperymentu ttumaczy reguta leksy-
kograficzna minimalnej roznicy. Jak mozna przypuszcza¢ badany traktowat inteligen-
cje jako najwazniejsze z trzech kryteridw. Jednakze roznica pod tym wzgledem mie-
dzy kolejnymi kandydatami {A, B) i (A C) byta bardzo niewielka (przypuszczalnie
mniejsza od minimalnego progu przyjmowanego przez osobe badang), wybdr w tych
parach przesadzata przewaga ze wzgledu na dalsze kryteria. W tych przypadkach ko-
lejne kryteria decydowaty o wyborze kandydatéw B i C. Jednocze$nie pordwnujac
A i C, osoba badana mogta uzna¢, ze roznica ze wzgledu na najwazniejszy atrybut
(inteligencje) w dostatecznym stopniu przemawia na korzys¢ A. Jednoczesnie nieza-
leznie od roznic ze wzgledu na dalsze kryteria, przewaga inteligencji przemawiata za
wyborem kandydata

Reguta maksyminowa. Zatozenia tej reguty nakazujg decydentowi okreSlenie
najgorszych kryteriow dla kazdego z wariantéw. Nastepnie ustala sie, ktore z tych naj-
gorszych kryteriow jest najlepsze (najmniej niedobre) i wybiera sie wariant spetniajacy
wiasnie to kryterium. Regula ta jest powszechnie akceptowana jako racjonalna

w grach strategicznych, kiedy decydent nie jest w stanie przewidzie¢, co zrobi jego
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przeciwnik. Postepowanie zgodnie z tg reguta zapewnia wtedy najwyzszy mozliwy
stopien bezpieczenstwa. Podczas wybom wariantu wieloaspektowego reguta ta chroni
decydenta przed tymi wariantami, ktore pod réznymi wzgledami nie spetniajg kiyte-
riow najgorszych. Wazne w tej regule jest to, aby decydent potrafit poréwnaé atrak-
cyjnos¢ wariantow ze wzgledu na rozne kryteria.

Reguta maksymaksowa. Jest ona odwrotnoscig poprzedniej reguty. Jej zatoze-
nia nakazujg wyszukanie dla poszczegdlnych wariantow najlepszych kryteriéw, a nie
jak poprzednio najgorszych. Ustala sie nastepnie, ktory z tych wariantow jest najlep-
szy i wybiera sie wariant spetniajacy te najwazniejsze pozytywne kiyterium. Decydent
koncentruje sie zatem na szczegdlnie atrakcyjnych aspektach poszczegdlnych warian-
tow.

Reguta wyboru najwiekszej réznicy. Regula ta zaktada, ze decydent wyszukuje
kryterium ze wzgledu na to, ktére warianty sg najbardziej zrdznicowane. Nastepnie
wybiera wariant najlepszy dla kiyterium, niezaleznie od ich oceny pod innymi wzgle-
dami. Zaktada sie w tej regule porownywalnosc roznic ze wzgledu na r6zne kryteria.

Reguta addytywnych roznic uzytecznosci Jest bardziej ztozong od poprzedniej
reguty. ROwniez opiera sie na poréwnywalnosci roznic ze wzgledu na kryteria. Reguta
ta zaklada porownywanie i ocenianie roznic miedzy wariantami ze wzgledu na po-
szczegOlne kryteria. Pozwala to ustali¢ przewagi i niedostatki jednego wariantu w od-
niesieniu do drugiego. Z kolei, biorgc pod uwage wazno$¢ poszczegolnych kryteriow,
ustala sie, ktory z wariantdw uzyskuje w sumie przewage.

Zatozenia dwoch powyzszych regut potwierdzone zostaty, miedzy innymi,
przez wyniki badan prowadzonych przez Montgomery’ego™. W swoim eksperymen-
cie zatozyt on wybor pomiedzy dwoma loteriami (por. lys. 1.9.) oraz ,,gtosne mysle-
nie™ decydenta podczas dokonywania wyboru. Mozliwosci wygranych w poszczegol-
nych loteriach przedstawione zostaly na rysunku, gdzie pola zakre$lone oznaczajg

prawdopodobienstwo wygrane;j.

T. TysikdL, Analiza decyzyjna  s. 208.
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Rys. 1.9. Przyktadowa para loterii w eksperymencie Montgomery’ego
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Tyszka T., Analiza decyzyjna ....

W trakcie eksperymentu okazato sie, ze prawie wszystkie wypowiedzi bada-
nych dotyczyty poréwnania zaktaddw ze wzgledu na poszczegdlne kryteria, tzn. praw-
dopodobienstwo i wielkos¢ wygranej. Wybér byt przy tym zwykle dopasowany do
oceny wielkosci réznicy w zakresie prawdopodobienstwa. Jesli r6znica miedzy alter-
natywami byta oceniana jako duza, to wybierana byta loteria o wiekszym prawdopo-
dobienstwie wygranej. Gdy réznica ta oceniana byta jako mata, to wybierano loterie
0 wiekszej wygranej. Postepowanie takie odpowiada zatozeniom wczesniej przedsta-
wionej regule leksykograficznej minimalnej roznic.

Bardzo ciekawe sg wnioski dotyczace porownania roznic ze wzgledu na oba
kryteria. W przypadku, gdy oceniajacy uznawali, ze réznice te sg rowne, zawsze wy-
bierali loterie o wiekszej wygranej. Gdy rdznice prawdopodobienstwa uznawali za
wiekszg od roznicy wygranych, wybierana byta loteria o wiekszym prawdopodobien-
stwie wygranej. Postepowanie takie odpowiada zatozeniom reguty adekwatnych roz-
nic uzytecznosci i miato miejsce, gdy wieksza wage przypisywano wyptatom niz
prawdopodobienstwu wygrane;j.

Reguta prostej tub wazonej wiekszosci pozytywnych aspektow (kryteridow)
1prostej tub wazonej mniejszosci negatywnych aspektow (kryteriow). Reguty te opie-
rajg sie na prostym rozrdznieniu pozytywnych i negatywnych ocen wariantow dla po-
szczegolnych kryteriow. Reguta prostej wiekszosci pozytywnych aspektow polega na

wyborze wariantu posiadajgcego najwiecej pozytywnych ocen dla wszystkich kiyte-
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riow. Dodatkowo wielokrotnie uwzglednia sie znaczenie (priorytet decydenta, okre-
$long ,,wage” lub znaczenie) roznych Kiyteriow, co odpowiada zatozeniom reguty wa-
zonej wigkszosci pozytywnych aspektow (kiyteriow). Analogicznie okresla sie reguty
mniejszosci negatywnych aspektow (kryteriow).

Ciekawy przykfad postepowania wedtug tych regut przedstawit za MacCrim-
mon w swoim opracowaniu T. Tyszka.™ Autor opisat postepowanie decydenta, ktoiy
w danej sytuacji nie miat dos¢ przestanek do podjecia decyzji. Wybierajgcy zauwazyt,
ze w danym momencie posiadat zbior ,,za” i ,,przeciw” poszczegolnych rozwigzan,
lecz wydawat mu sie on niepetny. Dodatkowo uznat, ze na danym etapie mogty prze-
wazy¢ oceny rozpoznane obecnie. W tej sytuacji wypisat on wszystkie pozytywne
I negatywne cechy danego rozwigzania oraz uzupetniat zapisy w toku dalszego proce-
su decyzyjnego. Przed przystapieniem do wybom decydent dokonat oszacowania wagi
wszystkich ,,za” i ,,przeciw”. Nastepnie skreslat po obu stronach kartki te z nich, ktore
wydawaty mu sie zbyt rowne. Miato to takze miejsce, gdy na przykiad dwie racje po-
zytywne rownowazylty trzy racje negatywne. SkresSlat wtedy wszystkie pie¢. Pozostaty
zbior stanowit podstawe wyboru decydenta. Zwrdocono w tym przypadku uwage na
fakt, ze wazenie poszczegolnych kryteriow nie moze byC wielokrotnie dokonane
z precyzjg algebraicznych wielkosci. W odniesieniu do wieloaspektowych wariantow
dziatania muszg by¢ uwzgledniane oceny opisowe, a kazde z kryteriow powinno by¢
rozpatrywane oddzielnie. Ich identyfikacja pozwala na dokonanie lepszej oceny i de-
cydent mniej narazony jest na podjecie btednej decyzji.

Reguty kontekstowe. Zatozenia tej reguty opierajg sie na zestawieniach najlep-
szych lub najgorszych ocen ze wzgledu na rozne kryteria. W tym ujeciu reguta wiek-
szo$ci najlepszych aspektow polega na wyborze tego wariantu, ktoiy ma najwiecej
kryteriow, dla ktorych jest ona najlepsza. Z kolei reguta najmniejszej liczby najgor-
szych kryteriow polega na wyborze wariantu, ktory ma najmniej kryteriow ze wzgle-
du, na ktore jest najgorszy. Reguta kontekstowa wigze sie z preferencjg decydenta,
ktory Kieruje sie przestankami wyboru zaleznie od tego, w jakich zbiorach znajdujg sie

dane warianty. Zachowanie takie ilustruje tabela 11 oraz objasnienie.

Tamze. s. 209 - 210.



Na podstawie dwdch zbioréw wariantéw (A, B, C, D) ocenionych w odniesie-

niu do dwoch kryteriow okreslono warto$¢ poszczegoélnych rozwigzan.

Tabela

PRZYKELAD ZESTAWIENIA WARIANTOW | KRYTERIOW

Zestaw 1 wariant najlepszy wariant sredni wariant najgorszy
Kryterium | A C B
Kryterium IlI B A C

Zestaw 2 wariant najlepszy wariant Sredni wariant najgorszy
Kryterium | A B D
Kryterium I B D A

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie T. Tyszka, Analiza decyzyjna ... .

W zestawie pierwszym, w odniesieniu do kryterium | najlepszy jest wariant A,
pozniej C i B. Dla drugiego kryterium najlepszy jest wariant B, pozniej A'i C.

W zestawie drugim, w odniesieniu do kryterium | najlepszy jest wariant A,
pozniej B i D. Dla drugiego kryterium najlepszy jest wariant B, pdzniej D i A.

Decydent kierujacy sie regutg najmniejszej liczby najgorszych aspektow (kryte-
riow) wybierze w pierwszym zestawie wariant A, a w drugim wariant B. Jednak ocena
obu wariantdw wykazuje, ze sg one jednakowo ustawione wzgledem siebie w obu ze-
stawach. Decydujace znaczenie miato w tym przypadku ustawienie i ocena trzeciego
z wariantow. W zaleznosci od jego charakteru zmieniata sie preferencja w obrebie
ocenianej wczesniej pary wariantow. Postepowanie takie narusza warunek niezalezno-
sci preferencji decydenta w odniesieniu do wariantéw tzw. bez znaczenia Warunek ten
jest jednym z fundamentow teorii uzytecznosci.

Analiza materiatu badawczego wykazata, ze w literaturze z zakresu teorii orga-
nizacji i zarzadzania przedstawiany jest poglad, ze podczas oceny wariantow dziatania
decydenci szczegolnie chetnie korzystajg z regut decyzyjnych opaitych na eliminacji
koniunkcyjnej. Eliminacja wedtug kolejnych kryteribw ma zazwyczaj miejsce w sytu-
acjach, gdy decydent ma do czynienia z duzg liczbg mozliwych wariantéw dziatania.
Daje sie zauwazycC takze tendencje, ze wraz ze wzrostem ztozonoSci rozpatrywanego

problemu decyzyjnego, a co za tym idzie skomplikowania wariantu przysztego dziata-
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nia, juz na wstepie procesu decyzyjnego odrzucano czes¢ wariantdw. Natomiast w od-
niesieniu do pozostatych stosowano bardziej wyczeipujace badania.

Zwraca sie takze uwage na fakt ograniczonego zakresu stosowania regut decy-
zyjnych. Ograniczono$¢ ta wynika w znacznej mierze z koniecznosci zaistnienia prze-
stanek, zatozen oraz warunkow, w jakich dana reguta moze, tub powinna, byC zasto-
sowana. Kolejny wniosek dotyczyt dos¢ powszechnej sytuacji odnoszacej sie do wy-
bidrczej oceny poszczegélnych wariantow. Dostrzezono, bowiem, ze decydenci pod-
czas oceny i poréwnania wariantoOw dziatania ograniczali sie i koncentrowali jedynie
na zidentyfikowanych wczesniej kiyteriach. Nie przeprowadzali natomiast oceny cato-
sciowej kazdego z wariantdéw, aby nastepnie dokona¢ porownania tych ocen. Prowa-
dzito to zazwyczaj do zawezenia strategii decyzyjnej do ustalenia zbioru przewag tub
brakow jednego wariantu w odniesieniu do innego. Poréwnywano je zazwyczaj tylko,
co do jednego kiyterium. Wybor dokonywany byt wtedy na podstawie zsumowania
wielkosci pozytywnych i negatywnych cech oraz oceny ich stosunku liczbowego. Ba-
dania empiryczne wykazaty, ze decydenci wielokrotnie rezygnowali z doktadnej oceny
wielkosci réznicy pomiedzy wariantami dla poszczegolnych kiyteridow. Zamiast tego
ograniczali sie zazwyczaj do oceny, ktory z wariantow jest lepszy dla danego kryte-
rium. Wykazywali wiec dazenie do unikania nadmiernego wysitku poznawczego.

W odniesieniu do wieloaspektowych wariantow dziatania wrecz za celowe wy-
daje sie, aby podczas oceny wariantow dziatania stosowac ich wieloetapowa wery fika-
cje. Juz na etapie ich identyfikowania odrzucac nalezy wszystkie te, ktdre nie spetniajg
okreslonych kryteriow. Wraz z rozwinigciem procesu decyzyjnego, generowaniem
kolejnych wnioskow czastkowych, zastosowa¢ mozna wstepng selekcje wariantdw na
podstawie przyjetej reguty eliminacji. Selekcja ta nie musi oznaczac jedynie odrzuce-
nia wariantow. Prowadzone procesy informacyjne powinny pozwoli¢ na potwierdzenie
racjonalnosci czesci wariantéw, nakreslic mozliwosci modyfikacji, potaczenia ele-
mentow roznych wariantéw lub jednoznacznie wykaza¢ konieczno$¢ odrzucenia cze-
sci z nich.,

Niezaleznie od przyjetej strategii decyzyjnej zwrdciC takze nalezy uwage na
preferencje decydenta. Cze$S¢ z autoréw wyraza poglad, ze powinien on by¢ staty

w utrzymaniu raz nakre$lonych priorytetow. Wielokrotnie jednak zwraca sie uwage na
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fakt, ze ztozonos$¢ i zmienno$¢ wspotczesnego Srodowiska wymuszac wrecz bedzie na
decydencie potrzebe weiyfikacji wczesniej okreSlonych priorytetow. Sytuacja taka
moze mie¢ miejsce zwhaszcza wobec naptywu nowych informacji, wptywajacych na
ujecie sytuacji problemowe’] oraz w konsekwencji rozwigzania majace jej zaradzic.

Innym zagrozeniem moze by¢ sytuacja, w ktérej decydent w toku procesu de-
cyzyjnego wyszykuje wariant, ktdiy uznaje za obiecujacy. ldentyfikuje sie z nim i sta-
ra sie wtedy wykazac, ze jest on, co najmniej tak dobry jak pozostate warianty, ajed-
noczesnie pod wieloma wzgledami je przewyzsza. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce
wszedzie, gdzie brak jest wymiernego (np. liczbowego) pomiaru kryteriow. Wtedy
zarOwno znaczenie Kiyteriow oraz dokonywane na ich podstawie oceny bedg miaty
znacznie mniejszg stabilnosc.

Uwzglednienie petnej listy wszystkich istotnych konsekwencji realizacji propo-
nowanych wariantow jest jednym z wazniejszych elementow w procesie decyzyjnym.
Przedstawienie wszystkich znaczacych skutkdéw (pozytywnych i negatywnych) umoz-
liwia dokonanie tiafnego wyboru wariantu. W sytuacji decyzji ztozonej zbior zidenty-

fikowanych skutkow dziatania bedzie jednak zawsze zbiorem otwartym.

1.5. Sposoby wyboru optymalnego wariantu

Kazdy z analizowanych wariantéw powoduje zwykle znaczng liczbe skutkow,
ktére mozemy ocenia¢ w rozmaity sposob. Pewne skutki sg pozadane, gdyz sprzyjaja
osiggnieciu celu i dlatego noszg nazwe korzysci. Skutki, ktore sg niepozadane, jakie
pragniemy wyeliminowac¢ lub przynajmniej ich wielko$¢ zminimalizowac, nazywane
sg kosztami. Trzecia kategoria skutkow to tak zwane skutki zewnetrzne, majace nie-
wielki wptyw na powodzenie lub niepowodzenie w osiggnieciu celu. Te same skutki
moga byC raz odbierane jako korzysci, a w innej sytuacji jako koszty.

Identyfikacja mozliwych skutkéw dziatan musi by¢ wnikliwa i bardzo rzetelna.
Wynika to, po pierwsze, z wymagan wspotczesnego funkcjonowania organizacji, ktore
nabiera coraz wiekszego tempa i staje sie bardziej ztozone, a réznorodne zwigzki

z otoczeniem stajg sie coraz bardziej skomplikowane. Po drugie, coraz wigksze zna-



czenie majg skutki uboczne, wtorne, ktére zazwyczaj nie sg przewidywane. Skutki te
czesto ujawniajg sie z duzym opdznieniem, narastajg nieliniowo i wywotujg zjawiska
progowe (objawiajace sie nagle, po przekroczeniu pewnej granicy narastania zjawisk,
ktore je wywotujg). Po tizecie, rozszerza sie zakres odpowiedzialnosci decydenta za
uboczne, pojawiajgce sie z opdznieniem skutki decyzji.

Z rozpoznanymi i opisanymi skutkami wariantéw, ktére zostaty zakwalifiko-
wane do ostatecznej oceny, kazdorazowo zapoznaje sie decydenta. Skutki te stanowig

jedna z podstaw oceny i wybom wariantu. Skutki te mogg byc;

oceniane (mierzone) dokiadnie i podane w ich jednostkach naturalnych, np.
w sztukach, kilogramach, wartoSciach pienieznych itp.,
- wyrazone w wartosciach pienieznych (jesli dotycza organizacji gospodarczych
lub liczymy koszty organizacji niegospodarczych),
- wyrazone za pomocg oszacowan liczbowych,
- okreslane za pomocg stwierdzen nie dajgcych sie uporzadkowac.

Skutki mozna przedstawiC przy pomocy tabeli poréwnawczej. Jest to bardzo
obrazowy sposéb prezentacji wynikéw. Polega on na przedstawieniu w jednej tabeli
poszczegolnych rodzajow skutkdéw i odpowiadajgcych im rozmiarOw w poszczegol-
nych wariantach. W tabeli najczesciej wiersze odpowiadajg pojedynczym skutkom,
a kolumny poszczegélnym wariantom. Na przecieciu wiersza i kolumny podane sg
rozmiary skutkow wedtug jednego z podanych powyzej pieciu sposobéw. W tak zbu-
dowanej tabeli jedna kolumna przedstawia wszystkie skutki jednego wariantu, ajeden
wiersz przedstawia wartosci jednego skutku w réznych wariantach. Utatwia to decy-
dentom uchwycenie obrazu i wywazenie poszczegolnych skutkdw. W tabeli mozna
stosowaC dodatkowe sposoby oznaczania skutkow, np. przez ich podkreslanie, kolo-
rowanie. Mozna w ten sposéb dla kazdego skutku stwarzac hierarchie wariantéw, wy-
rozniajac np. wartos¢ najlepsza, posrednig i najgorsza.

Zaletg tabel porownawczych jest to, ze:

- mozna przedstawiC wiele skutkow,
- 0soba podejmujaca decyzje moze przypisa¢ kazdemu z przedstawionych skut-
kow whasna, uznang przez nig za whasciwa, wage,

- fatwo jest dostrzec wzgledne zalety i wady poszczeg6lnych wariantow;

44



- mozna w ten sposdb przedstawié skutki niewymierne,

- fatwo jest osobie oceniajacej zmieniaC swoje subiektywne wagi przypisywane
skutkom i oceniaé, jak zmiana ta wptynie na ostateczny wybor wariantow,

- jesli mamy do czynienia z wiekszg grupg 0séb podejmujacych decyzje, ktory
z wariantéw chcg wybraé (by¢ moze z réznych powoddw), niz jakie wagi chca
przypisa¢ poszczegolnym skutkom.

Sporzadzony wykaz skutkow, po ewentualnym zaakceptowaniu ich przez decy-
dentow, stanowi podstawe do przeprowadzenia ostatecznej oceny analizowanych wa-
riantow.

Prowadzona ocena wariantu polegajgca na ocenie skutkéw, dotyczy¢ powinna
zarowno aspektow ilosciowych, jak ijakosciowych. Wymagane jest zastosowanie od-
powiednio dobranych miernikow. Ocene analizowanego zbioru wariantow rozpoczyna
sie od:

- poznania (przypomnienia) preferencji decydenta,

- doboru odpowiednich (przypomnienia) kryteriow oceny,

- okreslenia zbioru ilosciowych ijakosciowych miernikdw oceny,
- ustalenia sposobu prezentacji wynikow.

Stosowanie w ocenie miar ilosciowych pozwala tatwo okresli¢ uchwytne i wy-
mierne nastepstwa rozwigzania. Ma to miejsce zazwyczaj w organizacjach gospodar-
czych. Natomiast miary jakosciowe majg czesto charakter subiektywny, chociaz ich
stosowanie wynika z dgzenia do jak najwiekszego obiektywizmu.

Za interesujgce uznac nalezy zatozenia wykorzystania kiyteriow oceny. Sg one
identyfikowane i wstepnie dobrane juz w stadium formutowania problemu. Jednak
kazdorazowo przed przystgpieniem do ich wykorzystania ponownie poddaje sie je we-
ryfikacji. Ma to na celu sprawdzenie, czy nadal sg one zgodne z celem, do jakiego da-
zy sie poprzez realizacje ocenianego wariantu. Jezeli tej zgodnosci nie ma, nalezy po-
szukaC nowego kryterium (kryteriéw) oceny, lub zweryfikowac istniejace.

Kryterium oceny moze mieC postaC funkcji z zadang wartoscig ekstremalng

(minimalng lub maksymalng). W ten sposob znajduje zastosowanie prakseologiczna



zasada ekonomizacji dziatania, ktora zaleznie od okolicznosci przybiera jedng z dwoch
postaci®®:
- zasady minimalizacji naktadow na realizacje okreslonego zadania (efektu),
- zasady maksymalizacji efektu uzyskanego w ramach okreSlonych Srodkdéw
(naktaddw).

Praktyka wykazuje, ze w rzeczywistosci trudno jest znalezC rozwigzanie opty-
malne. Poszukuje sie potizebnych informacji i najlepszego rozwigzania, na jakie po-
zwalajg bedace do dyspozycji dane. Posiadane Srodki obliczeniowe, znajomos¢ pro-
blematyki i dosSwiadczenie w rozwigzywaniu probleméw pozwalajg okreslic, w jakim
stopniu znalezione rozwigzanie jest bliskie rozwigzaniu optymalnemu. Z koniecznosci
czesto poszukuje sie rozwigzania zadowalajgcego, cz>di takiego, przy ktérym oczeki-
wanym efektom towarzyszg dostatecznie niskie oczekiwane tgczne nakfady i koszty.

Przed przystapieniem do koncowej oceny wariantow, nalezy ustaliC ostateczng
forme oceny 1 sposobu prezentacji wynikow. Decydentowi mozna przedstawic
wszystkie najbardziej obiecujace warianty wraz z ich indywidualng oceng i opisem,
bez wskazania na najlepszy wariant, lub wybrany i wskazany wariant najlepszy zda-
niem analitykow (oczywiscie z uwzglednieniem preferencji decydenta). Mozna row-
niez przedstawi¢ uszeregowane warianty od najbardziej do najmniej obiecujacych.

Poszczegolne warianty mogg by¢ przedstawione indywidualnie lub wyniki ich
oceny mogg by¢ zestawione w postaci tabeli porownawczej.

Poniewaz decyzje podejmowane sg najczesciej w warunkach ograniczonych za-
sobOw, analiza kosztéw powinna by¢ centralnym problemem w procesie decyzyjnym.

Porownanie 1 szeregowanie wariantow w celu ich oceniania napotyka wiele
trudnosci. Po pierwsze, nalezy dysponowaC w miare petnym i wiaiygodnym wykazem
stosowania poszczegoOlnych wariantow. Po drugie, poszczegdlne warianty moga byc
tak roznorodne, o tak odmiennych skutkach i efektach, w tak r6znym stopniu realizo-
wacé podstawowy cel, ze w ogole trudno je porownywac ze sobg. Poréwnanie powinno
byC dokonane w taki sposob, by rdznice i podobienstwa miedzy nimi byly wyraznie

sprecyzowane.

2 K. Pilejko, Prakseologia nauka o sprawnym dziataniu, PWN, Warszawa 1976, s. 14
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w celu poréwnania i uszeregowania wariantow czesto dazy sie do opisania ich
za pomocg jednego lub Kilku wskaznikdw. Wskazniki te w zaleznosci od roli, jaka
petnig w ocenie, noszg nazwe syntetycznych badz czastkowych.

Okreslenie syntetyczny wskazuje, ze jest to wskaznik, w ktorym mozna
uwzgledni¢ w sposéb najbardziej kompleksowy (catosciowy) wszystkie czynniki cha-
rakteryzujace efektywnos¢ badanego zamierzenia. Wskaznik czastkowy natomiast
charakteryzuje poszczegdlne fragmenty badanego zamierzenia. Rodzaj wskaznika
syntetycznego zalezy od szeroko rozumianego charakteru przedsiewziecia.

Czesto w praktyce podejmowania decyzji stosuje sie oceny intuicyjne. Niekto-
rzy ludzie szybciej, sprawniej i efektywniej znajdujg whasciwe rozwigzanie, wykorzy-
stujac intuicje. Sg to zazwyczaj osoby o duzej wiedzy i bogatym doswiadczeniu.
Omijajac lub upraszczajac etapy zbierania danych, formutowania problemu i budowa-
nia licznych wariantow, wskazujg wiasciwe rozwigzanie, ktorego inni poszukiwaliby
wielkim naktadem sit i Srodkow.

Tacy eksperci mogg byC wykorzystani tylko w pewnych etapach, zwiaszcza
przy poszukiwaniu nowych koncepcji, szacowaniu danych, prognozowaniu przysztych
wydarzen, okrestaniu, jaka powinna by¢ przysztos¢, aby mozna byto zreatizowaé za-
mierzenia.

Intuicyjny charakter takich ocen nie oznacza, ze sg one czysto subiektywne.
Osoby dokonujace oceny opieraja, bowiem swdj sad na znajomosci teorii i swoim do-
Swiadczeniu. SubiektywnosS¢ ocen mozna ponadto zmniejszy¢, wprowadzajac pewne
etementy obiektywizujgce procedure ich pracy, a przede wszystkim starajac sie podac
zatozenia, najakich subiektywne sady zostaty oparte.

Aby proces oceny przebiegat sprawnie i nie popetniono w nim zasadniczych
btedow, nalezy przestrzega¢ pewnych ogoélnych zasad postepowania. Habr i Yeprek
sformutowali je w nastepujacy sposob:

nalezy porownac wady i zalety wszystkich ocenianych rozwigzan,
- jesli istnieje wspodtzaleznos¢ miedzy analizowanym systemem a innymi syste-
mami, to podczas analizy efektow i kosztow nalezy zbadal, jakie zmiany

efektu i kosztéw wywota dane rozwigzanie w sgsiadujgcych systemach.
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- jesli wystepuja niemierzalne (niematerialne) efekty, nalezy ponownie zbadacd,
czy sa sposoby ich ilosciowego ujecia,

- jesli efekty sg niemierzalne, czesto mozna wyrazi¢ ich warto$¢ przez ustalenie
kolejnosci preferencji poszczegdlnych porownywanych systemow czy tez spo-
sobOw postepowania, w ocenie niemierzalnych efektow i naktadéw nie nalezy
kierowaé sie domystami i dotychczasowymi sadami o wadach i zaletach po-
szczegOlnych systemow czy sposobow postepowania, gdyz czesto sg one nie-
uzasadnione,

- nalezy zbadac ryzyko wigzace sie z danym wariantem

Cokolwiek decydent czyni, jest zwigzane z wyborem. Jesli wybiera on jakies
dowolne dziatanie, to automatycznie odrzuca inne, cho¢ réwnoczesnie mozliwe. Do-
wolne dziatanie cztowieka racjonalnego jest nierozerwalnie zwigzane ze statym warto-
sciowaniem i ustalaniem hierarchii waznosci, priorytetdw i preferencji, ktére przypi-
sane jest takiemu poczynaniu. Tego rodzaju wartosciowanie jest statym skiadnikiem
dziatania wszystkich 0séb uczestniczacych w procesie decyzji, we wszystkich jego
fazach. Skoncentrowanie uwagi na momencie racjonalnosci wybom #gcznie z mo-
mentem wartosciujgcym, pojawiajacym sie w tym miejscu, ma wytgcznie uzasadnienie
formalne. W przeciwnym razie w kazdym momencie i w kazdej fazie nalezatoby pod-
kresla¢ czynnik wartoSciujacy w catym swoim rozmiarze.

Wiasciwa faza decyzyjna nie polega wytgcznie na podejmowaniu decyzji, tzn.
dokonywaniu okreslonego nielosowego wyboru mozliwego wariantu dziatania. Pod-
jeta decyzja musi zostaC przekazana do wiadomosci innych oséb. Musi byC przekazana
nie tylko tres¢ decyzji, ale takze sposob jej realizacji i kontroli. Sformutowanie tresci
decyzji, okresSlenie sposobu jej realizacji, szczegotowosC elementéw decyzyjnych za-
lezy od rodzaju podejmowanych decyzji. Rozstrzygajace jest, wiec w istocie podejscie
do rozwigzywanego problemu oraz przyjete procedury. Prostota ich stosowania moze
takze wptywaC na mozliwos¢ uzupetnienia stosowanych narzedzi. Pamieta¢ jednak
nalezy, iz ich wykorzystanie powinno prowadzi¢ do osiggniecia lepszych rezultatow

planowania, a w konsekwencji realizacji zadan. Dlatego waznym jest, aby przystepu-

3. Habr. J. Yeprek, Systemowa analiza i synteza, OWQE, Warszawa 1976, s. 13



jac do ich zastosowania zrozumie€ ich istote, a przede wszystkim byC przekonanym co

do koniecznosci ich zastosowania.

1.6. Ograniczenia racjonalnosci decydowania

Analiza zatozen przeprowadzenia procesu decyzyjnego oraz ztozonoSci pro-
blemow decyzyjnych wykazata, ze w toku podejmowania decyzji w coraz wiekszym
zakresie nalezy uwzglednia¢ stopien ziozonosci i kompleksowosci zadan stojgcych
wspotczesnie przed organizacja. Sytuacja taka wynika z faktu rozwoju cywilizacyjne-
go, a co za tym idzie wzrostu liczby ilosciowych i jakosciowych czynnikdw, ktore sg
noSnikami wartosci, jakie ksztattujg sytuacje decyzyjng. Dazac do uzyskania wiasci-
wego poziomu decyzji w toku procedury decyzyjnej uwzgtedniaC nalezy kazdorazowo
rozne determinanty. Kolejnym znamiennym faktem jest to, ze wiekszo$¢ decyzji orga-
nizacyjnych dotyczy przysztosci. Zaistniate nowe sytuacje zawsze niosg z sobg pier-
wiastek niepewnos$ci odnoszacy sie do nieznanych zjawisk oraz sytuacji. Funkcjono-
wanie organizacji wojskowych w turbulentnym srodowisku dziatan militarnych powo-
duje, ze decydent staje miedzy innymi w obliczy przewidywania rozwoju sytuacji, ko-
relowania dziatan poszczegolnych elementéw podlegtego systemu oraz wiasciwego
kalkulowania wykorzystania posiadanych zasobow.

W odniesieniu do takich sytuacji, w literaturze teorii organizacji i zarzadzania
podkresla sie, ze przysztosC nakreslona sytuacjg problemowsg, wymagajaca podjecia
decyzji, jest rozwinieciem terazniejszosci. Jest takze nowg, zasadniczo inng konstela-
cjg szans, mozliwosci i zagrozen. Powoduje to konieczno$¢ ksztattowania i identyfi-
kowania wartosci oraz podejmowania rozwigzan tworczych, wielokrotnie niemiesz-
czacych sie w dotychczasowej praktyce dziatan w danej dziedzinie.

Dziatanie, w nie do konca rozpoznanym Srodowisku, w obliczu stojagcych wy-
zwan, powoduje wielokrotnie ostrozno$¢ w podejmowaniu decyzji, asekuranctwo de-
cydenta, a wielokrotnie upraszczanie sytuacji decyzyjnych. Czestym jest takze poszu-

kiwanie rozwigzan w sytuacjach, ktére miaty miejsce w przesztosci oraz rezygnacja
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z poszukiwania alternatyw odpowiadajacych wyzwaniom wspotczesnosci i przyszio-
Scl.

Otrzymane w wyniku analizy literatury wnioski oraz ich porownanie z praktyka
wykazato, ze z uwagi na ztozono$¢ wspotczesnych organizacji oraz realizowanych
w nich procesach koncepcyjnych i wykonawczych, w procesie decyzyjnym nie da sie
wykluczy¢ btedéw. Dotyczy to w jednakowym stopniu zarowno sfery cywilnej, jak
I wojskowej. Mozliwe jest jednak ograniczenie czestosci i zakresu ich popetniania. Ma
na to wptyw wiasciwe zorganizowanie systemu pozyskiwania informacji o sytuacji,
odpowiednie przeprowadzenie procesdw zwigzanych z ich analizg i ocena, wnikliwie
rozpatizenie roznych wariantdbw oraz mozliwych rozwigzan, przeprowadzenia oceny
stopnia ryzyka oraz zidentyfikowania satysfakcjonujgcego poziom lub prawdopodo-
bienstwo osiggniecia pozadanych rezultatow.

W ztozonym Srodowisku wspotczesnych organizacji istnieje jednak szereg ba-
rier i przeszkdd, ktore utrudniajg podjecie obiektywnych i racjonalnych decyzji. Za
zasadnicze czynniki utrudniajace racjonalno$¢ decyzji podaje sie: bariery organizacyj-
no-strukturalne, prawne, ekonomiczne, kulturalne, zasobowe, techniczne, informacyj-
ne, motywacyjne, proceduralne, kompetencyjne, osobowosciowe oraz wynikajgce
z niezrozumienia istoty zadania lub czynnosci realizowanych w toku procesu decyzyj-
nego. Natomiast jako zasadnicze bariery utrudniajace podejmowanie obiektywnych
decyzji podaje sie:*

1 Bariere hierarchiczng, ktorej zasadnicze zatozenie opiera sie na twierdzeniu,
ze to decydent musi wiecej zna¢ i wiedzie¢ niz jego podwiadni. Mimo iz nie
zawsze imponuje on wiedzg fachowa, tnaczej okreslana jest ona takze jako ba-
riera postusznego myslenia.

2. Bariere nienaruszalnosci, ktora polega na zatozeniu, ze o pewnych rzeczach
sie nie mowi oraz pewnych rzeczy sie nie krytykuje. Przyjmuje sie je na zasa-
dzie aksjomatu, a czesto dogmatu. Okre$lana jest takze jako bariera niedostize-

gania brakéw i wad przetozonego.

*). Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 153.



3. Bariere madrosci grupowej bedaca wyktadnig pogladu, ze decyzja zespotowa
jest zawsze rozsadna, gdyz madros¢ grupowa rzekomo przewyzsza indywidual-
na. Inaczej nazywana barierg wiasnej niepewnosci.

4. Bariere taktyczng polegajgcg na tym, ze decydent ukrywa wiasne cele i pro-
wadzi pozorng gre. Zrecznie argumentuje i zwodzi oponentow tak, aby zapew-
ni¢ sobie wamnki dla realizacji swoich rzeczywistych celéw. Okreslana jest
takze jako bariera interesu osobistego.

5. Bariere pozornych kompetencji okreSlang takze jako bariera asekuracji
I ucieczki od odpowiedzialnosci. Polega ona na wyborze sposréd mozliwych
| pozostajacych w kompetencjach decydenta rozwigzan takiej decyzji, ktora za-
dowoli przetozonego.

Nieprawidtowosci i bledy podczas podejmowania decyzji moga by¢é konse-
kwencjg roznych przyczyn. Bardzo czesto nie uswiadamia ich sobie nawet sam decy-
dent. Dlatego bardzo wazna staje sie znajomosc¢ przeszkod mogacych utmdni¢ podej-
mowanie racjonalnych decyzji. Przezwyciezanie barier, wiasnych stabosci oraz niedo-
skonatosci moze podniesc jako$¢ podejmowanych decyzji. Uswiadomienie sobie przez
decydenta zagrozen wynikajacych z uwarunkowan o charakterze psychicznym, spo-
lecznym, organizacyjnym lub proceduralnym wptyngé moze takze na uzyskanie od-
powiedniego poziomu korzysci wynikajacych z unikania btedow oraz uzyskania duzej
poprawnosci metodologicznej procesu decyzyjnego.

W literaturze poSwieconej zarzadzaniu przedstawiono zasadnicze sytuacje stwa-
rzajace zagrozenie procesu decyzyjnego oraz uwarunkowania mogace wptywac na
decydenta™. Sa to nastepujace zagrozenia:

}. Odprezone unikanie ma miejsce wtedy, gdy decydent zorientuje sie, ze kon-
sekwencje braku dziatania nie sg zbyt powazne i postanawia odroczyC dziata-
nie i decyzje.

2. Odprezona zmiana wystgpiC moze wtedy, gdy decydent w pewnym momen-
cie uSwiadomi sobie, ze konsekwencje jego bezczynnosci oraz braku decyzji
moga przynie$¢ niewtasciwe efekty. Postanawia wtedy podjaé dziatania. Ob-

serwacja praktyki zarzadzania wykazata, ze w tej sytuacji decydent bez wia-

» Tamze, s. 154 - 157.



sciwej analizy i oceny sytuacji wybiera pierwszg pojawiajacag sie mozliwosc,
ktora niesie z sobg jego zdaniem najmniejsze ryzyko osiggniecia niepowodze-
nia.

3. Defensywne unikanie identyfikowane jest w sytuacji, kiedy decydent stanie
przed okreSlonym problemem, ktérego nie potrafi dobrze rozwigza¢ na pod-
stawie dotychczasowych doswiadczen. Szuka wtedy jakiegos rozwigzania
I w rezultacie odktada podjecie decyzji oraz rozwazanie konsekwencji jej nie-
podjecia lub stara sie przerzuci¢ odpowiedzialno$¢ na kogos innego. W konse-
kwencji pozwala komu$ irmemu podja¢ decyzje lub lekcewazy ryzyko i wybie-
ra rozwigzanie najbardziej oczywiste. Postawa rezygnacji przeszkadza mu
w poszukiwaniu lepszego rozwigzania.

4. Panika dotyczy decydenta bedacego pod presja samego problemu oraz szere-
gu innych czyrmikéw. Prowadzi¢ to moze do duzego stresu, ktdéry moze sie
przejawiaC bezsermoscig, rozdraznieniem, koszmarami sennymi i innymi ne-
gatywnymi objawami. W skrajnych przypadkach moga pojawic sie stany cho-
robowe. Decydent w stanie paniki nie potrafi realistycznie ocenia¢ sytuacji,
a wielokrotnie przyznaé sie do zaistniatego probtemu i przyja¢ pomoc pod-
wiadnych.

5 Reguta dominacji moze mieC miejsce, kiedy decydent zaczyna preferowac
pewne rozwigzanie. Sytuacja taka moze wystgpic juz na poczatku procesu de-
cyzyjnego. Decydent uznaje dany wariant za najkorzystniejszy i postepuje
zgodnie z zasada ewaluatywnej zgodnosci, to znaczy przypisuje mu same ce-
chy pozytywne. Czesto decydent zmienia swoje wczesniejsze przekonania
| przyjmuje nowe tak, aby jak najwiecej argumentow przemawiato zajego wy-
borem. Dochodzi¢ moze takze do tego, ze decydentowi zalezy na danym wa-
riancie tak bardzo, ze dazy do tego, aby uzyskat ono status rozwigzania domi-
nujacego.™

6. Ograniczona racjonalno$¢ decydenta wystepuje takze wtedy, kiedy dazy on
nie tyle do rozwigzan optymalnych, co do satysfakcjonujgcych. Zaspakajajg

one wtedy jego aspiracje i decydent zamiast poszukiwac najlepszego rozwia-

A lyszk?i. Analiza decyzyjna i psychologia decyzji. Warszawa 1986. s. 227-228.
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zania, zadawala sie decyzja, ktora zaspokaja jego potrzeby jedynie w stopniu
wystarczajgcym.

Presja wewnetrzna decydenta wynika z zewnetrznych okolicznosci, jakie na
niego wptywaja. Presja ta, aby pobudzata jego kreatywno$¢ i zaangazowanie
powinna by¢ stopniowana. Nie moze byC ona za staba ani zbyt silna. Zbyt sta-
ba blokuje motywacje sukcesu, natomiast zbyt silna ogranicza sprawnos¢

dziatania.

Ograniczenia racjonalnosci decydowania interesujagco opisuje takze Kiystyna

Bolesta-Kukutka. Zwraca ona uwage na istniejace barieiy psychologiczne oraz organi-

zacyjne. Do przyczyn psychologicznych zalicza miedzy innymi to, ze™

31
K. Bol

decydenci nie moga w sposob zadawalajacy okiesli¢ swoich dazen, stad
majg rozne cel, ktére w wielu przypadkach sg sprzeczne wraz ze zmiang
funkcji czasu,

ludzie nie sg w stanie ogarngC catego kompleksu informacji zwigzanych
Z rozwigzywanym problemem,

decydenci mieszajg rozwigzania z problemami,

osoby podejmujace decyzje selekcjonujg posiadane informacje ze wzgledu
na ich dostepnosc, rzadziej za$ ze wzgledu najakosc,

ludzie przywigzujg sie do swoich poczatkowych sadow,

decydenci majg sktonnosci do identyfikowania sie z okreSlonym rozwigza-
niem juz na wstepnym etapie procesu decyzyjnego,

przedwczesny wybor blokuje poszukiwanie innych rozwigzan,

wczesniejsze wybory organizacyjne ograniczajg i ukierunkowujg wybory
biezgce,

wczesniejsze doswiadczenia oraz pozycja w organizacji powoduje przywig-
zanie do pewnej grupy problemdw, informacji lub rozwiazan,

uleganie wptywowi otoczenia, przetozonych itp.,

decydenci posiadajg indywidualne punktu odniesienia,

osiggany jest fatszywy konsensus.

esta-Kukutka, Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzadzania, Wyd. UW. Warszawa 2()()(. s. 67,
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- postepuje sie zgodnie ze stereotypami lub schematycznie podchodzi do roz-
wigzywania problemow,

- podchodzimy do otoczenia na zasadzie opozycjonisty,

- nastepuje ignorowanie problemow lub upraszczanie przyczynowosci,

- dochodzi do myslenia zyczeniowego,

- ludzie maja sktonnos$¢ do niekonsekwencji,

- nastepuje iluzja kontioli realizowanych czynnosci, iluzja analogii oraz ko-
relacji.

Zwiacajac zas uwage na ograniczenia organizacyjne wskazuje sie, ze:

- dazenia organizacji w wielu przypadkach nie da sie okresli¢ za pomocg jed-
nego celu,

- zwiazki organizacji z otoczeniem powodujg konieczno$¢ formutowania ce-
I6w, ktore moga byc ze soba sprzeczne,

- optymalizowanie decyzji w planowaniu krétkoterminowym moze kolidowac
z planowaniem dtugookresowym,

- niektore problemy rozwigzywane w réznych czesciach organizacji sg wspot-
zalezne, za$ decydenci nie dostrzegajg tego zwiazku i rozpatmja je jako od-
dzielne,

- sg ograniczone mozliwosci pozyskiwania informaciji,

- wystepuje nadmiar informacji lub sg one fatszywe,

w sytuacjach decyzyjnych istnieje tak wiele mozliwych rozwigzan, ze trud-
no wszystkie uwzgledni¢ w procesie decyzyjnym,

wprowadzane rozwigzania przynoszg korzysci, jednak czasami powoduja
utrate korzysci z rozwigzan alternatywnych.

Przedstawione powyzej uwarunkowania wskazuja, ze decydowanie jako twor-
cze dziatanie wymaga od decydenta oraz wspierajacych go doradcéw posiadania od-
powiednich kompetencji, zaangazowania, elastycznosci oraz dynamiki dziatania. Brak
tych cech powoduje pozostanie w utartych schematach oraz ogranicza opracowanie
nowych rozwigzan. Omijanie barier racjonalnego podejmowania decyzji oprécz posia-

dania odpowiedniej wiedzy wymaga statego rozwigzywania nowych problemow decy-



zyjnych, tak aby kolejna sytuacje decyzyjng potraktowac jako wyzwanie, a nie zto ko-

nieczne.

Uogolniajac wnioski dotyczgce podejmowania decyzji oraz mozliwosci prze-
niesienia pewnych rozwigzan teorii organizacji i zarzadzania na ,,grunt” wojskowy
nalezy stwierdziC, ze wszystkie procesy zwigzane z tym elementem funkcjonowania
organizacji maja pewne cechy wspdlne. Cechy te wystepujg niezaleznie od stopnia ich
ztozonosci oraz od dziedziny, ktorej te decyzje dotycza. Jako prawidtowosC nalezy
uzna¢ fakt, ze to whasnie te cechy w znacznym stopniu determinujg zastosowanie od-
powiednich metod lub technik opracowania i oceny wariantow dziatania. Wptywaja
takze na metodologie identyfikowania problemu decyzyjnego. Jego rozwigzanie po-
winno zawsze polega¢ na doborze takiego dziatania, ktére w danych warunkach po-
zwohi na osiggniecie okre$lonego celu. Okreslenie celu jest przy tym jednym z naj-
trudniejszych elementow procesu podejmowania decyzji. Jest to tym trudniejsze, im
bardziej ztozona jest natura problemu decyzyjnego. Podejmowanie decyzji w ztozo-
nych organizacjach wojskowych determinujg z reguty sytuacje, w ktérych w odniesie-
niu do tej samej sytuacji decyzyjnej mozna sformutowac rézne cele, czasami nawet
sprzeczne ze sobg. Wystepujaca sprzeczno$¢ celow we wspotczesnych organizacjach
jest w wielu przypadkach tylko pozorna. Ustalony cel lub cele decyzji bardzo czesto
stanowig czynnik, ktory ma bezposredni wptyw na dobdr odpowiednich kryteriow,
ktore pozwolg na wybor sposrod opracowanych wariantdw rozwigzania problemu de-
cyzyjnego.

Nalezy takze pamietac, ze proces podejmowania decyzji nie jest tylko logicz-
nym, przeksztatcaniem informacji, lecz réwnoczesnie procesem psycho-spotecznym.
Proces decyzyjny oddziatuje w znacznej mierze na cztonkdéw organizacji, ktorej on

dotyczy. Warto$¢ tego procesu zalezy nie tylko od sprawnosci zbierania
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I przeksztatcania informacji, ale takze i od cech poszczegolnych ludzi, ktdérzy w nim
uczestnicza. Przedstawione wnioski wskazujg, ze efekty podejmowania decyzji sg wy-
padkowg elementow organizacyjnych, proceduralnych, technicznych i spotecznych
organizacji, w jakiej sg podejmowane. Dazac do wiasciwego, racjonalnego, obiektyw-
nego podejmowania decyzji nalezy znaC zasadnicze elementy procesu, w jakim decy-

zjajako zjawisko funkcjonuje oraz zaleznosci, jakim podlega.
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2. WYBOR WARIANTU DZIAELANIA W PROCESIE DECYZYJINYM
DOWODZTW WOJSK LADOWYCH

2.1. Warunki podejmowania decyzji w dziataniach wojsk lgdowych

Zmieniajace sie wamnki funkcjonowania sit zbrojnych powodujg przewarto-
Sciowanie zatozen oraz zasad uzycia, wyposazenia oraz struktuty ich poszczegol-
nych komponentéw. Wojska ladowe zajmujg w tym procesie miejsce szczegolne.
Whynika to z faktu, ze sga one najliczniejsza czeScig kazdej aimii, a ich dziatanie
W znacznej mierze decyduje o osiggnieciu zaktadanych celéw w operacjach prowa-
dzonych na ladzie.

Réznorodno$¢ wspotczesnych form dziatan operacyjnych i taktycznych po-
woduje nowe jakosciowo zadania stawiane przed wojskami lgdowymi. Nabierajg
one szczegolnego znaczenia w obliczu konieczno$ci prowadzenia wspolnych dzia-
tan z panstwami Sojuszu oraz innymi panstwami bioracymi udziat w danej operacji.
Wamnki dziatania genemjg konieczno$¢ znacznego poszerzenia zakresu wiedzy
I umiejetnosci personelu organdw dowodzenia na wszystkich poziomach organiza-
cyjnych. Potrzeba ta nie odnosi sie juz tylko do wiasciwego przygotowania i pro-
wadzenia dziatan, lecz przede wszystkim umiejetnego wykorzystania, skorelowania
| zastosowania nowoczesnych narzedzi przetwarzania i przestania infoimacji oraz
uzycia srodkéw watki w ztozonych ijakze nieprzewidywalnych warunkach.

Niezbednym wamnkiem osiggania przez jednostki wojsk lagdowych pozy-
tywnych rezultatow dziatania jest sprawne dowodzenie nimi. Jest ono postrzegane,
miedzy innymi, jako proces informacyjno - decyzyjny, poprzez ktéry dowddca na-
rzuca swojg wole i zamiary podwiadnym oraz w ramach, ktdrego wspomagany
przez swoj sztab planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podle-
gtych mu wojsk przez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich dostep-
nych srodkow przekazywania informacji™.

Przytoczona definicja wskazuje, jak wazng role odgrywa we wspotczesnym

dziataniu informacja oraz procesy jej pozyskiwania, przetwarzania realizowane jako

¥ Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzadzania, pod red. M. Strzody, AON, Wars/ijwa 2()02, s. 1
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proces decyzyjny. Znaczacg role ma w nich do odegrania podsystem kierowania
danego systemu dziatania. W wojskach ladowych sg to organa dowodzenia (do-
wodztwa, czesto w literaturze nazywane sztabami) rozmieszczone w miejscach sta-
tej dyslokacji lub na stanowiskach dowodzenia. Wraz z procedurami dziatania, pro-
cesem podejmowania decyzji oraz srodkami tgcznosci i informatyki sg one zorgani-
zowane w system dowodzenia. Szerzej zostanie on przedstawiony w kolejnym
podrozdziale.

Procesy decyzyjne zachodzace w systemie dowodzenia podlegajg oddziaty-
waniu szeregu wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow. W zateznosci od sytuaciji,
przestanek, celow tego oddziatywania moga mie¢ one generowaC pozytywne lub
negatywne rezultaty.

Przystepujac do przedstawienia wspdtczesnych wamnkéw realizacji proce-
sow informacyjnych nasuwa sie konkluzja, ze na prowadzenie dziatan zbrojnych
ogromny wptyw ma materialny i cywilizacyjny rozwdj spoteczenstwa. Kolejnym,
znaczacym faktem, jest bardzo szybki rozwoj Srodkdéw prowadzenia dziatan zbroj-
nych, ktory dokonat sie w drugiej potowie XX wieku. Konsekwencjg tego procesu
byto nowe spojrzenie na dotychczasowe zasady prowadzenia dziatan wojennych
oraz poszukiwanie nowych zatozen i zasad prowadzenia walki zbrojnej w wymiarze
strategicznym, operacyjnym i taktycznym na progu XXI wieku. Formutujgc te zato-
zenia przyjeto, ze jednym z wazniejszych determinantow jest obecna i przyszia
przestrzen walki. Jej zasieg i charakter w znacznej mierze stymulowany jest po-
przez dynamiczny rozwoj naukowo - techniczny, ktory zaowocowat wprowadze-
niem do uzbrojenia sit zbrojnych wielu panstw nowych srodkéw walki oraz ciggtym
udoskonalaniem Srodkow juz posiadanych. Nowe generacje wozdw bojowych, $mi-
glowcow, samolotéw, a przede wszystkim ich Srodkow razenia zwiekszyty
w znacznej mierze mozliwosci wykonywania zadan oraz przeniosty prowadzenie
dziatan zbrojnych w wymiar powietrzno-ladowy oraz elektromagnetyczny, jej
parametrami sg takie kryteria jak; odlegtos¢, wysokos¢, powierzchnia (obszar),
spektrum elektromagnetyczne, predko$¢ oraz ilos¢ przekazywanych informa-

cji-



Dynamicznie zmieniajaca sie sytuacja na wspotczesnym polu walki spowo-
dowata, ze jednymi z zasadniczych problemow, wamnkujagcym osiggniecie celow
taktycznych, stat sie ciagly przeptyw infoimacji pomiedzy dowddca i elementami
ugmpowania bojowego oraz szybkie podejmowanie decyzji. Prowadzone w tym
obszarze badania, wykazaty, ze procesy infoimacyjne zachodzace na polu walki
kumulujag sie w osrodkach decyzyjnych na stanowiskach dowodzenia. Doceniajac
ich role i znaczenie w osiggnieciu powodzenia, w zasadach walki wielu panstw
okres$lono dowodztwa pracujgce na stanowiskach dowodzenia jako cele pierw-
szej kolejnosci razenia. Dlatego procesy infonnacyjno - decyzyjne realizowane sa
w warunkach zagrozenia, a o ich roli w osiggnieciu powodzenia dziatania decyduje
ciggtos¢ i operatywnosc¢.

Interesujacg charakterystyke wspoétczesnych dziatan wojennych na roznych
poziomach oraz powigzan i zaleznosci zwigzanych z wielorakimi sferami dziatalno-
sci spotecznej i1 cywilizacyjnej przedstawili takze autorzy ksigzki pt. Wojna i anty-
wojna'\ TresSci w niej zawarte przedstawiajg walke zbrojng jako zjawisko spoteczne
przypisane ludzkosci od zarania dziejow. Jednoczesnie oprocz aspektéw socjolo-
gicznych bardzo szeroko prezentujg historyczny, obecny oraz przyszty wptyw tech-
nologii na zasady prowadzenia walki. Jednym z zasadniczych wnioskéw byto okre-
Slenie wspotczesnych i przysztych konfliktow zbrojnych jako wojen ,trzeciej fali”.
Autorzy dowodzg tezy o nierozewalnym zwigzku rozwoju technologicznego spote-
czenstwa i zasadach prowadzenia konfliktow zbrojnych oraz przetozenia rozwoju
spoteczenstw na grunt militarny. Uwazajg, ze po pierwszej - epoce agrarnej oraz
drugiej - przemystowej, rozwdj technologiczno-informatyczny spowodowat tak
znaczace przeobrazenia w zasadach, Srodkach i sposobach prowadzenia walki
zbrojnej, ze wkroczyta ona w kolejng trzecig, interinformatyczng epoke (fale).
W opracowaniu tym znajdujemy szereg odniesien do wspotczesnych konfliktow
zbrojnych, w ktorych wiodacg role odgrywa informacja oraz narzedzia jej pozyski-

wania, przetwarzania i przesytania.

®AQH Toffler, Wojna i anty"wojna, MUZA S.A., Warszawa 1997.
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Wywigzywanie si¢ wojsk lgdowych z porozumien sojuszniczych naszego
panstwa powoduje, ze ich komponenty moga bra¢ udziat w réznych dziataniach.
Procesy decyzyjne realizowane sg wiec zarbwno w systemie narodowym jak tez
miedzynarodowym. Odnoszg sie one do zadan wynikajacych z zobowigzan koali-
cyjnych, decyzji organizacji miedzynarodowych (np. ONZ) oraz identyfikowanych
zagrozen zewnetrznych.

Dziatania w wymiarze miedzynarodowym mogg mieC charakter demonstra-
cyjny, Swiadczace o woli i gotowosci do obrony granic lub wymuszania i utrzyma-
nia porzadku w rejonie odpowiedzialnosci Sojuszu. W innych przypadkach moga to
byC operacje majace na celu likwidacje lokalnego konfliktu zbrojnego lub moze to
byC interwencja w obszarze objetym niepokojami albo zamieszkami. Nie wyklucza
sie ponadto udziatu w operacji obronnej, zaczepnej lub opdzniajacej oraz innego
charakteru dziatan zbrojnych, ktérych treScigjest starcie zbrojne z przeciwnikiem w
skali operacyjnej lub taktycznej. Kazda z tych operacji wymaga od organéw dowo-
dzenia whaSciwego zorganizowania, przyjecia odpowiednich procedur postepowa-
nia, posiadania odpowiednich srodkow przetwarzania i przesytania informacji oraz
wyspecjalizowanej, wiasciwej dla siebie, wiedzy i umiejetnosci.

W przedstawionych wamnkach proces podejmowania decyzji realizowany
bedzie zarowno w okresie pokoju, jaki i zagrozenia oraz wojny. Nieprzewidywal-
nos¢, a zarazem niepowtarzalno$¢ mogacych zaistnie¢ sytuacji, w ktérych dziatac
moga wojska lgdowe lub ich wydzielone komponenty, determinuje efektywne przy-
gotowanie organdéw dowodzenia wszystkich szczebli do wtasciwego opracowania
plandéw operacji. Zwiaszcza, ze moga by¢ one rozne pod wzgledem celow, form,
rozmachu i realizowane w r6znorodnych warunkach. Zmiennos$¢ sytuacji determi-
nuje takze skuteczne dostosowywanie wczesniejszych plandéw do zaistniatych wa-
runkow dziatania.

Przedstawione procesy wykazujg jak wazng role w funkcjonowaniu systemu
dowodzenia odgrywa wzrost znaczenia informacji. Potrzeby ciggtego kontrolowa-
nia proceséw koncepcyjnych, wykonawczych i sytuacyjnych, dazenie do skracania

procesow koncepcyjnych i przekazania ich wynikow do realizacji, zwiekszenie ilo-



sci realizowanych zadan przez poszczegolne podzespoty systemu oraz skompliko-
wanie wzajemnych relacji elementdéw systemu.

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze z uwagi na ztozonosc¢ pola walki,
znaczenie informacji w procesie podejmowania decyzji oraz warunkow realizacji
proceséw informacyjnych wzrasta znaczenie czynnika czasu. Wynika to przede
wszystkim ze stale wzrastajgcej szybkosci i1 zasiegu skutecznego dziatania wspot-
czesnych srodkow walki, duzej ruchliwosci wojsk, ich zdolnosci osiggania w krot-
kim czasie gotowosci do dziatan bojowych oraz mozliwosci szybkiego wykonania
manewru i niespodziewanego uderzenia.

W toku prowadzenia operacji i walki ilo$¢ czasu przeznaczonego na realiza-
cje przedsiewzie¢ zwigzanych z dowodzeniem bedzie zwykle ograniczona lub na-
wet skrajnie ograniczona. Odnosi sie to szczegOlnie do zakresu opracowania i po-
stawienia zadan.

Stwierdzono takze, ze wspoétczesnie intelekt ludzi realizujgcych procesy de-
cyzyjne musi by¢ wspomagany osiggnieciami nauki i techniki informatycznej. Ak-
tualny stan nauki wojennej i innych nauk przez nig wykorzystywanych oraz poziom
techniki pozwalajg wydajnie wspomaga¢ dowddce i oficerow sztabu, zwiaszcza
w zakresie kontrolowania pola bitwy, przetwarzania informacji sytuacyjnych w de-
cyzyjne oraz wptywania na rozwdj sytuacji. Powodowac to powinno ksztattowanie
rozwoju sytuacji wedtug wiasnej woli. Wspdtczesnie mozna juz z duzg wiarygod-
noscig prognozowac przebieg operacji i jej wyniki. Poziom wiedzy i umiejetnosci
ludzi oraz stan urzadzen technicznych stwarza mozliwosci generowania w bardzo
krotkim czasie wielowariantowych mozliwosci osiggniecia celu, ze wskazaniem
rozwigzania najkorzystniejszego, przy zatozonych kryteriach. W toku prac koncep-
cyjnych nalezy catos¢ opracowanych wariantdw dziatania, badz ich fragmenty,
poddac sprawdzeniu: jakie przyniosg efekty, implikacje oraz jaka moze byC w takiej
sytuacji reakcja przeciwnika. Stwarza to mozliwos¢ wprowadzania w zycie rozwig-

zan najkorzystniejszych.



2.2. System dowodzenia wojsk ladowych

Whyniki badan, doswiadczenia oraz wnioski otrzymane w toku konfliktow
zbrojnych jednoznacznie wskazuja, ze o powodzeniu we wspotczesnych operacjach
W znacznej mierze decydujg materialne elementy systemu dowodzenia oraz przy-
gotowanie personelu realizujgcego w nim zadania. Zwraca sie zwifaszcza uwage ma
fakt, ze dowodzenie jest procesem, ktérego sprawny przebieg wymaga wspétdzia-
tania etementow osobowych, technicznych i organizacyjnych. Jest to mozliwe, jesli
sg one odpowiednio zaprojektowane i zorganizowane w system dowodzenia.

Celowe i skoordynowane dziatanie tych elementéw umozliwia realizacje
funkcji dowodzenia, ktore jako technologiczne procesy informacyjno - koncepcyjne
uruchamiajg procesy wykonawcze. O efektywnosci systemu dowodzenia decyduje
wiele czynnikdw, jednak jako podstawowe jego wyznaczniki przyjmuje sie wiasci-
wy dobodr celdw, identyfikacje sposobow ich osiggniecia, dobor elementéw wyko-
nawczych, okreslenie relacji pomiedzy tymi elementami, przyjecie procedury funk-
cjonowania oraz narzedzi jej realizacji. Na podstawie podejmowanych decyzji oraz
formutowanych zatozen okreSla sie zadania i projektuje struktury przewidziane do
osiaggniecia okreslonych celow.

System dowodzenia mozna rozpatrywa¢ w réznym ujeciu. Jest on czescig
systemu dziatania stad wielokrotnie okresla sie go jako podsystem. Jednak najcze-
Sciej dostrzegany jest jednak jego informacyjno - decyzyjny charakter. Informacyj-
no - decyzyjny model (pod)systemu dowodzenia przedstawiono na rys. 2.1. Na po-
trzeby niniejszego opracowania przyjeto ujmowac elementy podsystemu dowodze-
niajako system, ktorego dziatanie przycz>mia sie do osiggniecia celu dziatania.

Wymienione wczesniej materialne i niematerialne elementy systemu dowo-
dzenia grupowane sg i klasyfikowane w dokumentach normatywnych jako trzy za-
sadnicze komponenty™\*\;

- organizacji dowodzenia,
- procesie dowodzenia,

- $rodkach dowodzenia.

34 . . p .
Regulamin Dziatan Wojsk Ladowych, DWLad, Warszawa 1999, s. 50.
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Definiujac poszczegolne komponenty stwierdza sie, ze na organizacje do-
wodzenia sktadajg sie ogdlne zasady dziatania dowodztw, sposéb ich zorganizowa-
nia, relacje pomiedzy dowddztwami w przyjetej strukturze hierarchicznej oraz
funkcjonalnej, uprawnienia, odpowiedzialno$¢ i zadania poszczegolnych o0sob
funkcyjnych i komorek organizacyjnych oraz podziat i struktura funkcjonalna do-

wodztw na stanowiskach dowodzenia.

SYSTEM NADRZEDNY
Si? Wer

SYSTEM DZIALANIA
(OPERACIJI, WALKI)

(POD)SYSTEM DOWODZENIA

(POD)SYSTEM WYKONAWCZY

TOTOJGM ACIgDECYZYINE 1

Rys. 2.1. Model systemu dowodzenia w ujeciu informacyjno-decyzyjnym
Zrodto; Opracowanie wiasne.

Definiujagc poszczegolne komponenty stwierdza sie, ze na organizacje do-
wodzenia sktadajg sie ogolne zasady dziatania dowddztw, sposob ich zorganizowa-
nia, relacje pomiedzy dowddztwami w przyjetej strukturze hierarchicznej oraz

funkcjonalnej, uprawnienia, odpowiedzialno$¢ i zadania poszczegolnych o0séb



funkcyjnych i komorek organizacyjnych oraz podziat i struktura funkcjonalna do-
wodztw na stanowiskach dowodzenia.

Proces dowodzenia stanowi natomiast proces informacyjno-decyzyjny realizowa-
ny przez dowddztwa polegajacy na cyklicznym zbieraniu i opracowywaniu informacji oraz
przetwarzaniu ich w decyzje, ktore w postaci zadania doprowadza sie do wykonawcow.
Czynnosci realizowane w ramach procesu dowodzenia normowane sg przyjmowanymi
procedurami postepowania. Wiodaca role odgrywa w nich proces podejmowania decyzji.
Jego istota wyraza sie w identyfikowaniu mozliwych wariantow dziatania, ich ocenie oraz
wyborze tego, ktéry spetnia okresSlone kryteria.

Kolejnym elementem systemu dowodzenia sg srodki dowodzenia. Przyj-
muje sie, ze sg to zasoby techniczne i materiatowe wydzielone do dziatania w sys-
temie dowodzenia zorganizowane jako miejsca pracy dowodztw - stanowiska do-
wodzenia, sieci tetekomunikacyjne, pocztowe, sygnalizacyjne, informatyczne itp.
zapewniajace realizacje funkcji dowodzenia.

Whioski otrzymane w wyniku analizy literatury przedmiotu wskazujg na
wielokrotne formutowane wobec systemu dowodzenia oraz jego poszczegdlnych
elementow szeregu wymagania, jakie powinny by¢ spetnione, aby osiagna¢ poza-
dany wynik realizowanych zadan. NajczeSciej przytaczanymi postulatami jest mie-
dzy innymi: potrzeba zachowania duzej zywotnosci obiektow i srodkdw dowodze-
nia, zdolno$¢ systemu do wspoétdziatania (synchronizacji) i koordynowania dziatan
z innymi rodzajami sit zbrojnych, roznymi rodzajami wojsk oraz komponentami sit
zbrojnych panstw sojuszniczych, administracjg w kraju lub kraju panstwa - gospo-
daiza, duza zdolnosS¢ reagowania i dostosowania do potrzeb dowodzenia w zalezno-
sci od rodzaju i intensywnosci prowadzonej operacji, warunkow ich prowadzenia, w
tym zwiaszcza przy intensywnym oddziatywaniu przeciwnika.

Prowadzony tu proces badawczy koncentruje sie na wyborze wariantu
dziatania w procesie decyzyjnym. Jest on realizowany przez poszczegolne komor-
ki funkcjonalne dowodztwa na stanowiskach dowodzenia, dlatego warto wskazac
na relacje pomiedzy poszczegdélnymi komponentami systemu dowodzenia.

Prowadzone wspotcze$nie badania, w tym zwiaszcza analiza dotychczaso-
wego systemu dowodzenia potwierdzaja, ze zasadniczym uwarunkowaniem powo-

dzenia w przysztych dziataniach jest w pierwszej kolejnosci koordynacja i synchro-

64



nizacja dziatalnosci dowoddztw w ukiadzie narodowym i koalicyjnym. Jednocze$nie
uswiadomiono sobie, ze wamnek ten moze byC spetniony w obecnych warunkach
tylko w przypadku, gdy:

- stiuktura poszczegolnych szczebli dowodzenia, tzn. dowodztw bedzie dosto-
sowana do roli, jakg majg one spetniaC w walce i operacji,

- dziatalnos¢ dowddztw pogrupowana zostanie w pewne obszary, czy nawet
piony funkcjonalne dowodzenia, odpowiadajace zasadniczym dziedzinom
funkcjonowania jednostek wojsk ladowych oraz wspodtdziatajacych z nimi
elementow innych rodzajow sit zbrojnych.

Otizymane w toku prac badawczych wnioski wykazafy takze, ze jako obsza-
ry funkcjonowania dowddztw przyjeto: dziatalno$¢ operacyjna, rozpoznanie, zabez-
pieczenie dziatan, wsparcie dziatan, i1 wsparcie dowodzenia. Podziat ten traktowany
jest obecnie jako podstawa kieowania fundamentow materialnych elementéw sys-
temdw dowodzenia oraz okreslania relacji pomiedzy jego elementami,

Struktura organizacyjna dowodztw Paktowana jest jako podziat dowodztwa
na komorki organizacyjne wraz z okreSleniem ich zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci oraz uwzglednieniem powigzan informacyjnych miedzy tymi komorka-
mi. Ponadto w zakres problematyki wchodzi rowniez Pansformacja dowodztwa na
stanowiska dowodzenia, a w tym podziat stanowisk dowodzenia na komorki funk-
cjonalne oraz powiazania informacyjne pomiedzy nimi.

Uwzgledniajagc powyzsze przyjeto, ze w narodowym systemie dowodzenia
ogolna struktura dowddztwa od szczebla batalionu (réwnorzednego) wzwyz powin-
na byC taka sama, a rozni¢ sie tylko odpowiednio rozbudowanymi komorkami spe-
cjalistycznymi.

Ogolna organizacja dowddztwa opiera sie na nastepujacej konstrukcji szkie-
letowej™. dowodce wspiera w jego dziatalnosci zastepca oraz osoby mu bezposred-

nio podporzadkowane, w tym szef sztabu, szef pionu szkolenia oraz pionu logistyki.

Szerzej zob. Metody i tre$¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych,

pod red. J. Michniaka, AON, Warszawa 2000.



Zasadnicza role odgiywa w tej stmkturze sztab zorganizowany w komorki

organizacyjne (zarzady, oddziaty, wydziaty, sekcje) pogmpowane i numerowane

1 jako:

a) komorka 1 - personalna:

zarzadzanie zasobami ludzkimi,

uzupetnianie stanéw osobowych,

dbatos¢ o poziom dyscypliny, morale,

przestizeganie prawa, porzadku i przepiséw bezpieczenstwa oraz za-
pobieganie wypadkom,

wykorzystanie personelu cywilnego,

organizacja pomocy dlajencow wojennych, internowanych, itp.,

b) komorka 2 - rozpoznania i przeciwdziatania rozpoznaniu:

przygotowanie i koordynacje przedsiewzie¢ rozpoznania i wywiadu
oraz konti*wywiadu,

planowanie i koordynacje szkolenia dowodztw i wojsk w przedsta-
wionych powyzej obszarach zainteresowania w Scistym wspotdziata-

niu z komarka operacyjna,

c) komdrka 3 - operacyjna:

zapewnienie sprawnego i terminowego przebiegu procesu przygoto-
wania i prowadzenia operacji (walki),
planowanie, organizowanie, realizacje i kontrole procesu szkolenia
wojsk i dowodztw,
analize, planowanie i wprowadzanie:

» nowych stiuktur organizacyjnych wojsk,

e nowych wzoroéw wyposazenia,

« zmian w dyslokacji jednostek,

d) komérka 4 - zabezpieczenia logistycznego:

planowanie i koordynacje wszelkich przedsiewzieC¢ dotyczacych za-
bezpieczenia logistycznego, to znaczy:
» zabezpieczenia materiatowego,

 zabezpieczenia technicznego.
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» zabezpieczenia medycznego,
0 zabezpieczenia transportowego.

e) komdrka 5 - wspotpracy cywilno-wojskowej:
» organizowanie wykorzystania srodkow nalezacych do panstwa, na te-

renie ktoérego prowadzone sg dziatania wojenne, np. Srodkow mate-
riatowych, ruchomosci, niemchomosci itp. na rzecz wykonania zada-
nia,
f) komdrka 6 - wsparcia dowodzenia i fgcznosci:
« planowanie i nadzor nad: siecig tacznosci dowodzenia i dziatalnoscig

komorki tgcznosci wewnetrznej stanowiska dowodzenia,

« zapewnienie bezpieczenstwa informacji,

» reprodukcja i dystrybucja dokumentow wewnatrz SD,

» zarzadzanie infoimacjg wychodzacg i wychodzacg z SD,

e planowanie i nadzor nad systemami automatyzacji,

» planowanie i nadzér nad przedsiewzieciami obrony radioelektronicz-
nej systemu dowodzenia i facznosci,

« ptanowanie, organizowanie i kontroti systemu dowodzenia.

Specjatisci reprezentujacy poszczegolne rodzaje wojsk podporzadkowani sg
szefowi szkolenia. Wspomagajg oni dowodce i sztab w zawodowych, technicznych
i innych funkcjonalnych obszarach swojej dziatalnosci. Poszczegolne komorki do-
wodztwa zorganizowane sg W zaleznosci od szczebla w oddziatu, wydziaty, sekcje.
Ich szczegotowe zadania uzaleznione sg przede wszystkim od:

- szczebla dowodzenia,
- przyjetych dokumentow normatywnych,
- ustalen i decyzji dowodcy oraz szefa sztabu.
Do zadan ich zadan nalezy miedzy innymi:
- pomoc w przygotowaniu planéw, rozkazow i meldunkow,
- kieowania koncepcji uzycia danego rodzaju wojsk lub stuzb,
- pfanowanie i nadzor szkolenia ich wiasnych komorek oraz realizacji nadzoru

z ramienia sztabu w ich obszarach odpowiedzialnosci,
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- konsultacja i koordynowanie dziatan z innymi oficerami (komorkami)

w dziedzinach ich specjalnosci.

Realizacja tych zadan wymaga ciaggtej wspotpracy z roznymi komorkami
gmpy gtdwnej. Np. oficer zandannerii wojskowej sztabu koordynuje miedzy inny-
mi:

- problemy dyscypliny, prawa i porzadku z komdrka personalng (1),

- realizacje ocluony tajemnicy z komérka rozpoznania (2),

- realizacje ochrony obszaru tytowego z komorka operacyjng (3),

- ochrone transportéw z komorka logistyczng (4),

- ochrone stanowiska dowodzenia w rejonie rozmieszczenia i w tiakcie prze-

mieszczania z komorka wsparcia dowodzenia (6).

Praktyka dowodzenia wykazuje, ze szczeg6lne miejsce w systemie dziatania
zajmujg stanowiska dowodzenia. Stanowig one materialne osrodki integrujgce ma-
terialne 1 niematerialne, ludzkie i techniczne elementy systemu dowodzenia zorga-
nizowane w komponenty realizujgce koncepcyjne i wykonawcze funkcje dowodze-
nia. Z uwagi na swoje znaczenie sg one narazone na ciggte, destrukcyjne oddziaty-
wanie przeciwnika.

Stanowiska dowodzenia, powigzane ze sobag funkcjonalnie i informacyjnie
w okreslonym ukfadzie poziomym i pionowym, sg waznymi elementami catego
systemu dowodzenia. W wojskach lgdowych organizuje sie nastepujgce rodzaje sta-
nowisk dowodzenia: gtdwne stanowisko dowodzenia, zapasowe stanowisko dowo-
dzenia, wysuniete stanowisko dowodzenia, powietrzny punkt dowodzenia, punkt
dowaddczo-obserwacyjny.

Gtowne stanowiska dowodzenia (GSD) - organizowane na wszystkich
szczeblach dowodzenia - przeznaczone sg do planowania dziatan operacyjnych
(taktycznych) oraz bezposredniego dowodzenia wojskami. Stanowig one zasadnicze
miejsce pracy dowodztwa danego szczebla. Praca na nich prowadzona jest w sys-
temie dwuzmianowym. Powinny one zapewniac:

- 13cznos¢ dowodzenia ze wszystkimi elementami ugrupowania operacyjnego
oraz z wysunietym stanowiskiem dowodzenia i powietrznym punktem do-

wodzenia.
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- facznos¢ z przetozonym i sgsiadami,
- ciggle przygotowywanie informacji potizebnych dowodcy do oceny sytuacji
I podejmowania decyzji,
- przygotowywanie ptanow i rozkazow,
- koordynacje prowadzenia rozpoznania i analize informacji rozpoznawczych
ze wszelkich dostepnych zrodet,
- organizacje i koordynacje wsparcia ogniowego,
- organizacje i koordynacje zabezpieczenia logistycznego wojsk,
- przygotowywanie i przesytanie meldunkdéw do przetozonego,
- dowodzenie wojskami i sterowanie Srodkami razenia w toku operacji (wat-
ki),
- nadzor nad realizacjg zadan,
- planowanie kolejnych (przysztych) dziatan taktycznych (operacyjnych).
Zapasowe stanowiska dowodzenia (ZSD) - organizowane sg w celu za-
pewnienia ciggtosci i trwatosci dowodzenia wojskami oraz przejecia dowodzenia w
wypadku obezwiadnienia gtownego SD. Zapasowe stanowiska dowodzenia nie
ujawniajg swojej dziatalnosci, gdy dowodzenie odbywa sie z SD. Zajmujg sie
gtownie monitoringiem rozwoju sytuacji, pozyskiwaniem dokumentow dowodzenia
opracowywanych na gtdwnym SD. Struktura organizacyjna ZSD jest taka sama jak
SD. O wielkosci obsady decyduje dowodca danego szczebla dowodzenia.
Wysuniete stanowiska dowodzenia (WSD) - rozwija sie okresowo, sto-
sownie do potrzeb w celu zapewnienia dowodcy bezposredniego dowodzenia pod-
legtymi wojskami w decydujacych fazach operacji (walki). Obsada operacyjna tych
stanowisk wydzielana jest z gtdbwnego SD. Baze obsady WSD stanowi Zespét Do-
wodzenia Centrum Dowodzenia SD uzupetniony elementami mobilnymi tgcznosci.
WSD rozwija sie zgodnie z decyzjg dowodcy danego szczebla dowodzenia. Powin-
ny one zapewnic:
- nadzor nad prowadzonymi dziataniami bojowymi,
- nadzor i koordynacje manewru i wsparcia ogniowego,

- koordynacje wsparcia powietrznego i obrony przeciwlotnicze;j.
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koordynacje zabezpieczenia logistycznego wojsk,

mozliwosC szybkiej zmiany rejonu rozmieszczenia stanowiska,

ciggly tagcznos¢ z podlegtymi wojskami, gtdwnym i zapasowym SD oraz
z przetozonym i sgsiadami.

Punkt Dowddczo-Obserwacyjny (PDO) organizuje sie, w zaleznosci od

potrzeb, na szczeblu biygada, putk, batalion w celu zapewnienia dowddcy bezpo-

sredniego dowodzenia podlegtymi pododdziatami.

Powietrzne punktu dowodzenia (PPD) - stanowig element skfadowy sta-

nowiska dowodzenia i wykorzystywane sg do zapewnienia dowodzenia w czasie:

przemieszczania sie dowddcy, przegmpowania (przemieszczania) zwigzkOw opera-

cyjnych i taktycznych, wyprowadzania wojsk z rejonéw zmasowanych uderzen

przeciwnika itp.

W organizowanych stanowiskach dowodzenia wyrozniamy zawsze:
organa dowodzenia (grupe operacyjng) - zorganizowane sg w zespoty

funkcjonalne odpowiadajgce obszarom problemowy m dowodzenia, stanowig
gtowny element stanowisk dowodzenia przeznaczony do realizacji funkcji
dowodzenia,

wezet tacznosSci - zapewnia przeptyw informacji poprzez techniczne
I pocztowe Srodki tacznosci wewnatrz stanowiska dowodzenia i pomiedzy
stanowiskami dowodzenia zgodnie z zasadami organizacji tgcznosci dowo-
dzenia, wspdétdziatania i powiadamiania,

grupe zabezpieczenia - organizujacag wszechstronne zabezpieczenie bojowe
I logistyczne stanowiska dowodzenia.

llo$¢ poszczegdlnych komdrek organizacyjnych stanowisk dowodzenia oraz

wielkosC obsady personalnej uzalezniona jest od wielu czynnikow Mozna do nich

zaliczyc:

zadania, jakie ma realizowac dany zespot oséb funkcyjnych,

stopien przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne Srodki dowo-
dzenia,

wymogi okreSlane przez zasady organizacji rozmieszczenia i pracy stano-

wisk dowodzenia.
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potizebe zapewnienia ciaggtosci pracy podczas 24 godzin z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego,

wytyczne dowaodcy i szefa sztabu.
W zaleznosci od szczebla i przeznaczenia stanowiska dowodzenia, jego

strukture wewnetizng tworzag elementy funkcjonalne wydzielane z jednej lub kilku

komorek organizacyjnych dowodztwa tworzac zespoty, gmpy potaczone w odpo-

wiednie centia jako zasadnicze komponenty stanowisk dowodzenia, ./

centrum dowodzenia - spetniajgce funkcje planistyczng w zakresie prowa-
dzonych dziatan, koordynuje ono dziatania powstatych komponentéw SD,
okresla potrzeby na informacje lub dane potrzebne do powziecia decyzji
przez dowddce,

centrum wsparcia dowodzenia - spetniajgce funkcje wsparcia cyklu decy-
zyjnego procesu dowodzenia w réznych relacjach i obszarach, organizuje,
zabezpiecza i nadzoruje przeptyw i bezpieczenstwo infonnacji pomiedzy po-
szczegblnymi komponentami SD i na zewnatiz,

centrum wsparcia dziatan - spetniajace funkcje koordynatora wsparcia lot-
niczego i ogniowego, planuje uzycie sit lotnictwa wojsk lagdowych i innych
specjalistycznych zgrupowan w wymiarze ladowo-powietrznym, koordynuje
wysitek dziatania innych rodzajow wojsk na rzecz sit gtdwnych,

centrum zabezpieczenia dziatan - realizujgce funkcje planistyczno-
koordynujace zabezpieczenia logistycznego dziatan wojsk lgdowych oraz
administratora zasobow dziatalnosci personalnej i wsparcia dowodzenia we-
wnetrznego.

Szczego6towag strukture organizacyjng stanowisk dowodzenia okreslaja do-

wodcy w odniesieniu do podlegltych dowddztw, uwzgledniajgc specyfike dziatan,

sytuacje operacyjno-taktyczng i mozliwosci wspotdziatania w systemie sojuszni-

czym.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze przedstawione elementy organizacji

dowodzenia posiadaja kilka wspdlnych mianownikow oraz generalnych zasad funk-

cjonowania. Pierwszym z nich jest dowoddca. Odpowiada on za catoksztatt przed-
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siewzie¢ realizowanych w podlegtym dowddztwie oraz jednostkach organizacyj-
nych. Moze on w odniesieniu do swoich kompetencji wptywac na wszystkie dzie-
dziny funkcjonowania jednostki poprzez swoje decyzje. Egzemplifikacjg decyzji
dowodcy jest rozkaz, ktory okresla zadania, jakie maja zrealizowac podwtadni. Mo-
ze on takze delegowaC cze$¢ swoich uprawnien podwtadnym. W celu zachowania
ciagtosci dowodzenia, w tiakcie jego nieobecnosci funkcje dowddcy sprawuje jego
zastepca. Musi on jednak powiadomiC dowddce o wszystkich swoich decyzjach
odmiennych od przyjetego przez dowddce planu. W tiakcie prowadzenia dziatan
bojowych zastepca dowodcy moze organizowac i przebywac na zapasowym stano-
wisku dowodzenia, wdrazaC plan operacji na wysunietym stanowisku dowodzenia
lub realizowac¢ inne zadania zlecone przez dowaodce.

Jedna z wiodacych funkcji w kazdym dowddztwie petni szef sztabu. Oprocz
wielu zadan jako najwazniejsze wskazaC¢ nalezy przewodzenie i koordynacje funk-
cjonowania komorek organizacyjnych sztabu w okresie pokoju oraz komorek funk-
cjonalnych stanowiska dowodzenia w dziataniach bojowych. W swojej istocie jego
rola sprowadza sie do realizacji wszystkich koncepcyjnych funkcji dowodzenia
zmierzajacych do opracowania planu operacyjnego, zarzadzen, rozkazow, ciggtego
monitorowania rozwoju sytuacji, przedstawiania propozycji dziatania oraz organi-
zowania wszystkich elementow sprawnego funkcjonowania systemu dowodzenia.

Podkiesli¢ takze nalezy, ze zgodnie z obowigzujgcymi dokumentami nor-
matywnymi wszystkie aspekty organizacyjne zwigzane ze stiukturg dowddztwa,
stanowiska dowodzenia, zadaniami realizowanymi przez poszczegélne osoby funk-
cyjne i komorki organizacyjne powinny by¢ okreslone w stosownej instiukcji funk-
cjonowania danego dowodztwa i stanowiska dowodzenia. Nalezy pamietaC, ze w
ramach swoich kompetencji oraz z zachowaniem generalnych zasad dowodca moze
modelowaé wewnetrzng strukture swojego systemu dowodzenia. Musi on jednak
zawsze by¢ kompatybilny z innymi systemami dowodzenia, a wprowadzane zmiany
usprawniaC zachodzace w nim procesy.

Warunkiem niezbednym do prawidtowego funkcjonowania dowddztw na

stanowiskach dowodzenia jest zachowanie jednakowego statusu poszczegdlnych

* Metody i treéé pracy |, s. 26.
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zespotow funkcjonalnych przy jednoczesnym nadaniu uprawnien koordynacyjnych
zespotowi planowania.

Przedstawione w niniejszym podrozdziale uwamnkowania organizowania
narodowego systemu dowodzenia wojskami lgdowymi odpowiada¢ powinny
wspotczesnym determinantom jego funkcjonowania. W zaleznosci od zmieniaja-
cych sie warunkdéw wewnetiznych i zewnetrznych powinien on by¢ udoskonalany

tak, aby spetniaC aktualne wymagania operacyjne, proceduralne i techniczne.

2.3. Cykl decyzyjny procesu dowodzenia

CatosSC przedsiewzieC zwigzanych z dowodzeniem, realizowanych przez ko-
morki organizacyjne i osoby funkcyjne na stanowiskach dowodzenia w ramach
systemu dowodzenia, sklada sie na proces dowodzenia. Proces ten symbolicznie
mozna przedstawi¢ w postaci kota, ktdre utrzymywane jest w mchu przez ciggle
zdobywanie, przetwarzanie i wykorzystywanie informacji, w wyniku czego zostaje
powzieta decyzja i opracowany plan dziatania. Na jego podstawie opracowuje sie
informacje dyrektywne w postaci zadan (dyrektyw, rozkazow, zarzadzen) i przeka-
zuje sie wykonawcom. Na ten ,,mch” oddziatywajg silnie informacje (dyrektywne)
w postaci stawianych zadan oraz infoimacje o dziataniu przeciwnika, potozeniu i
mozliwosciach wojsk wiasnych i wamnkach dziatania (teren, pogoda itp.). Zobo-
wigzujg one dowddce do stworzenia i realizacji takiego planu, ktoiy istniejaca sytu-
acje przeksztatcitby w sytuacje nakazang w zadaniu operacyjnym. Ogolny przebieg
procesu dowodzenia wojskami ilustruje rys. 2.2.

Proces dowodzenia, z operacyjnego punktu widzenia, traktuje sie jako cykl
decyzyjny jednakowy na wszystkich szczeblach dowodzenia, sktadajacy sie z cy-

klicznie powtarzajgcych sie faz, etapow i czynnosci.
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Rozkaz oper/log. - zarzadz.oper.

Wstepne zarzadzenie operacyjne

PodwAadni

Zarzadzenie przygotowawcze

0N

Rys.2.2. Ogdlny przebieg procesu dowodzenia wojskami lgdowymi
Zrodto: Metody i tresé pracy ..., s. 28.

Uzgodnione relacje pomiedzy poszczegolnymi komaérkami funkcjonalnymi
dowaddztwa na stanowiskach dowodzenia, zadania przez nie realizowane oraz cele
osiggane w poszczegélnych fazach, etapach i czynnosciach sformalizowane sg
w stosownych instrukcjach danego dowodztwa. Formutowane na ich podstawie

procesy technologiczne przyjmowane jako sposob postepowania okreSlane sg mia-
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nem procedur dowodzenia. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego przedstawiono na

rys. 2.3.

Meldunki
USTALENIE POLOZENIA

PLANOWANIE
Ocena sytuacji

Analiza zadania

I Informowanie operacyjne 1 ZP

Ocena czynnikéw wptywajagcych na wykonanie
zadania i opracowanie wariantéw dziatania

I Odprawa koordjTiacyjna*) i
Rozwazenie wariantéw dziatania
Poréwnanie wariantéw dziatania

Odprawa decyzyjna

DECYZJA
i zamiar dowodcy

WZ0

Opracowanie planu operacji

Tj Opracowanie rozkazu operacyjnego

STAWIANIE ZADAN
RO/RL

m Wydanie rozkazu operacyjnego
(logistycznego)

KONTROLA

PODSTAWA DLA PODSTAWA DO OCENY
USTALENIA POLOZENIA ROZWOJU SYTUACJI

POROWNYWANIE STANU N ODDZIALYWANIE ROZKAZOW,
POZADANEGI Z ISTNIEJACYM NASTEPSTWA ICH WYKONANIA

ZP - Zarzadzenie Przygotowawcze

OS - Orientowanie w Sytuacji

WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne

RO/RI - Rozkaz Operacyjny/Rozkaz Logistyczny
Administracyjny _

*) 1o$¢, miejsce i cele odpraw koordynacyjnych okresla dowodca lub szef sztabu.

Rys.2.3. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego
Zrodto: Metody i tresé pracy , s. 29.



I Przeprowadzone badania wykazaty, ze cyklicznos¢ procesu dowodzenia,
F a takze stosowania procedur dowodzenia to ukierunkowany i powtarzajacy sie zaw-
sze cykl podejmowania decyzji i dziatania na wszystkich szczeblach oraz we
wszystkich obszarach dowodzenia. Przebiega on w czterech podstawowych t3cza-

cych i przenikajacych sie nawzajem fazach:

- ustalenia potozenia,
- planowania,
- stawiania zadan,

- kontioli.

2.3.1. Ustalenie potozenia

Ustalenie potozenia jest pierwszg z czterech faz cyklu decyzyjnego. Jedno-
czesnie stanowi ono ciagly proces realizowany we wszystkich komérkach organiza-
cyjno - funkcjonalnych stanowiska dowodzenia. Z chwilg otizymania zadania na-
stepuje szczegoblne zintensyfikowanie czynnosci w ramach ustalania potozenia,
ukierunkowane na nowe zadanie, co pozwala na jego zakwalifikowanie jako
(pierwszej) fazy cyklu dowodzenia. Celem ustalenia potozenia jest stworzenie do-
wodcy jasnego i przejrzystego obrazu sytuacji, na podstawie ktdrego moze on jg
oceni¢, podja¢ decyzje, postawi¢ zadania i dowodzi¢ dziataniami. Faza ta charakte-
ryzuje sie pozyskiwaniem, gromadzeniem, porzadkowaniem, przechowywaniem,
wartosciowaniem, poréwnywaniem i przedstawianiem wszelkiego rodzaju informa-
cji dotyczacych wojsk wiasnych, przeciwnika oraz warunkow prowadzenia dzia-
fary

Ustalenie potozenia jest niezbedne dla wyciggniecia wiasciwych wnioskow,
co do przysztych dziatan wojsk wiasnych. Potozenie wojsk ulega nieustannym

zmianom powodujac, ze obraz sytuacji staje sie w wielu przypadkach niepetny lub

37
Szerzej zob. M. Strzoda, N. Prusifski, Ale/oilv / tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowo-

dzenia wojsk ladowych. Cz. IV, Forma i techniki organizacyjne stosowane w toku ustalenia potozenia AON
Warszawa 2001.
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nieaktualny. Z tego tez wzgledu dowoddcy wszystkich szczebli wraz ze swoimi szta-
bami zobowigzani sg do systematycznego uzupetniania i uaktualniania wszelkich
informacji, aby posiadany przez nich zbiér danych o sytuacji byt jak najbardziej
kompletny i stanowit podstawe do planowania i kierowania dziataniami.

W trakcie ustalenia potozenia anatizowane i przedstawiane sg nastepujace

grupy informacji:

sytuacyjne,

dyrektywne,

instruktywne i posiadane.
Informacje sytuacyjne sg w sposob ciagly uzupetniane na mapach sytuacyj-
nych. Zawarte sg one miedzy imiymi w.

- rozkazach (zarzadzeniach) operacyjnych,

- zarzadzeniach przygotowawczych™,

- komunikatach,

- meldunkach,

- innych materiatach (w tym rowniez informacje pochodzace od Srodkow ma-

sowego przekazu).

Do zasadniczych zrodet informacji wykorzystywanych na potizeby ustatenia
potozenia naleza rowniez meldunki sytuacyjne. Meldunki powinny byC zwiezite,
krotkie i dostarczac rzeczowych oraz waznych danych. W czasie prowadzenia walki
(operacji) wyodrebnia sie meldunki terminowe i dorazne.

Z chwilg otrzymania zadania bierze sie takze pod uwage informacje in-
struktywne i posiadane. Informacje te zawarte sg miedzy innymi w dokumentach
normatywnych, regulaminach oraz literaturze fachowej. Istotng grupe stanowig tak-
ze informacje nabyte podczas wczesniejszego dziatania, ¢wiczen, szkolenia, stu-
diow oraz w innych sytuacjach. Czesto informacje te wynikajgce z doswiadczenia

oficerow zaangazowanych w ustalanie potozenia.

% Zarzadzenie przygotowawcze nie jest jednorazowym dokumentem wysy fany m po przeprowadzeniu anali-
zy zadania. Moze by¢ stosowane w catym cyklu procesu dowodzenia w celu przekazy wania inforimicji waz-
nych dla podwitadnych - ma wéweczas charakter informacji ,,do wiadomosci”.
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Analiza czynnosci realizowanych podczas ustalania potozenia pozwala na
stwierdzenie, ze zasadniczymi celami ustalania potozenia po otrzymaniu nowego
zadania jest:

- zebranie informacji potrzebnych do realizacji czynnosci wynikajacych z cy-
klu decyzyjnego;

- okre$lenie potizeb informacyjnych, obszaréw funkcjonowania z ktorych brak
infonnacji potizebnych do realizacji dalszych czynnosci.

Jezeli zaistnieje potrzeba pozyskania dodatkowych informacji, dowddca da-
nego szczebla dowodzenia powinien:

- zwrdcic sie z prosbg do przetozonego o dostarczenie infonnacji w wymaga-
nym zakiesie;

- zarzadzi¢ rozpoznanie przeciwnika i terenu wiasnymi Srodkami;

- zazada¢ kotejnych meldunkdéw od podwiadnych;

- pozyskac¢ informacje od jednostek wspotdziatajacych, elementéw uktadu
niemititamego lub innych mozliwych Zrodet.

Podczas dziatan wietonarodowych obraz sytuacji moze zostaC uzupetniony
wynikami rozpoznania pochodzacymi ze zrddet sit zbrojnych panstw cztonkow-
skich NATO lub innych sojusznikow. Wazng role odgrywa woéwczas zdolnosc¢
wspotpracy Srodkow fgcznosci i systemdw informacyjnych, ktdre muszg zapewnic
mozliwos¢ wymiany informaciji.

Dla uzyskania rzeczywistego obrazu sytuacji oprécz infonnacji dotyczacych
wojsk wiasnych i przeciwnika istotne sg takze dane dotyczace warunkach Srodowi-
ska, w jakich prowadzone bedg dziatania. Podstawowym zrédiem wiedzy w tym
zakresie jest geografia wojskowa oraz informacje pozyskane poprzez rozpoznanie
terenu.

Otrzymane informacje tworzg obraz sytuacji, ktéry przedstawia sie w postaci
map sytuacyjnych. Mapy te uzupetnia sie tabelami, diagramami, schematami or-

ganizacyjnymi, innymi dokumentami pomocniczymi™*”,

39 - .. . . -
J. Krecikij, M. Strzoda. Sporzadzanie i wykorzystanie graficznych dokumentéw dowodzenia. M apy sytu-
acyjne, AON, Warszawa 1998.
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Mapy sytuacyjne opracowywane sg we wszystkich komérkach organizacyj-
no - funkcjonalnych stanowisk dowodzenia. Kazda komérka stanowiska dowodze-
nia eksponuje, nanoszac na mape sytuacyjng, tylko te informacje, ktore sg potrzebne
dla jej funkcjonowania. Na nizszych szczeblach dowodzenia oraz w warunkach
statycznej sytuacji, dopuszcza sie wykorzystywanie wspolnej mapy sytuacyjnej
przez wiecej niz jednego uzytkownika. Wiasciwe rozwigzania w tym zakresie ustala
szef sztabu.

W wypadku funkcjonowania na danym szczeblu dwoch lub trzech stanowisk
dowodzenia, mapy sytuacyjne prowadzone sg réwnolegle we wszystkich komor-
kach organizacyjno-funkcjonalnych tych stanowisk. Jezeli obsada operacyjna nie
petni dyzuru bojowego (np. obsada zapasowego stanowiska dowodzenia), to mapa
sytuacyjna prowadzona jest przez dyzurng stuzbe operacyjng tub dyzurnego oficera
zespotu informacyjnego. Jednocze$nie mapy poszczegolnych komorek organizacyj-
no - funkcjonalnych uzupetniane sg zgodnie z wytycznymi szefa sztabu, zazwyczaj
co kitka godzin. Jesli stanowiska dowodzenia wyposazone sg i potgczone zautoma-
tyzowanym systemem dowodzenia, uaktualnianie sytuacji w danym systemie od-
bywa sie automatycznie, a zmiany obrazowane sg na mapach sytuacyjnych przed-

stawianych na monitorach lub innych srodkach zobrazowania sytuacji.

2.3.2. Planowanie dziatan

Sposrdéd czterech faz cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia, faza druga -
planowanie - odgrywa role szczeg6lng. W trakcie tej fazy doktadnym analizom
I ocenom podlega zadanie otrzymane od przetozonego oraz wszelkie czynniki
wptywajgce na jego wykonanie. W tej fazie identyfikowane sg warianty dziatania
wojsk whasnych, ktore sg w jej trakcie szczegotowo rozwazane i porownywane
w celu stworzenia dowodcy jak najlepszych warunkow do podjecia decyzji. W ra-
mach planowania podejmowana jest tez decyzja, formutowany i ogtaszany przez
dowodce zamiar dziatania. W tym czasie powstaje rowniez plan operacji, a takze

zasadniczy dokument dowodzenia o charakterze dyrektywnym - rozkaz operacyjny.
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Faza planowania podzielona jest na cztery nastepujace po sobie w logicznej
kolejnosci etapy. Sato:
- ocena sytuacji,
- podjecie decyzji,
- sporzadzenie planu operacji,
- sporzadzenie”™ rozkazu operacyjnego.

Tak jak faza planowania w cyklu decyzyjnym, tak etap oceny sytuacji zaj-
muje w tej fazie specjalne miejsce. Czynnosci realizowane w tym etapie zwigzane
sg bezposrednio z analizami 1 ocenami problemdéw majacych zasadniczy wptyw na
przyszite dziatania wojsk wiasnych.

Celem tego etapu jest dogtebne zrozumienie zadania otrzymanego od
przetozonego, jego zamiaru (w tym mysli przewodniej), szczegotowa ocena
czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie
I poréwnanie wariantow dziatania wojsk wiasnych, a w konsekwencji stworze-
nie dowodcy warunkow do podjecia decyzji.

Pomimo tego, ze poszczegolne czynnosci zachodza na siebie i granice po-
miedzy nimi sg dosC ptynne, etap oceny sytuacji mozna podzieli¢ na:

- analize zadania,

- ocene czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenie wariantow
dziatania wojsk wiasnych,

- rozwazenie wariantow dziatania,

- poréwnanie wariantow dziatania.

W realizacje etapu ocena sytuacji zaangazowane sg wszystkie komorki funk-
cjonalne stanowiska dowodzenia. Jednakze szczegdlng, wiodgcg i koordynujaca
role odgrywa Zespot Planowania Centrum Dowodzenia. Wiasnie w tym zespole
powstajg warianty dziatania wojsk whasnych, tam tez sg rozwazane i poréwnywane.
Istotne jest rowniez podkreslenie znaczenia Zespotu Rozpoznania jako komorki

Centrum Dowodzenia SD realizujacej gtdwna czeSC procesu Rozpoznawczego

“ Termin sporzadzenie }Qsi pojeciem umownym. W rzeczywisto$ci rozkaz operacyjny jest w tym czasie
uzupetniany, konczony, gdyz jego sporzi*dzanie rozpoczy na sie w praktyce z chwikt otrz>inania ziidania od
przetozonego, kiedy pojawiajg sie informacje, ktére mozna umie$ci¢ we wiasnym rozkazie operacyjnym (np.
punkt +.a, b, punkt 2).
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Przygotowania Pola Walki (RPPW) . Infomacje pozyskiwane, gromadzone, opra-
cowywane i rozprowadzane w ramach RPPW majg bardzo duzy wptyw na powsta-
wanie wariantow dziatania wojsk wiasnych, ich rozwazanie, porownanie, a w kon-
sekwencji takze na decyzje dowddcy. Totez nalezy mieC Swiadomos¢, ze choc to
Zespdt Rozpoznania ogrywa zasadniczg role w prowadzeniu RPPW, to odpowie-
dzialno$¢ za ten proces nie jest sprawg tylko tego zespotu.

Cykl decyzyjny jest procesem ciggtym i okresowo powtarzajgcym sie. Do-
wodztwo nieprzei*wanie uaktualnia dane w ramach fazy kontroli i ustalania potoze-
nia. Praca nad nowym zadaniem rozpoczyna sie zazwyczaj po jego otrzymaniu w
postaci wstepnego zarzadzenia operacyjnego, rozkazu operacyjnego lub zarzadzenia
operacyjnego. W pewnych sytuacjach dowddca sam moze rozpocza€ ten proces.

Jednakze generalnie przyjmuje sig, ze otizymanie zadania inicjuje nowy cyk
procesu dowodzenia. Analiza zadania jako pierwsza czynno$C oceny sytuacji sta-
nowi zarowno o kierunku dalszej pracy catego dowddztwa jak i o efektach calej
fazy planowania. Z tego tez wzgledu nalezy w procesie dowodzenia zwroci¢ szcze-
golng uwage na prawidtowosc i jakosc jej przeprowadzenia. Metoda przeprowadze-
nia analizy zadania moze bycC rozna i zaleze¢ bedzie od:

» modelu pracy przyjetego przez dowddce,

« zgrania i wyszkolenia oficeréw sztabu,

» posiadanego czasu.

Dowddca moze przeprowadzi¢ analize zadania wspolnie z dowddztwem
w formie burzy mozgdw, z pomocg szefa sztabu, wybranych innych oséb funkcyj-
nych lub tez samodzielnie.

Analiza zadania stanowi punkt krytyczny na drodze do osiggniecia zatozone-
go celu. Sposob, w jaki przeprowadzi sie analize zadania oraz wnioski, do jakich
dochodzi sie w jej wyniku wptywajg zasadniczo na organizacje i dalszg prace do-
wodcy i sztabu. Btedy popetnione podczas realizacji tej czynnosci cyklu decyzyjne-
go procesu dowodzenia majg negatywny wptyw na catoksztatt pracy dowoddztwa

I w konsekwencji doprowadzi¢ moga nawet do niewykonania zadania.

. Odpowiednik Intelligence Preparation ofthe Battlefield (IPB).



Analiza zadania jako czynno$¢ w procesie oceny sytuacji precyzuje co
i wjakim celu nalezy wykonac¢ aby zrealizowac otrzymane zadanie. Aby rozwigzac
ten problem i wyciggnaC wiasciwe wnioski nalezy odpowiedzieC na szereg bardziej
szczegotowych pytan, ktore powinny doprowadzi¢ do okreslenia:

1 Jakiejest zadanie i zamiar przetozonego ijakajest roia mojego zwigzku ope-
racyjnego (taktycznego, oddziatu, pododdziatu) w reatizacjijego ptanow™

2. Czego wymaga przetozony tub, co musze wykonac, aby zreatizowac jego za-
miar?

3. Czy ijesh tak to, jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania”

4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu
przez przetozonego?

5 Jesli tak - to Czy wiedzac o tych zmianach postawitby on takie samo zada-
nie?

Tak sformutowane pytania pozwalajg na przeprowadzenie analizy zadania
w logicznie uporzadkowany sposob.

Poszukujac odpowiedzi na pierwsze pytanie nalezy w pierwszej kolejnosci
przeprowadziC analize obszaru prowadzenia przysztych dziatan, dokonaé anatizy
zadania przetozonego i zamiaru prowadzenia przez niego dziatan zamieszczonego
w rozkazie operacyjnym, ze szczegolnym uwzglednieniem jego mysli przewodniej,
zapoznac sie z podziatem sit w celu petniejszego zrozumienia zarowno zadania jak
| zamiaru dziatania.

Niezbednymi w tym przypadku sa informacje zawarte sg w odpowiednich
punktach rozkazu operacyjnego (wstepnego zarzadzenia operacyjnego, zarzgdzenia
operacyjnego), w tym zwiaszcza zadanie i zamiar przetozonego o dwa szczebte wy-
zej - w punkcie t.b., zadanie przetozonego - punkt 2., zamiar przetozonego (w tym
jego mysl przewodnia) - punkt 3., (3.a.), podziat sit - cze$¢ nagtowkowa rozkazu
operacyjnego lub odpowiedni aneks.

Whioski z analizy zadania przetozonego, zamiaru dziatania oraz mozliwych
do uzycia sit i srodkdw, wigczajagc w to dane ze sktadu sit wyznaczonych do reali-

zacji zadania, pozwalajg na znalezienie odpowiedzi na pytanie dotyczgce zaréwno
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sposobu wykonania zadania przyjetego przez przetozonego jak i wiasnej roti w jego
zamiarze.

Rozwigzanie kolejnego problemu rozpatrywanego podczas analizy zadania
polega na rozbiorze zadania postawionego przez przetozonego na zadania czastko-
we W nim zawarte oraz na nie zapisane wprost, ale wynikajace z jego tiesci - czyli
zadania czastkowe wynikle z analizy zadania, a nastepnie okre$leniu tych z nich,
ktére majg kluczowe znaczenie dla osiggniecia celu - tzw. zadan gtownych.
Whioski z tej czeSci analizy zadania pozwolg nam na sformutowanie sprecyzowa-
nego zadania wiasnego oraz wytycznych do zarzadzenia przygotowawczego.
Ponadto wnioski te powinny umozliwi¢ zidentyfikowanie waznych problemow, na
ktére sztab powinien zwrdciC szczegolng uwage podczas oceny czynnikow wpty-
wajgcych na wykonanie zadania i opracowania wariantéw dziatania.

RozpoznaC takze nalezy ograniczenia, jakim podlega wykonanie zadania.
Ograniczenia te stanowig takze czynnik weryfikujacy zadania czastkowe wynikie
z analizy zadania (a bedace czescig sprecyzowanego zadania whasnego), gdyz moze
sie okazaC ze niektdrych z zadan czastkowych nie mozna wykonac (dotyczy to wy-
tacznie zadan wyniktych z analizy zadania, a nie tych, ktore postawit nam bezpo-
Srednio przetozony). Ograniczeniami tymi sg: czas, przestrzen i sity. W niektorych
przypadkach, np. w operacjach pokojowych, do ograniczen zalicza sie takze umowy
miedzynarodowe, porozumienia pomiedzy stronami konfliktu, proceduiy uzycia
sity itp.

Istotnym elementem analizy zadania jest takze znalezienie odpowiedzi na
pytanie dotyczace znaczacych zmian sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego do chwili obecnej (prowadzenia analizy). W przypadku, gdy nastapity
Istotne zmiany w sytuacji i prawdopodobnie przetozony wiedzac o nich nie posta-
witby tego samego zadania, nalezy skontaktowac sie z przetozonym. Jesli nie jest to
mozliwe dowddca jest zobowigzany przeprowadzi¢ ponownie analize zgodnie
z zadaniem i zamiarem dziatania przetozonego (ze szczeg6lnym uwzglednieniem
celu jego dziatania - czyli mysli przewodniej). Jezeli odpowiedz na to pytanie jest
negatywna, wczesniej sfoimutowane wnioski koncza przeprowadzanie analizy za-

dania. Whnioski te formutuje sie w formie;



- sprecyzowanego zadania wiasnego,

- mysli przewodniej dowadcy,

- kiyteriéw do poréwnania wariantow dziatania,

- wytycznych do pracy sztabu wyniktych z wstepnej kalkulacji czasu,

- zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk - wytycznych wyniktych z analizy.

Sprecyzowane zadanie wiasne stanowi podstawe do dalszej pracy sztabu.
Ponadto zostanie ono zapisane w sporzadzanym podczas dalszej pracy rozkazie
operacyjnym, tworzac jego punkt 2. o nazwie ZADANIE. Fomutujgc sprecyzowa-
ne zadanie wiasne nalezy pamietaC, iz powinno ono uwzgledni¢ wszystkie zadania
czastkowe zawarte w zadaniu otizymanym od przetozonego. Ponadto bedzie ono
obejmowac te zadania czastkowe wynikte z analizy zadania, ktoiych zaakcentowa-
nie jest zdaniem dowaddcy niezbedne dla jednoznacznego okreSlenia zadania wia-
snego.

Wszy"stkie zadania czastkowe zawarte w sprecyzowanym zadaniu wiasnym
muszg byC uwzglednione przez sztab w trakcie opracowywania wariantow wykona-
nia zadania. Mysl przewodnia dowddcy opisuje stan koncowy, do jakiego dazy do-
wodca. Jest to zwiezte wyrazenie celu dziatania. Mysl przewodnia powinna ogni-
skowaC wysitek podwiadnych - jednak nie powinna stwierdzac jak dziatac, lecz co
nalezy osiggnaC. Dzieki temu, w zmienionej nagle sytuacji, kiedy dotychczasowy
plan okaze sie do niej nieadekwatny, podwtadni nadal bedg wiedziec, jaki cel majg
osiggna¢. Mysl przewodnia dowodcy powinna byC zwiezia i jasna, a wskazujac cel
jaki nalezy osiggnaC nie moze ograniczac inwencji podwiadnych.

Stad tez mysl przewodnia dowodcy - jako wniosek z analizy zadania - spina
faze planowania i ogniskuje wokot siebie prace catego dowddztwa.

Jednym z zasadniczych wnioskéw otrzymanych w toku prac badawczych jest
stwierdzenie znaczacej roli jakg odgrywajg podczas identyfikacji i wyboru sposobu
osiggniecia celu kryteria wyboru. Podstawowe kryteria, oraz ich znaczenie - czyli
przypisane im wartosci liczbowe lub procentowe, okre$la (jezeli nie regulujg tego
odpowiednie dokumenty) dowddca lub w jego imieniu szef sztabu podczas infor-

mowania operacyjnego. Kiyteria te podzieli¢ mozna na trzy podstawowe grupy;



regulaminowe zasady dziatania - do poréwnania wariantow mozna wyko-
rzystaC np. zasade ekonomii sit, koncentiacji wysitku czy swobody dziatania
dazac do ustalenia, ktdiy z wariantéw spetnia (stosuje) okre$long zasade
W najwiekszym stopniu w stosunku do pozostatych,
dotyczace dziatania rodzajéw wojsk - problematyka elementow wspieraja-
cych i zabezpieczajgcych dziatanie, dowddca powinien okresli¢ wage po-
szczegOlnego kiyterium - rodzaju wsparcia i zabezpieczenia dziatan, ustale-
nie wartosci poszczegoélnych kryteriow wynika z dokonanej przez dowaodce
analizy konkretnego zadania. Inng wage bedzie miato np. wsparcie ogniowe
w dziataniach manewrowych - gdzie bedzie musiato umozliwiac ,,oderwanie
sie” od przeciwnika i bedzie elementem decydujacym o powodzeniu manew-
ru, a tym samym catego zadania, inng za$ w prowadzeniu obrony stalej za-
ktadajacej uporczywe utrzymywanie terenu.
kryteria wynikle z analizy zadania - najwazniejsza grupa Kryteriow -be-
dzie okreSla¢ zasady, ktérymi powinien kierowaC sie sztab opracowujac
I oceniajgc warianty wykonania konkretnego zadania, nie jest to grupa stata -
za kazdym razem o rodzaju oraz wadze poszczego6lnego kryterium decydo-
waé bedzie dowaodca przeprowadzajac analize zadania, Kryteria te wynikaja-
ce z istoty przysztych dziatan moga dotyczy¢ miedzy innymi:

prostoty w przejsciu z obecnego ugrupowania W ugrupowanie do

wykonania zadania

> czasu opanowania obiektu ataku (utrzymania obszaru, pasa, rejonu
obrony),
> statego zachowanie odwodu (zdolnosSci do spotegowania uderzenia,
wyzwolenia ruchu do przodu).

W tej czesci procesu decyzyjnego dokona¢ nalezy kalkulacji czasu, a pod-

stawowe wnioski z jej prowadzenia dotycza czasow:

wydania rozkazu operacyjnego,
odprawy decyzyjnej,
pierwszej odprawy koordynacyjnej przeprowadzanej w celu przedstawienia

opracowanych wariantow dziatania.



Przedstawione powyzej czynnosci zastaty wymienione w odwrotnej kolejno-

I Sci w stosunku do tej, w jakiej wystepujg w trakcie cyklu decyzyjnego procesu do-

wodzenia. Jest to podyktowane tym ze tenninem, od ktérego rozpoczyna sie kalku-

lacje jest teimin otrzymania przez podwiadnych zadania w fonnie rozkazu opera-

cyjnego (zgodnie z zasadg 2/3 czasu dla podwtadnego, 1/3 dla siebie).

W odniesieniu do zadan dla sztabu i podlegtych wojsk wytyczne wynikajace

z analizy zadania powinny dotyczy¢ infomiacji, ktére dowddca uwaza za niezbed-
ne, np.:

potrzeby informacyjne,

minimalna lub maksymalna ilo$¢ wariantow dziatania wojsk wiasnych,
szczegOlne problemy na ktdre sztab powinien zwréci¢ uwage podczas usta-
lania wariantéw dziatania wojsk wiasnych i dalszej nad nimi pracy,

wytyczne (infoimacje), ktére nalezy przekaza¢ w zarzgdzeniu przygoto-
wawczym,

inne dane.

Bez wzgledu na sposéb przeprowadzenia analizy zadania, wnioski z niej sta-

nowig podstawe do sformutowania wytycznych przekazywanych w tiakcie infor-

mowania operacyjnego.

W trakcie informowania operacyjnego przekazuje sie oficerom sztabu dwie

grupy infoiTnacji:

w pierwszej przekazywane sg wnioski z ustalenia potozenia i ogdlne wnioski
z analizy zadania we wszystkich obszarach zainteresowania,
w drugiej nastepuje organizacja pracy w sztabie dokonana przez szefa sztabu
na podstawie wytycznych dowddcy, zakres i treS¢ wytycznych moze byc
rdzna, powinny one jednak zawiera¢, co najmniej:
sprecyzowane zadanie wiasne,
> mysl przewodnig dowdodcy,
zadania, ktore zapewnig skupienie pracy sztabu zgodnie z intencjami
dowaddcy,
> czas zakonczenia oceny sytuacji, co w praktyce oznacza czas odprawy

decyzyjnej i czas postawienia zadania podwtadnym.
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> kiyteria do poréwnania wariantow dziatania.

Ponadto wytyczne moga zawieraC inne wskazowki w zaleznosci od otrzyma-
nego zadania, czynnika czasu oraz doSwiadczenia oficeréw sztabu i jego zgrania
jako catosci.

Kolejng czynno$cig oceny sytuacji jest ocena czynnikdéw i opracowanie
wariantow dziatania. Celem oceny cz>mnikow wptywajacych na wykonanie zada-
nia jest zidentyfikowanie i szczegGtowa ocena czynnikdw, ktdre w rozny sposob
beda wptywac na realizacje otrzymanego zadania oraz ustalenie kilku realnych spo-
sobdw jego wykonania, czy li wariantow dziatania wojsk wiasnych.

Ocena czynnikdéw wptywajacych na wykonanie zadania obejmuije:
- ocene przeciwnika,

- ocene wojsk wiasnych,

- ocene otoczenia (warunki terenowe, atmosferyczne, ludnos¢, kultura i religia
w obszarze przysztych dziatan),

- oceng innych czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage (np. czas).

Kolejno$¢ ocen poszczegdlnych grup problemowych nie jest stata i zalezy
kazdorazowo od istoty zadania otrzymanego do wykonania. Sytuacjg idealng jest
zakonczenie przez Zespot Rozpoznania Centrum Dowodzenia SD oceny przeciwni-
ka, warunkow terenowych i atmosfeiycznych zanim Zespdl Planowania Centium
Dowodzenia SD rozpocznie ocene pozostatych czynnikow. Czesto jednak jest to
niemozliwe. Zatem jako zasade przyjmuje sie, ze:

- jezeli wojska wiasne majg prowadzi¢ dziatania o charakterze zaczepnym.
Zespot Planowania Centrum Dowodzenia SD rozpoczyna oceng czynnikow
nie czekajagc na petne informacje z Zespotu Rozpoznania Centium Dowo-
dzenia SD, gdyz narzucenie przeciwnikowi wiasnej inicjatywy jest jednym
z zasadniczych warunkow powodzenia przysztych dziatan, podstawg do roz-
poczecia pracy sg w takiej sytuacji zdobyte dotychczas infonnacje, istotng
role odgrywa rowniez ich wymiana w ramach informowania operacyjnego,

- jezeli wojska wiasne bedg prowadzi¢ dziatania obronne, w ktorych z zatoze-
nia w poczatkowym okresie inicjatywa naleze¢ bedzie do przeciwnika. Ze-

spot Planowania Centrum Dowodzenia SD powinien rozpoczaC prace dyspo-
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nujac wystarczajacg iloscig infonnacji o przeciwniku, otrzymanych od Ze-

spotu Rozpoznania Centiiim Dowodzenia.

Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w da-
nej sytuacji sposobu jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreSlenia
wariantu najgrozniejszego dla wojsk wiasnych. Zesp6t Rozpoznania Centium Do-
wodzenia wykorzystuje w tym celu procedure rozpoznawczego przygotowania pola
walki (RPPW).

Celem rozpoznawczego przygotowania pola walki jest opracowanie mozli-
wych wariantow dziatania przeciwnika w aktualnych warunkach terenowych i at-
mosfeiycznych. Proces ten realizowany jest na wszystkich szczeblach dowodzenia.
Zakres jego realizacji warunkowany jest przez czas, jakim dysponujg jednostki i ich
sztaby oraz szczeblem dowodzenia. Mozna stwierdzi¢, ze w dywizji i koipusie pro-
ces rozpoznawczego przygotowania pola walki ma charakter ciggly™. Natomiast
w biygadzie i batalionie poszczeg0lne etapy taczone sg w cato$¢ wedtug zaistnia-
tych potrzeb i mozliwosci. Caty proces rozpoznawczego przygotowania pola walki
obejmuje dwie zasadnicze czesci.

Pierwsza to gromadzenie i przetwarzanie posiadanych danych o terenie
I przeciwniku™ Druga to praktyczne wykorzystanie posiadanych danych do oceny
terenu w obszarze dziatania i okreSlenie zagrozen w aspekcie potencjalnych mozli-
wosci rozpatiywanego przeciwnika.

W ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolnosc¢

bojowa tych sit, to znaczy:

- stopien gotowosci bojowej,

- ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,
- rodzaj posiadanego uzbrojenia i wyposazenia,

- zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego,

- mozliwosci zabezpieczenia logistycznego,

- mozliwosci rozpoznania.

jz Oznacza to, ze wykonywane sg wszystkie kolejne oleaty.

? Etap ten realizowany jest w Zespole Rozpoznania Centrum Dowodzenia SD na podstawie posiadanych
informacji.
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- wsparcie przez inne sity (sasiedzi, sojusznicy),
- wyszkolenie i doSwiadczenie dowodztw.

W celu umozliwienia realnej, opartej na stanie rzeczywistym oceny wojsk
wiasnych wykorzystuje sie szereg pomocniczych dokumentow dowodzenia o cha-
rakterze sprawozdawczo informacyjnym, w tym zwiaszcza zestawienie sit i Srod-
kow.

Jest on prowadzony w sposob ciggly, uaktualniany we wszystkich komor-
kach funkcjonalnych SD, przy czym zawartosC informacyjna zestawienia uzalez-
niona jest od zakresu odpowiedzialnosci danej komorki.

Dysponujac wnioskami z oceny przeciwnika oraz wojsk witasnych mozliwe
staje sie dokonanie poréwnania sit. Poréwnanie to ma charakter globalny, to
znaczy obejmuje przeciwstawienie posiadanemu potencjatowi wojsk wiasnych
potencjatu przeciwnika, z uwzglednieniem zmian tych potencjatow w czasie
I przestrzeni. Jako dokument o charakterze pomocniczym moze by¢ w tym zakre-
sie wykorzystywana tabela porownania sit.

Istotg oceny otoczenia jest zidentyfikowanie pozytywnego i negatywnego
wptywu, jaki warunki terenowe, atmosferyczne, widoczno$¢ i inne czynniki
bedg mialy na dziatanie zaréwno wojsk wtasnych jak i przeciwnika™.

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczeg6lne dla rozwigzania przez do-
wodztwo problemu zsynchronizowania trzech elementow: sit, przestrzeni i czasu, to
znaczy zidentyfikowania rozwigzan pozwalajgcych mie¢ wystarczajace sity w od-
powiednim miejscu (przestrzen), i we wiasciwym czasie. Czas stanowi zwykle
czynnik ograniczajacy swobode dziatania i musi byC zawsze brany pod uwage pod-
czas ustalania wariantow dziatania wojsk wiasnych. Totez szczegolnie doktadnym
ocenom poddaje sie ramy czasowe kazdego zidentyfikowanego zadania czastkowe-
go biorac pod uwage kolejnos¢ ich realizacji oraz czas trwania kazdego z nich (tak
dalece jak tylko jest to mozliwe do skalkulowania).

Whnioski z wymienionych ocen prowadzg do wyspecyfikowania kilku real-
nych wariantéw dziatania wojsk wiasnych, ktére sg z reguty ogolnym zaiysem pla-

nu jednego z mozliwych sposobdéw wykonania zadania. Oznacza to, ze w ramach
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tych czynnosci dowodztwa powstaje, niejako rownolegle, kilka przysztych planow
dziakania "™,

Whioski z dokonywanych ocen pozwalajg na okreSlenie kolejnosci wykona-
nia zadania oraz wigzace sie z tym okreSlenie sposobu wykonania zadania i w kon-
sekwencji ugrupowania operacyjnego (bojowego).

Okreslajac kolejnos¢ wykonania nalezy w kazdym wariancie okresli¢, jakie
etapy i wjakiej kolejnosci beda realizowane oraz jesli to konieczne wyznaczycC cele
posrednie. Kolejno$¢ wykonania zadania w obronie odnosi sie zazwyczaj do:

- dezorganizacji podejscia przeciwnika ijego rozwiniecia w ugrupowanie ope-
racyjne (bojowe),
- prowadzenia dziatan ostonowych,
- watki o przedni skraj obrony,
- walki w glebi ugrupowania, a w tym:
e uzycia odwodow,
e prowadzenia dziatan w obszarze tylowym.
Podczas ptanowania natarcia mozliwosci wykonania zadania rozpatruje sie

w odniesieniu do:

walki z elementami ostonowymi przeciwnika,

- zmytenia przeciwnika co do kierunku gtownego uderzenia,

- walki w taktycznej strefie obrony,

- kierunkdw, rubiezy i czasow wprowadzenia do walki wiasnych odwodow,

- rozbicia odwodow przeciwnika,

- osiggniecie celow natarcia.

Okreslenie sposobu wykonania zadania polega na sprecyzowaniu jak reali-

zowane bedg wyspecyfikowane wczesniej etapy.
W kazdej sytuacji, stosownie do kolejnosci i sposobu wykonania zadania

okresla sie ugrupowanie operacyjne (bojowe) oraz dokonuje wstepnego podziatu

44 , . , . . .
Problematyka szczegotowej oceny warunkow terenowych i atmosfeiy cznych wchodzi w zakres RPPW.
Szerzej zob. M. Strzoda. G. Rostan, Metody i tre$é pracy zespotéyw funkcjonalnych na stanowisku dowo-
dzenia wojsk lgdowych. Cz. IV, Opracowanie wariantéw dziatania, AON, Warsznwa 2001.
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sit. W pracy dowddztwa nalezy pamietaé, ze ugrupowanie operacyjne (bojowe) jest
konsekwencjg przyjetego sposobu dziatania, nigdy odwrotnie.

Zgodnie z przyjetymi ustaleniami rozpatruje sie nastepnie problemy dowo-
dzenia oraz synchronizacji dziatan. W zakresie dowodzenia nalezy ustali¢ wstepne
rozmieszczenie stanowisk dowodzenia i ich ewentualng oS przesuniecia. W graficz-
nym wariancie dziatania przedstawia sie zazwyczaj pierwsze oraz co najmniej jedno
kolejne planowane potozenie stanowiska dowodzenia. W odniesieniu do synchroni-
zacji nalezy okresli¢ w kazdym wariancie linie rozgraniczenia oraz niezbedne linie
koordynacyjne (linie przebiegu przedniego skraju obrony, rubiez ataku, rubieze
wprowadzania do walki odwodow itp.), obiekty ataku, a takze inne elementy dowo-
dzenia i koordynacji dziatan stosownie do potizeb.

Kazdy ze sporzadzonych tg drogg wariantow dziatania skitada sie ze szkicu
I pisemnej notatki (legendy) wyjasniajacej istote sposobu wykonania zadania oraz
podajacej informacje, ktoiych nie mozna przedstawi¢ graficznie (za pomocg zna-
kow taktycznych). Szkic przedstawia zazwyczaj:

- ugrupowanie bojowe,

- wstepny podziat sit,

- sposob wykonania zadania, w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczowym zna-
czeniu),

- rozmieszczenie SD.

Ugrupowanie bojowe oraz wstepny podziat sit przedstawia sie jeden szczebel
w dot. W zasadzie nie podaje sie na szkicu numerow (nazw) pododdziatéw, od-
dziatdbw czy zwigzkdw taktycznych, pozostawiajac to decyzji dowddcy. Szkic za-
wiera tylko elementy ogolnowojskowe, chyba, ze rozmieszczenie i sposob uzycia
elementow specjalistycznych jest szczegolnie istotny dla sposobu wykonania zada-
nia
w danym wariancie dziatania.

Bardzo istotny dla prawidtowego przebiegu cyklu decyzyjnego procesu do-
wodzenia jest fakt, ze przygotowywane warianty dziatania wojsk wasnych powin-

ny w jednoznaczny sposéb roznic¢ sie od siebie pod wzgledem sposobu osiggniecia



zatozonego celu. Jednoczesnie muszg pozostawaC w zgodzie z myslg przewodnig
I przetozonego i dowddcy danego szczebla dowodzenia.

Po opracowaniu wariantow dziatania celowe jest zorganizowanie odprawy
koordynacyjnej, podczas ktorej z opracowanymi wariantami dziatania zapoznawani
s kierownicy wszystkich zespotow funkcjonalnych stanowiska dowodzenia. Celem
takie] odprawy jest umozliwienie specjalistycznym zespotom SD rozpoczecia opra-
cowywania swoich wariantow - koncepcji wykorzystania sit i srodkdéw wsparcia
| zabezpieczenia - odpowiednio do wariantow dziatania ustalonych przez Zespét
Planowania Centium Dowodzenia. Nalezy jednak pamietaC, ze stopien szczegoto-
wosci oraz zakres wariantéw specjalistycznych bedzie rozny w zalezno$ci od specy-
fiki rodzaju wojsk. Nie moga one réwniez odbierac inicjatywy i swobody dziatania
dowodcom jednostek rodzajow wojsk. To wiasciwi dowoddcy jednostek specjali-
stycznych, nie za$ oficerowie sztabu, podejmuja ostateczne decyzje w zakresie wy-
korzystania podlegtych sobie sit. Mozliwym jest takze, aby podczas tej odprawy
dowodca zapoznat sie z efektami dotychczasowej pracy sztabu w tym zakresie. Mo-
ze on zaaprobowac opracowane warianty dziatania, zgtosi¢ swoje uwagi, spostrze-
zenia, poleci¢ je zmodyfikowac lub nakazaC niektore z nich odrzuci¢. Podkresli¢
nalezy, ze warianty dziatania w toku planowania sg ,,organizmami zywymi” i sto-
sownie do prowadzonych analiz, kalkulacji oraz zmieniajacej sie sytuacji mozna
(i nalezy) je modyfikowacC dgzac do identyfikacji najlepszych sposobow' wykonania
zadania.

Celem kolejnej czynnosci sztabu - rozwazenia wariantdw dziatania - jest
ustalenie stabych i silnych stron poszczegélnych wariantow wykonania zadania
w konfrontacji z prawdopodobnym sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika.
Nastepuje to poprzez okreSlenie zdarzen, jakie moga mie¢ miejsce podczas realiza-
cji danego wariantu dziatania, od jego rozpoczecia az do osiggniecia zamierzonego
celu - tzn. wykonania zadania.

Najczesciej stosowang technika jest symulacja przysztych dziatan zgodnie
z przyjetymi wariantami, bedgca proba okreslenia przysztych zdarzen zgodnie

z zasady: akcja - reakcja.
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Uczestnikami symulacji sg przede wszystkim cztonkowie Zespotu Planowa-
nia oraz Zespotu Rozpoznania Centrum Dowodzenia SD ,,prowadzacy” sytuacje po
stionie wojsk wiasnych (ZP) i przeciwnika (ZR). Moga w niej braC udziat takze
przedstawiciele zespotéw (w zaleznosci od potrzeb) z Centmm Wsparcia Dziatan
oraz innych stosownie do ustalen szefa sztabu lub szefa Zespotu Planowania Cen-
trum Dowodzenia. W zaleznosci od posiadanego czasu, mozna w ten sposéb ,,roze-
grac” wszystkie warianty w catosci lub tylko ich wybrane, szczegdlnie wazne frag-
menty. Rezultatami symulacji (ktorych przedstawienie moze byC celem kolejnej
odprawy koordynacyjnej), sg wnioski dotyczace:

- zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni,

- zmian w ugmpowania wojsk wiasnych,

- potizeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia, rozpoznania, zabezpieczenia lo-
gistycznego,

- prawdopodobnego dziatania przeciwnika,

- wplywu terenu na dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika,

- obszarow o kluczowym znaczeniu,

- decydujacych wydarzen i czasu itp.

Na podstawie pow™zszych wnioskdw warianty dziatania mogg zostaC przy-
jete, zmodyfikowane lub wrecz odrzucone jako niespetniajgce wymaganych kryte-
riow. Ustalone i zanotowane wyniki symulacji dostarczajg istotnych danych do ko-
lejnego etapu pracy dowodztwa - pordéwnania wariantéw dziatania. Podstawowe
techniki rozwazenia wariantow dziatania to:

- technika etapow,
- technika kierunkow,
- technika obiektow.

Symulacja powinna przebiega¢ przy zachowaniu maksymalnego obiektywi-
zmu i zgodnie z okreSlonymi zasadami. Przebieg wszystkich etapdw symulacji po-
winien by¢ jak najbardziej zblizony do przewidywanego przebiegu realnych dzia-
tan. W trakcie symulacji nalezy rozwazyC sity i mozliwosci, ktorymi dysponu-

jemy, oraz wady i zalety wlasnych wariantow dziatania w poréwnaniu z moz-



liwosciami i prawdopodobnymi wariantami dziatania przeciwnika biorac pod
uwage charakterystyke obszaru dziatania.

W symulacji powinny byC zaangazowane niezbedne osoby funkcyjne - decy-
duje o tym prowadzacy symulacje (szef sztabu - ktéry nie bierze czynnego udziatu
W opracowaniu wariantdw dziatania w zwigzku z czym moze zachowac obiekty-
wizm). Zadaniem tych osob jest czuwanie nad symulowanymi zdarzeniami i ich
logicznymi uzasadnieniami.

W tiakcie symulacji nalezy przestizegaC nastepujacych zasad:
- obiektywizm; nalezy unikaC stronniczosci lub tez sugerowania sie tym ,,co

chce osiggngC dowodca™, nie nalezy tez broniC bezkrytycznie opracowanych

przez siebie wariantow dziatania;

doktadne zapisywanie identyfikowanych wad i zalet kazdego z wariantow
jednak dopiero wtedy gdy stang sie one oczywiste (w tym celu wykorzystuje
sie tabele wad i zalet wariantow dziatania);

- nieustanna ocena wykonalnosci i celowosci wariantdow dziatania, gdyz
w wypadku gdyby ktorykolwiek z wariantow dziatania w jakimkotwiek eta-
pie nie spetniat jednego z tych warunkdw natezy go odrzucic;

- unikanie wyciagania przedwczesnych wnioskow zanim nie zostang one po-
twierdzone w trakcie przebiegu symulacji;

- unikanie porownania jednego wariantu dziatania z innym w tiakcie symulacji
gdyz ten krok bedzie realizowany w trakcie nastepnej czynnosci - porowna-
nia wariantéw dziatania.

Natezy pamietaC, ze symutacja, jako do$¢ czasochtonna metoda rozwazania
wariantOw dziatania, nie zawsze bedzie mogta byC zastosowana. Nie oznacza to
jednak, ze brak czasu powodowaC ma rezygnacje z jednej z bardzo waznych czyn-
nosci oceny sytuacji, jaka jest rozwazenie wariantow. Trzeba jednak wowczas po-
stuzy¢ sie inng, mniej czasochtonng metoda prowadzaca do identyfikacji wad i zalet
rozwazanych wariantow dziatania. Moze ona polega¢ na konfrontacji przygotowa-
nych wariantow z myslg przewodnig przetozonego i wiasnego dowddcy, zasadami
walki (sztuki wojennej) oraz poréwnaniu potencjatéw wojsk wihasnych i przeciwni-

ka (oczBwiscie w zakresie nie tak kompleksowym jak w przypadku zastosowania
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symulacji). Sposéb rozwazenia wariantow dziatania w takiej sytuacji okresla szef
sztabu (kierownik Zespotu Ptanowania Centmm Dowodzenia). Nalezy podkreslic,
ze niezaleznie od wybranego sposobu, musi on byC zastosowany do wszystkich
rozwazanych wariantow. Niedopuszczalne jest uzycie réznych sposobow dla po-
szczegolnych z nich gdyz w konsekwencji prowadzi to do zatracenia obiektywnosci
podczas porownywania wariantow.

Symulacja przysztych dziatan moze mie¢ miejsce takze na innym etapie pro-
cesu dowodzenia. Jezeli ograniczony czas na przygotowanie dziatan nie pozwala na
przeprowadzenie symulacji poszczegélnych wariantdw, rozwazenie prowadzi sie
innymi sposobami. Po podjeciu przez dowodce decyzji nalezy dazy¢ do przeprowa-
dzenia symulacji wybranego przez dowddce wariantu dziatania. Taka symutacja ma
na cetu:

- sprawdzenie wybranego wariantu,

- ewentualna jego modyfikacje i usuniecie btedow, ktdre nie zostaty wczesniej
zauwazone,

- identyfikacje danych do ptanu synchronizacji dziatan, ktéiy bedzie sporza-
dzany.

W trakcie symulacji identyfikowane sg rowniez fakty i przewidywania nie-
zbedne do sporzadzenia planu synchronizacji dziatan. Jezehi sztab dysponuje wy-
starczajacg itoscig czasu, sporzadza sie (w Zespole Planowania Centium Dowodze-
nia) wstepny zarys graficzno - tabelarycznego planu synchronizacji - po jednym
dla kazdego wariantu dziatania. Po podjeciu decyzji przez dowaodce, praca w tym
zakresie koncentruje sie na planie synchronizacji dotyczacym wybranego przez do-
wodce wariantu dziatania - uszczegdtawia sie go w miare potrzeb i mozliwosci.
W sytuacji ograniczen czasowych symulacja dziatan jako czasochtonne przedsie-
wziecie moze nie by¢ prowadzona i plan taki sporzgdzany jest od podstaw po pod-
jeciu decyzji przez dowddce, do konkretnego wariantu dziatania.

Celem ostatniej czynnosci oceny sytuacji - poréwnania wariantow dziatania

-jest wytonienie wariantu, ktéry bedzie rekomendowany dowodcy' ™\

“ M. Slrzoda, Metody i tresé pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Cz.
IV, Poréwnanie wariantéw dziatania, AON, Warszawa 2001.
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Realizowane w tym etapie dziatania polegajg na rzeczowym poréwnaniu ze
sobg przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantow. W czynnosci tej moze,
lecz nie musi uczestniczy¢ dowddca. Organizatorem pordéwnania wariantéw dziata-
nia jest szef sztabu. Do prowadzonych ocen, oprécz Zespotu Planowania Centrum
Dowodzenia, czynnie wigczajg sie przedstawiciele poszczegolnych rodzajow wojsk
z Centrum Wsparcia Dziatan, Centmm Zabezpieczenia Dziatan oraz Centrum
Wsparcia Dowodzenia SD. Istotne jest, aby na koniec omawianej czynnosci zainte-
resowane osoby funkcyjne uzgodnity, ktoiy z opracowanych wariantow dziatania
jest zdaniem sztabu najlepszy, i zostanie zarekomendowany dowodcy przez szefa
sztabu podczas odprawy decyzyjnej. Kazdorazowo, gdy pomimo zastosowania réz-
norakich metod poréwnawczych sztab nie moze osiggnaC konsensusu, decyzje
w tym zakresie podejmuje szef sztabu.

W celu poréwnania wariantow dziatania sztab moze postuzy¢ sie nastepuja-
cymi metodami”™;
- wad i zalet,

- glosowania,
- kryteriow.

Najprostszg metodg poréwnania poszczegotnych wariantow jest metoda
,wad i zalet”. W celu oceny i poréwnania poszczegolnych wariantow wykorzy-
stywane sg tabele wad i zalet wariantow dziatania, wypetnione trescig w tiakcie po-
przedniej czynnosci - ich rozwazania.

Dla dokonania poréwnania moze byC¢ zorganizowana odprawa koordynacyj-
na, w ktorej uczestniczg przedstawiciele zespotow Rozpoznania i Planowania oraz
specjalisci z Centmm Wsparcia Dziatan, Centmm Zabezpieczenia Dziatan i Cen-
tmm Wsparcia Dowodzenia SD - skiad kazdorazowo wynikat bedzie z potrzeb

| istoty rozpatrywanych probleméw.

Metoda wad i zalet jest prosta, jasna i szybka w stosowaniu, lecz jednocze-
snie stosunkowo mato obiektywna. Trudno jest okreslic, niezbedng dla dokonania
porownania, wartoSC poszczegdlnych wad i zalet. Metoda ta stosowana jest zazwy-

czaj w przypadku krétkiego czasu na przygotowanie walki. Jej prostota powoduje.
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ze celowe jest uzycie jej kazdorazowo, jako uzupetnienie innych metod poréwnaw-
czych. Wady i zalety kazdego wariantu dziatania moga by¢ wowczas przedstawiane

dowaodcy podczas odprawy decyzyjne;.

Jest ona ponadto szczegOlnie uzyteczna w sytuacji, gdy brak czasu nie po-
zwala na przeprowadzenie symulacji przysztych dziatan w ramach rozwazania wa-
riantow dziatania. ldentyfikowane innymi sposobami wady i zalety poszczegolnych
wariantdw, na biezagco w miare ich ustalania wpisywane do tabeli, pozwalajg na
przeprowadzenie kolejnej czynnosci - poréwnania wariantéw dziatania.

Istotg metody glosow jest procedura gtosowania przez poszczegdlnych
cztonkdw sztabu (zazwyczaj kierownikow komorek) za jednym z wariantow - przy

zatozeniu, ze kazdemu przystuguje jeden gltos (Tab.2t.)

Tabela 2.1.
TABELA GLOSOW
WARIANT 1 WARIANT 2 WARIANT 3

Osoba | X

Osoba Il X

Osoba Il1 X

Osoba IV X

Osoba V X

SUMA 3 1 1

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Metoda ta jest bardzo prosta i mozliwa do stosowania w warunkach skrajnie
ograniczonego czasu. Jego stabg strong jest subiektywnoS$¢ ocen poszczegolnych
uczestnikow gtosowania wynikajgca ze stosowania przez nich roznych Kiyteriow
oceny.

W metodzie kryteriow przyjecie poszczegoélnych Kkiyteriow oraz ich warto-
sciowanie uzaleznione jest od wykonywanego zadania i okresla je dowodca na pod-
stawie przeprowadzonej analizy zadania. Sg one nastepnie przekazywane oficerom
sztabu (osobiscie lub poprzez szefa sztabu) w trakcie Informowania Operacyjnego.

Pierwsza wersja tej metody polega na zatozeniu, ze suma wartosSci poszcze-

golnych kryteriow stanowi X®. Kazdemu z przyjetych kiyteriow dowaodca przy-

o Szerzej zob. M. Strzoda, J. Trembecki, Ocena wariantdéw dziatania, AON. Warsziiwa 1999.
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s znaje okreSlong warto$¢ wyrazonej w procentach, ktéra odzwierciedla jego znacze-
ff nie w osiggnieciu celu (tab.5, kolumna pierwsza).

Wariantom przypisuje sie punkty w skali od | do 10 - gdzie 10 oznacza wa-

riant najlepszy wedtug danego kryterium (Tab.2.2, kolumny 2 - 4). Catkowitg

warto$¢ wariantu stanowi suma iloczynow przyznanych mu punktow i procentowe-

go znaczenia kiyteriow - wyniki te sumuje sie w dolnym wierszu tabeli.

Tabela 2.2,

Kryterium / war- WARIANT WARIANT WARIANT

tos¢ w % A” ,B” c”
1 2 3 4

K-1/25% 4/ 1* 2/0,5 S 15
K- 11/ 50% 7/13,5 5/2,5 3/15
K-111/25% 2/0,5 4/ 1 4/ 1
SUM A/100% 13/5 11 /4 13 /4

Zrodto: Opracowanie whasne.

Tabela 2.3. przedstawia inng wersje tej metody, w ktorej znaczenie poszcze-
golnych kiyteridbw okresla sie stosujac wartosci liczbowe w przedziale od 1do 5
(gdzie 5 oznacza kryterium najwazniejsze). Wariantom przypisuje sie wartoSci
w przedziale 1-3, tzn. 3 otizymuje wariant najlepszy, 1- najgorszy. Istota sumowa-
nia warto$ci pozostaje taka sama.

Przedstawione sposoby poréwnania wariantdw obrazujg jak sztab moze wy-
braCc wariant, ktory bedzie rekomendowany dowodcy na odprawie decyzyjnej,
ajednoczes$nie jak dazy¢ do zobiektywizowania swojego wyboru.

Poréwnanie wariantdw dziatania jest jedng z najwazniejszych czynnosci
w procesie pracy sztabu. Jednoczes$nie nalezy pamietac, ze wyniki jakiejkolwiek
metody poréwnawczej nie zastepujg i nie sg jednoznaczne z podjeciem decyzji!
Wszystkie metody nalezy traktowac jako narzedzia pomocne w wyborze wa-
riantu rekomendowanego dowodcy oraz jako argumenty podczas prezentowa-
nia przyjetych rozwigzan.

SzczegOtowe rozwigzania w zakresie organizacji poréwnania wariantow
dziatania wojsk wiasnych ustala szef sztabu. Mozna w tym celu zorganizowac od-

prawe koordynacyjna, podczas ktdrej warianty zostang poroOwnane ze sobg, a sztab
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ustali, ktéry z nich bedzie rekomendowany dowddcy podczas odprawy decyzyjnej

W odprawie takiej, prowadzonej przez szefa sztabu uczestniczg kierownicy wszyst-
t

kich zespotow funkcjonalnych poszczegdlnych cenhéw SD.

Tabela 2.3
Kryterium Znaczenie  WARIANT WARIANT WARIANT
Kryterium A” ,B” cC”
1 2 3 4 5
Prostota 2 214 1/2 3/6
Zaskoczenie 3 1/3 3/9 216
Czas 5 1/5 2/10 3/15
Ekonomia sit 1 1/1 212 1/1
Wsparcie logi- 2 1/2 3/6 214
styczne
Dziatania pota- 1 1/ 1 2/2 1/ 1
czone
Suma / Suma po 7/ 16 13/31 12/32
uwzglednieniu
kryterium

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Kazdy z nich musi byC (na podstawie wynikow poprzedniej czynnosci -
rozwazenia wariantow dziatania) przygotowany do rzeczowej argumentacji na te-
mat porGwnywanych wariantow.

Celem kolejnej, jakze waznej czynnosci procesu planowania - odprawy de-
cyzyjnej jest stworzenie dowddcy warunkow do podjecia decyzji oraz samo jej
podjecie, czyli wybor przez dowddce jednego z wariantow dziatania. Za organizacje
odprawy decyzyjnej odpowiedzialny jest szef sztabu. Odbywa sie ona w Zespole
Informacyjnym Centrum Wsparcia Dowodzenia tub w Zespole Planowania Cen-
trum Dowodzenia SD. W odprawie, obok dowodcy i szefa sztabu uczestniczg kie-

rownicy zespotdw organizacyjno - funkcjonalnych stanowiska dowodzenia.

99



Do chwili rozpoczecia odprawy nalezy przygotowac:
- oleaty z prawdopodobnym sposobem dziatania przeciwnika,

- oleate oceny terenu,

- oleaty (szkice) wariantow dziatania wojsk wihasnych,

- niezbedne kalkulacje, tabele i inne pomocnicze dokumenty niezbedne dla
uzasadnienia wariantow.

W widocznym dla uczestnikéw odprawy miejscu umieszcza sie zadanie wia-
sne (tak jak zapisano w p. 2xozkazu operacyjnego) oraz mysl przewodnig dowodcy.
Rodzaj, iloS¢ oraz sposéb rozmieszczenia pomocniczych dokumentéw zalezy od
organizatora odprawy, kazdorazowo jednak majg one zadanie utatwi¢ przedstawia-
nie probleméw podczas odprawy.

W tiakcie odprawy decyzyjnej szczegblne znaczenie ma przestrzeganie dys-
cypliny czasowej oraz podawanie tylko tych informacji, ktére majg znaczenie
z punktu widzenia koniecznosci zdecydowania sie na sposob rozwigzania problemu
decyzyjnego przez dowddce. Odprawa decyzyjna nie stanowi forum dla dyskusji
oficerow sztabu, ktory wariant dziatania i z czyjego punktu widzenia jest lepszy - to
juz powinno zosta¢ przedyskutowane wczesniej (podczas rozwazania i porownania
wariantow). Do momentu rozpoczecia odprawy sztab powinien juz ustali¢ wariant
rekomendowany.

Uktad odprawy decyzyjnej:
1 Woprowadzenie, zapoznanie z przebiegiem odprawy - szef sztabu.

a. Przypomnienie zadania wiasnego i mysli przewodniej dowaodcy.
b. Przedstawienie porzadku odprawy.
2. Kroétka charakterystyka sytuacji w swoich obszarach odpowiedzialnosci przez;
a Szefa Zespotu Dowodzenia Centrum Dowodzenia - potozenie, zadania
I aktualne dziatania przetozonego, wojsk wiasnych (jednostek pancer-
nych i zmechanizowanych) oraz sasiadéw (na wiasnym szczeblu do-

wodzenia).

Punkt ten pomija sie w przypadku, gdy dowddca jest wy starczajgco zorientowany w sytuacji, jesli czas jest
ograniczony lub jezeli te informacje nie majg istotnego wptywu na warianty przysztego dziatania wojsk
wiasnych.
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b. Szefa Zespotu Rozpoznania Centmm Dowodzenia (elementy rozpo-

Znawcze).

C. Szefa Centrum Wsparcia Dziatan (jednostki WRIA, inzynieiyjno - sa-
perskie, OPL, LWL, OPChem).

d. Szefa Centmm Wsparcia Dowodzenia ("jednostki dowodzenia).

e. Szefa Centmm Zabezpieczenia Dziatan (jednostki logistyczne).

f Inne osoby funkcyjne wedtug potizeb (np. oficer odpowiedzialny za

wspotprace cywilno - wojskowa, jezeli dziatania sg prowadzone poza
granicami kraju).

3. Przedstawienie wptywu terenu na dziatania wiasne i przeciwnika - szef Zespotu
Rozpoznania Centmm Dowodzenia (krétkie sprecyzowanie) jaki, w sensie po-
zytywnym i negatywnym (czy utmdni, czy tez tatwi wykonanie zadania), wptyw
bedzie miat teren na dziatania wojsk wiasnych i prawdopodobne dziatania prze-
ciwnika.

4. Przedstawienie prawdopodobnego sposobu (sposobow) dziatania przeciwnika -
szef Zespotu Rozpoznania Centrum Dowodzenia.

5. Przedstawienie wariantow dziatania wojsk wiasnych - szef Zespotu Planowania
Centmm Dowodzenia. W stosunku do kazdego z przedstawianych wariantow
okresla sig;

a. Sposob (,,mechanizm”) dziatania zasadniczych elementéw ugrupowa-
nia w celu wykonania zadania, w razie potizeby podzielony na fazy (etapy), ze
wskazaniem punktu ciezkosci (rejonu o kluczowym znaczeniu).

b. Ugrupowanie bojowe jednostek pancernych i zmechanizowanych
(piechoty, piechoty gorskiej). Jednostki specjalistyczne wskazuje sie tylko w
sytuacji, gdy ich dziatanie wptywa w sposéb decydujacy na powodzenie przy-
szlego dziatania (np. ostoniecie luki w ugrupowaniu przez OPpanc i OZap,
ostona skrzydta przez br itp.).

C. Silne i stabe strony wariantu.

6 Wskazanie wariantu rekomendowanego - szef sztabu.

7. Pytania do oficerow sztabu dotyczgce wariantow dziatania - dowodca.
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8 Wybor wariantu (decyzja), ogtoszenie zamiaru dziatania, podanie ewentual-
nych dodatkowych wytycznych do dalszej pracy, pytania dotyczace koncepcji
wsparcia i zabezpieczenia wybranego wariantu dziatania - dowddca.

Jezeli dowodca tego wymaga, po punkcie pigtym odprawy oficerowie odpo-
wiedzialni za rodzaje wojsk moga krotko scharakteryzowac sposob wsparcia i za-
bezpieczenia przygotowanych wariantdw dziatania przez poszczegolne rodzaje
wojsk.

Finatem odprawy decyzyjnej jest dokonanie przez dowddce wyboru jednego
z przedstawionych mu przez sztab wariantow dziatania i ogtoszenie go jako swojej
decyzji. Na bazie tej decyzji dowddca okreSla swoj zamiar dziatania, ktoiy musi
zawierac jego myst przewodnia.

Podjecie decyzji przez dowodce obejmuje dwa elementy: po pierwsze, wybor
wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab, zmodyfikowanego
przez dowddce lub jego wihasnego wariantu, po drugie zas wyrazenie ogolnej kon-
cepcji przeprowadzenia operacji - czyli okreSlenie zamiam dziatania.

Decyzja dowodcy jest odzwierciedieniem jego woli prowadzenia dziatan
w okres$lony sposob, natomiast rozwiniety na jej podstawie zamiar stanowi zobra-
zowanie (opis) wykonania zadania, to znaczy krotkie i jednoznaczne przedstawie-
nie, w jaki sposéb dowddca chce wykona¢ zadanie i co pragnie w konsekwencji
osiggnac.

Kazda decyzja to akt woli dowodcy w praktyce wyrazony w trakcie odprawy
decyzyjnej, w ktérym dokonuje on Swiadomego wyboru jednego z mozliwych spo-
sobOw osiggniecia okreslonego celu.

Zamiar dziatania jest natomiast przedstawieniem przez dowddce sposobu
osiggniecia celu, innymi stowy zobrazowanie jak, zgodnie z jego decyzjg sztab ma
zaptanowac przyszie dziatanie i co dowddca pragnie w wyniku tego dziatania osia-
gnac.

Zamiar ten dowddca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy decy-
zyjnej, udzietajac w razie potizeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
Podczas jego przedstawiania, zamiar jest notowany przez wyznaczonego oficera

Zespotu Ptanowania Centrum Dowodzenia, sprawdzany przez dowodce i w etapie
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czwaitym fazy planowania (Sporzadzenie rozkazu operacyjnego) stanowi podstawe
do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiaru dziatania.

Struktura zamiaru ogtaszanego przez dowodce na koniec odprawy decyzyj-
nej nie jest sfomiatizowana, powinien on jednak obejmowac nastepujgce informa-
cje:

- myst przewodnig dowodcy (jezeli nie zostata przypomniana na poczatku od-
prawy),
- sposdb wykonania zadania (w razie potizeby podzielony na fazy /etapy/),

w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczowym znaczeniu),

- podziat sit,
- priorytety wykorzystania sit i Srodkow wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

Przedostatnim, tizecim etapem fazy ptanowania jest sporzgdzenie ptanu ope-
ragi’™¥\ Stanowi on podstawe do przygotowania rozkazu operacyjnego™ i uzupet-
niajgcych go aneksow oraz ptanu synchronizacji dziatan.

Plan operacji jest przedstawionym w formie graficznej zamiarem dowddcy.
Totez musi on zawiera¢ wszystkie informacje wymienione przez dowodce w trakcie
ogtaszania zamiana dziatania. W praktyce jest to wybrany (i ewentualnie zmodyfi-
kowany) przez dowddce wariant dziatania, uzupetniony o informacje zawarte
W zamiarze™*,

Sporzadzenie planu operacji umozliwia rowniez prz>gotowanie wstepnych
zarzadzen operacyjnych szczegolnie, jezeli czas posiadany na przygotowanie dzia-
fan jest ograniczony. Umoztiwiajg one wczesniejsze postawienie zadan podwiad-
nym zanim petny rozkaz operacyjny i niezbedne aneksy zostang przygotowane,
sprawdzone, podpisane i doprowadzone do wykonawcow. Uklad zarzadzenia ope-
racyjnego jest taki sam jak rozkazu operacyjnego. Réznica polega na zawarciu

w nim (we wiasciwych punktach) informacji, ktore juz sg znane i umozliwig pod-

*“ Nie nalez> myli¢ tej nazwy z planem operac>Jnym, bedacym dokumentem dowodzenia o uktadzie podob-
nym do rozkazu operacyjnego, dotyczacym dziatan znacznie wybiegajacych w przysztosc.
AWstepne zarzadzenie operacyjne, jezeli jest stosowane, przy gotow ywane jest rowniez na podstaw ie ptanu
operacji.
Szerzej zob. J. Krecikij, M. Strzoda. Sporzadzanie i wykorzystanie graficznych dokumentéw dowodzenia.
Aneks (PLAN DZIALANIA) do Rozkazu Operacyjnego, AON, Warszawa 1999.
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wiladnym rozpoczecie procesu planowania. Punkty, ktdrych nie mozna na tym eta-
pie pracy wypeic treScig, pozostawia sie puste.

Opracowanie rozkazu operacyjnego stanowi czwarty etap fazy planowania.
Jego zrealizowanie pozwala na przejscie do trzeciej fazy cyklu decyzyjnego procesu

dowodzenia - stawiania zadan.

2.3.3. Stawianie zadan i kontrola

Trzecig fazg cyklu procesu dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy
jest doprowadzenie do wykonawcoéw zadan wynikajacych z decyzji podjetej przez
dowddce. Foimalnie rozpoczyna sie ona po zakonczeniu opracowywania petnego
rozkazu operacyjnego wiaz z niezbednymi aneksami i apendyksami. Jesli jednak
organizator pracy na SD - szef sztabu, lub osobiscie dowodca uzna za celowe za-
stosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych (WZO), wédwczas faza ta rozpocznie
sie praktycznie nieco wczesniej - po sporzadzeniu planu operacji i (hajego podsta-
wie) niezbednych WZO.

Sposob postawienia zadan moze byc rozny i bedzie zalezat od nastepujgcych
czynnikow:

- szczebla dowodzenia;

- stopnia do$wiadczenia i wyszkolenia dowddztw;

- posiadanego czasu;

- posiadania i poziomu technicznych Srodkow tacznosci i wspomagania proce-
su dowodzenia.

W przypadku, gdy postawienie zadan osobiscie przez dowaodce jest niemoz-
liwe, rozkazy moga by¢ dostarczone:

- przez oficerow tacznikowych,
- przy wykorzystaniu technicznych Srodkow tgcznosci (w tym takze Srodkow
automatycznej transmisji danych).

Kontrola stanowi ostatnig, czwartg faze cyklu decyzyjnego procesu dowo-

dzenia. Jednocze$nie zapewnia ona ciagtos¢ tego procesu, gdyz jej rezultaty stano-
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wig podstawe do uaktualniania posiadanych danych o sytuacji - ustalania potozenia
I realizacji kolejnych faz cyklu.

Celem kontroli - fazy cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia - jest spraw-
dzenie efektéw (skutkdw) dotychczasowego planowania i postawienia zadan oraz
sposobu ich wprowadzania w zycie.

Za realizacje procesu kontioli odpowiedzialny jest dowodca kazdego szcze-
bla dowodzenia. Jego obowigzkiem w tym zakresie jest zachowanie obiektywizmu
oraz:

- zapewnienie wiasciwego stopnia (zakresu) kontroli, biorgc pod uwage nie-
zbedng dla podwtadnego swobode dziatania wynikajgca z istoty zasady do-
wodzenia przez okresSlenie celow dziatania,

- zmniejszenie do niezbednego minimum udziatu (obcigzenia) kontrolowane-
go, to znaczy nie odcigganie go od jego gtdwnego zadania - osiggniecia celu
dziatania;

- udzielanie pomocy kontiolowanemu po stwierdzeniu, ze pomoc jest potizeb-

na i mozliwa.

Przedstawiony uktad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia ujety w tech-
nologiczne proceduiy dowodzenia ma za zadanie sprawi¢, aby wynik dziatania do-
wodztw na stanowisku dowodzenia osiggnat zaktadane cele. Jednoczesnie dazy sie
do osiggniecia kompatybilno$¢ przedstawionej procedury z rozwigzaniami stoso-
wanymi w jednostkach innych panstw Sojuszu.

Znajac prawidtowosci rzadzace dziataniem organdéw dowodzenia, mozna
w ich pracy stosowac odpowiednie metody oraz organizowac jg tak, aby otrzymac
pozadane efekty.

W odniesieniu do opracowania i wartosciowania wariantow dziatania zwraca
uwage fakt, ze proponowane metody w znacznym stopniu bazujg na doswiadczeniu

oraz ,,uznaniowosci” oficeréw, ktorzy warianty opracowuja. Praktyka dowodzenia



dowodzeni, ze w tym zakresie popetnianych jest najwiecej btedéw oraz niedocia-
gnie¢. W wiekszosci przypadkow nie wynikajg one z braku dobrej woli wykonaw-
cow, lecz spowodowane sg roznymi czynnikami, np. brakiem czasu, zmiang sytu-
acji itp.

Brak jest takze systemowych rozwigzan zastosowania infonnatycznych na-
rzedzi pozwalajacych wartosciowa¢ warianty biorgc pod uwage rozne kryteria. Da-
zenie do podjecia racjonalnej decyzji wymaga zastosowania takich narzedzi, ktdre
pozwolg na wskazanie takich wariantow, ktdre w danych warunkach nie sg mozliwe

do spetnienia oraz tych, ktére moga by¢ przyjete do realizaciji.
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3. PROCES WYBORU WARIANTU DZIALANIA - PROPOZYCJE
METODOLOGICZNE

W analizie decyzyjnej wystepuje koniecznosC rozwigzania co najmniej jednej
z trzech sytuacji problemowych:

* wybor jednego i tylko jednego wariantu, najlepszego w sensie przyjetych
kryteriow, przy czym dazy sie, aby sposob wyselekcjonowania tego wariantu
mogt stanowi¢ metode wielokrotnego, a w szczegolnosci ,,automatycznego’
stosowania,

e sortowanie wariantow, przy maksymalnym wykorzystaniu  wszelkich
infoiTnacji, pozwalajgcych na wyodrebnienie podzbioréw wariantow: ,,na
pewno dobrych (prawdziwych, zadawalajacych itp.)” i ,ha pewno ztych
(nieprawdziwych, niezadowalajacych itp.)”, czyli chodzi w zasadzie o
okreSlenie warunkéw przynaleznosci do réznych kategorii, uzasadniajacych
podziat zbioru wariantéw na kategorie,

» porzadkowanie wariantow wedtug np. malejacej preferencji, bgdz wspomaganie
klasyfikacji wariantbw co prowadzi do uporzadkowania wszystkich tub
niektorych wariantéw ze zbiom potencjalnych decyzji. >

Tradycyjne metody wykorzystywane do poréwnania wariantow dziatania
Z racji ograniczonego czasu i nie zawsze wystarczajgcego przygotowania kadr, moga
byC obarczone duzym biedem. Z problemem wybom jednego z wielu mozliwych
wariantow dziatania wigze sie zgodnos¢ identyfikacji, oceny podobienstwa obiektow
wielocechowych, doboru cech diagnostycznych, a takze problem doboru Wag.EB

Dobrze przeprowadzona analiza porownawcza musi uwzglednia¢ powyzsze kwestie.

H. Spustek, K. Loch, Wielokr>lerialna analiza poréwnawcza zgrupowarn wojsk z wykorzystaniem metod
numerycznych, AON, Warszawa 1995, s. 12.

* E. Nowak, Metody taksonomiczne w klasyfikacji obiektow spoteczno-gospodarczych. Warszawa 1990, s. 24.
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Wsrod wielu metod stosowanych do analiz porownawczych istniejg metody
[ w pewnym sensie uniwersalne, ktoiych algoiytmy sa na tyle elastyczne,
I a jednocze$nie nieskomplikowane matematycznie, ze umozliwiajg przeprowadzenie

rozwazan porownawczych stosowanych w procesie dowodzenia.

3.1. PROPONOWANE METODY ANALITYCZNE

3.1.1. ILOSCIOWE | JAKOSCIOWE METODY TAKSONOMICZNE

Przez taksonomie rozumie sie dyscypling naukowg zajmujacg sie zasadami
I procedurami klasyfikacji (porzadkowania, grupowania, dyskryminacji, delimitacji,
podziatu). Problemy Kklasyfikacji pojawity sie w naukach przyrodniczych, przy
systematyzacji Swiata roslin i zwierzat. Wtedy jednak postugiwano sie wylacznie
metodami analizy opisowej. Dopiero na poczatku XX wieku zapoczatkowano
wykorzystanie metod iloSciowych w procesie klasyfikacji. Od tego momentu
nastepowat szybki rozwdj stosowania taksonomii w takich dziedzinach jak
antropologia, rolnictwo, geografia, astionomia.™

Przystepujac do opisu metod taksonomicznych nalezy dokona¢ swoistego
wstepu, ktory utatwi zrozumienie pewnych kwestii dotyczacych tych wiasnie metod.
W celu wyjasnienia nalezy rozumieC, ze obiekt to dowolny przedmiot rozwazania,
a grupa (skupienia) to zespoty obiektow danej serii bardziej podobnych do siebie
(wewngtrz grupy) niz do pozostatych obiektow (miedzy grupami). Kategorie to
wyodrebniane jednostki na podstawie wczeSniejszych badan lub rozwazan
teoretycznych, do ktorych nalezy przyporzadkowac obiekty danej serii.

Zadaniem omawianych metod jest klasyfikacja czyli podziat obiektow
zwhaszcza w obrebie dziedzin okreslonych jako matematyczno - przyrodnicze. Celem
przy tym jest znalezienie czysto formalnego podziatu utatwiajgcego opis badanych

obiektow, ale wyrdznienie rzeczywistych i charakterystycznych dla okreslonej serii

* P. Gérny, Metody analityczno - ocenowe w analizie systemowej ugrupowar bojowych, systeméw uzbrojenia i
techniki bojowej, ,,Materiaty i studia”, nr 6, 1999, s. 22.

108



gmp co moze doprowadzi¢ do uproszczenia danego zjawiska oraz utatwienia jego
zrozumienia.

Taksonomia jest stosowana wtedy, gdy nie znamy wiasciwych Kkategorii
obiektow. Powinny one doprowadzi¢ do ich ustalenia, stworzenia zasad klasyfikacji
poprzez wyodrebnienie charakteiystycznych grup analizowanej serii  danych.
Podstawowym wymaganiem przed proba klasyfikacji jest ustalenie standardu opisu
badanego obiektu - zespotu cech, ktore dobrze opisujg zmiennos$¢ badanych obiektow
i istnieje mozliwos¢ w miare precyzyjnego pomiaru lub okresSlenia ich wartosci.
Poprawny wybor cech obiektow jest podstawg ich prawidtowej klasyfikacji, biedy
popetnione na tym etapie anatizy moga by¢ przyczyna uzyskania zupetnie fatszywych
wynikow.

Z trzech rodzajow cech, ktorymi mozna opisywacC obiekty: iloSciowych
(rzeczywistych),  porzadkowych i logicznych  (prawda/fatsz),  najczesciej
wykorzystywane sg te pierwsze. Dobor cech zalezy jednak od konkretnego przypadku,
mozna stosowaC wszystkie rodzaje cech jednoczesnie, jednak nalezy zastosowac
odpowiednie procedury normalizujgce. Wazne jest rowniez okreSlenie sposobu
porownywania obiektdw. Mozna tego dokona¢ na dwa sposoby. Piei*wszy jako
dostatecznie rozne (odlegte), drugi jako wystarczajgco mato podobne. Te dwa sposoby
- roznice (czyli odlegtosc d) i podobienstwo p stosuje sie do porownywania badanych
obiektow.

Dokonujac obliczenia odlegtosci i podobienstwa nalezy postuzyC sie
odpowiednimi sposobami, ktore czeSciowo zalezg od rodzaju cech opisujgcych obiekt.

Stosujac kazda metode powinny spetniaé cztery warunki:

- d (o y) >0 odlegtos¢ obliczona przyjmuje warto$¢ od zera do plus
nieskonczonosci,

~ dy) =Qagdy x =y odlegto$¢ jest réwna zero, gdy obiekty sg
tozsame,

- d§yy) - d (\\Wx) odlegtos¢ obiektu x od obiektu y jest taka sama,
jak odlegtos¢ obiektu y od obiektu x.

Jaskulski, Taksonomia numeryczna. Wprowadzenie do problematyki klasyrikacji, Biuletyn
Antropologiczny, Tom 1, Warszawa 1997, s. 7.
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(I 2 <d (x,y) +d (y, 2 odlegtos¢ miedzy obiektami x i z jest
mniejsza lub w najlepszym przypadku réwna sumie odlegtosci miedzy

obiektami x iy orazy iz
Im wieksza jest waito$¢ odlegtosci tym mniej podobne do siebie sg
rozpatrywane obiekty, przy wartosci d — O obiekty mozna uzna¢ za identyczne.
Metody obliczania podobienstw” ( wspdtczynnikow podobienstwa ) sg mniej liczne, ale

jak w przypadku odlegtosci nalezy spetni¢ pewne warunki:

p Oy >o podobienstwo obliczone przy okreslonej metody

przyjmuje wartosci od zera do 1
- p Wy <1 podobienstwo jest rozne od 1 gdy obiekty nie sg

tozsame,

P y) N j™Sli obiekty sg tozsame, podobienstwo przyjmuje
wartos¢ 1

Py P podobienstwo obiektu x do obiektu y jest takie
samo, jak podobienstwo obiektu y do obiektu x.

Im wieksza wartos¢ wspotczynnika podobienstwa, tym bardziej podobne do
siebie sg badane obiekty, za$§ przy maksymalnej wartoSci p = 1 obiekty stajg sie
identyczne.

Zadaniem opisywanych metod jak wspominatem jest klasyfikacja.
W zwigzku z tym wyroznia sie trzy podstawowe rodzaje klasyfikacji, zalezne od

posiadanej wiedzy na temat klasyfikowanych obiektow:

1 Prosta klasyfikacja - gdy znana jest petna charakterystyka kategorii, do ktoiych
nalezy przyporzadkowac obiekty z analizowanej serii;

2. Klasyfikacja, gdy reguly przynaleznosci do Kkategorii 1 same kategorie
nie sg wyraznie okre$lone, natomiast posiadamy poprawnie sklasyfikowang serige

danych przyktadowych;

3. Opisywana juz sytuacja, gdy nie tylko nie znamy regut Klasyfikacji,

ale i nie sg wyrdznione kategorie rozpatrywanych obiektow - ich wyroznienie ma
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lisst"pi¢ dopiero w wyniku przeprowudzunej wiusnie anulizy (analiza skupien).
Aby przeprowadzi¢ taka analize, nalezy oczywiscie dysponowac serig danych,
w przypadku posiadania pojedynczych obiektéw nie ma potrzeby klasyfikacji -

pojedyncze obiekty nie roznig sie od samych siebie, sam typ obiektu staje sie klasa.

Pierwszy rodzaj klasyfikacji jest najprostszym przypadkiem, w ktérym
analizowany obiekt nalezy przyporzadkowac do wiasciwej mu kategorii. Mozna tego
dokona¢ sprawdzajac dla ktorej kategorii obiekt spetnia wszystkie reguty klasyfikacji,
lub jesli istniejg wzorcowe obiekty dla kazdej z kategorii sprawdzi¢ dla ktérej z nich
odlegtos¢ miedzy obiektem a wzorcem jest najmniejsza (lub podobienstwo
najwieksze).

Drugi przypadek mozna okresli¢ jako klasyfikacje poprzez poréwnywanie.
W przypadku braku jasno okieslonych kategorii i regut kiasyfikacji mozna bowiem
wykorzystaC posiadang serie poprawnie okreslonych obiektow, jako tzw. serie
poréwnawcza.

Trzeci rodzaj klasyfikacji nazywany jest analiza skupien. Podstawowym
celem klasyfikacji w takim przypadku jest podziat posiadanej serii obiektow na pewng
liczbe grup tak, aby obiekty nalezgce do jednej grupy byly podobne do siebie, za$

nalezace do roznych grup - roznity sie od siebie.
Metoda taksonomii numerycznej

Metoda taksonomii numerycznej jest przeznaczona do poréwnywania
obiektéw charakteryzowanych wieloma cechami (parametrami, zmiennymi
decyzyjnymi) o identycznym lub zblizonym przeznaczeniu funkcjonalnym. Podstawg
porownywania jest zawsze pewien system wartosci - kryterium. Metoda ta za
Kiyterium porownania obiektow przyjmuje wektor taktyczno-techniczny, ktdérego

sktadowe wyznaczajg odpowiednie relacje dominowania. ™

Tamze. s. 9- 1L
H. Spustek, K. Loch, Wielokryterialna dz. cyt., s. 21



Procedura badan taksonomicznych (lys. 3.1) polega na przeprowadzeniu
kolejnych etapow badan:
1 Wstepna analiza badanego systemu:
W wyniku tej analizy otizymujemy:
podstawowe cele badania,
- obiekty podlegajace klasyfikacji,
» jednostke czasu, dla ktorej bedzie prowadzone badanie, a w przypadku
analizy dynamicznej - rozpietos¢ przedziatu czasu objetego badaniami.
2. Dobor cech diagnostycznych i skal ich pomiaru:

Etap ten polega na doborze wskaznikow majgcych opisywac klasyfikowane
obiekty, czyli tzw. cech diagnostycznych. Prace tego etapu majg niezmiernie istotne
znaczenie, ich wyniki bowiem mogg przesadzi¢ o ostatecznych rezultatach badania.
Dobdr cech sprowadza sie do takiej redukcji wstepnie zadanego zbiom cech, aby
pozostaty cechy odznaczajgce sie najwiekszg adekwatnoscia wzgtedem badanego
zjawiska. Badaniu cech stuzg metody statystyczne, ktére umozliwiajg wykrycie
istotnych charakterystyk badanego zjawiska i eliminacje wielkoSci bedacych
no$nikami informacji zbyt przypadkowych i zbyt szczegé’rowych.58
3. Zebranie danych staWstycznych:

W tym etapie zbiera sie dane statystyczne bedace liczbowymi realizacjami
cech diagnostycznych w poszczegolnych obiektach, przez co uzyskuje sie numeryczny
opis stanu klasyfikowanych jednostek. W badaniu statystycznym to zazwyczaj dane
dotyczace ostatniego momentu lub okresu, dla ktdrego jest mozliwe ich zgromadzenie.
Niekiedy, gdy poziom realizacji cech wykazuje duze wahania w czasie, przyjmuje sie
ich Srednie wartosci z kilku ostatnich jednostek czasu. Zebrane dane liczbowe utworzg

macierz informacji [N na M] o badanych obiektach, ktérg ogolnie mozna przedstawic:

X’,
XH Xl
x= % (3.1)
X. Nt X,

% P, Gorny, Metody  dz. c\1,, s. 23.



Procedury badan

i
Wstepna analiza badanego systemu

Dobor cech diagnostycznych i skal ich pomiaru

Zebranie danych stat>stycznych

Ocena podobienstwa klasyfikowanych jednostek

i
Wybdr metod y klas\Hkow ania

Klasyfikacja obiektéw wybrang metoda

Weryfikacja wynikéw klasyfikacji

Meiy toiy czna interpretacja wynikow klasyfikacji

Rys. 3.1. Procedury badan taksonomicznych
zrédto: Opracowanie wiasne.

4. Ocena podobienstwa klasyfikowanych jednostek
Celem tego etapu jest statystyczna ocena podobienstwa klasyfikowanych

jednostek. Nie jest to sprawa prosta, poniewaz klasyfikacje przeprowadza sie
zazwyczaj na podstawie wielu réznych cech i czesto rdézne wskazniki szczegdtowe
daja niejednakowe wskazania. Wystepuje tzw. konflikt wskazan poszczegdlnych cech.
Do syntetycznej oceny podobienstwa obiektow opisywanych przez wiele cech stuza
rozne miary podobienstwa. Podstawowymi problemami sg tutaj: normalizacja cech,
wybor systemu cech diagnostycznych oraz wybdr miary podobienstwa.
5. Wybor metody klasyfikowania

Jest to zagadnienie wazne i odpowiedzialne z tego wzgledu, ze jest wiele
roznorodnych procedur taksonomicznych, a wyniki klasyfikacji sg takze uzaleznione

od warunkow okreslonych przez zastosowang metode.
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6 Kilasyfikacja obiektéw za pomocg wybranei metody
Sprowadza sie do wydzielenia grup typologicznych, obejmujgcych obiekty
podobne do siebie z punktu widzenia wiasciwosci reprezentowanych przez cechy
diagnostyczne przyjete do ich opisu. Podstawg do przeprowadzenia klasyfikacji jest
najczesciej macierz miar podobienstwa porownywanych obiektéw. Podobienstwo to
mierzone jest za pomocg odlegtosci.
7. Weryfikacja wynikow ktasyfikacii
W tym etapie znaczenia nabiera wiedza badacza o badanych obiektach. Nalezy
przeprowadzi¢ szczegdtowg anatize ticzbowych charakterystyk grup typotogicznych
otrzymanych w wyniku klasyfikacji.
8 Merytoryczna interpretacja wynikow klasyfikacji
Na zakonczenie postepowania klasyfikacyjnego przeprowadzana jest merytoryczna
interpretacja wynikéw podziatu oraz ich praktyczne wykorzystanie, okre$lone przez
cel badania.
W metodzie taksonomii numerycznej wystepuje:
- zbior obiektow ii - coi,..»
- Zbidr charakterystyk <>=
- zbior grup S=Si,.. P,
- zbidr kryteriow (regut) K =
- zbior miernikow efektywnosci E =

Zbior obiektow ii tworzg obiekty o i dowolnej natuiy (zgrupowania bojowe
wojsk, sprzet taktyczno-techniczny itd.). W modelu taksonometiycznym obiekty
moga by¢ utozsamiane z elementami zbioru liczb naturalnych. Zbidr charakterystyk <>
obejmuje cechy (zmienne) @] opisujace te wihasnosci obiektow, ktére w badaniu sg
podstawg ich klasyfikacji.

Przedstawione powyzej zbiory sg pojeciami pierwotnymi nie podlegajacymi
definiowaniu. Ich elementy sg ustalone na wstepnym etapie badan przy okreslenju

zakresu analizy oraz wyjsciowych hipotez badawczych. Zbiory ii oraz » moga

* H. Spustek, K. Loch, Wielokryterialna  dz. cyt., s. 32-37.
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odgrywa¢ w modelu taksonometrycznym dwojakg rok Stanowig one przedmiot
klasyfikacji albo wyznaczajg przestrzen klasyfikac;ji.

Grupy S definiuje sie jako dowolny, niepusty podzbior zbioru ii albo jako
wyodrebniong czes¢ wielowymiarowej przestizeni Klasyfikacji, w ktorej znajduja
sie wszystkie elementy grupy. Zbior S powinien spetniaC warunki roztgcznosci
I zupetnosci.

Kiyteria klasyfikacji Ki opierajg sie zazwyczaj na funkcji odlegtosci
przyporzadkowanej kazdej parze elementdw (i, ©j. W miare ich wzajemnej
odlegtosci (tub podobienstwa). Kryteria klasyfikacji sg funkcjonatem okreslonym na
zbiorze wszystkich mozliwych podzbioréw zbioru ii i mierzacych - w kategoriach
zdefiniowanych przez przyjete mierniki podlegtosci - stopien wewnetiznej
jednorodnosci  poszczegéinych podzbioréw oraz stopien niejednorodnosci miedzy
wyrdznionymi podzbiorami.

Mierniki efektywnosci klasyfikacji Ej stuzg do pomiaru zwigzanych
z podejmowaniem Dbtednych decyzji klasyfikacyjnych. Problem miernikow
efektywnosci Ej wystepuje gtdwnie w metodach wzorcowych ( dyskryminacji).

Poszczeg6lne warianty w, moga byC przedstawione jako wektor cech
w P - wymiarowej przestrzeni cech w.

a = [wi,,..., Wp,,..., Wi ], (3.2)
gdzie przestrzen cech jest zdefiniowana jako iloczyn kartezjanski zbioréw wartosci Wp
poszczegolnych cech W

w=WiaVz2... *Wp. (3.3)

Przestrzen w nazywana jest przestizenia zmiennych decyzyjnych.
Ze wzgledu na obecnos¢ wymagan (ograniczen) zbiorow wariantdw ii jest zawsze
zbiorem ograniczonym i skonczonym.

W zbiorze wariantbw mozna wyrozni¢ warianty rzeczywiste (mozliwe
do zastosowania) i warianty fikcyjne  (odpowiadajgce np.  obiektow

I wyidealizowanemu).

* P. Sienkiewicz, Wielokr\lerialna analiza poréwnawcza, AON, Warszawa 1995, s. 25-26.
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Kazdy poréwnywany obiekt moze byC opisany dowolng liczbg cech
(parametrow). Cecha (parametr) j-ta to funkcja f, okreslona na zbiorze wariantow ii
| przypisujgca wartosci ze zbioru W,, tzn.:

W, (3.4)

Przyjmuje sie, ze zbidr cech opisujacych jest zbiorem skonczonym o duzej
liczbie elementéw (po skompletowaniu wszystkich cech, ktore mogg mie¢ wptyw na
kompleksowe kiyterium porownywania). W praktyce zbiér ten powinien by¢
zawezony do tzw. cech istotnych obiektu. Wybor cech ma gtowny wptyw na wyniki
oceny porownawczej, a przez to na trafnoS¢ podejmowanych decyzji. Moze by¢
wykorzystany do utworzenia zbiom takich cech, ktére bedg reprezentowac
wiasciwosci obiektu dfa okieStonych warunkéw. Fonnatnie rzecz biorac, cechy
obiektu mozna uwaza¢ za wielkosci zmienne, przyporzadkowane tym obiektom.

Podstawg porownywania jest zawsze pewien system wartosci - Kkiyterium.
W metodzie tej za kryterium poréwnywania obiektéw przyjeto wektor jakosci
taktyczno-technicznej, ktorego skladowe wyznaczajg odpowiednie relacje
dominowania. Przyjety wektor jakosci jest funkcjg cech istotnych poréwn}nvanego
obiektu™ Okreslenie danych parametréw taktyczno - technicznych wysuwa problem
wzglednej waznosci poszczegolnych parametréw (stopnia nasilenia wptyw stanu
danego  parametru na  wartoS§¢ tej  oceny).  Ustalenie  obiektywnego
i statego dla okreSlonej grupy systeméw wektora wspétczynnikow waznosci ma
W procesie oceny obiektow istotne znaczenie. Wymagane jest uwzglednienie
preferencji wszystkich lub czesci uczestnikow procesu decyzyjnego. Punkty widzenia
roznych uczestnikbw na poréwnywane warianty moga byC zgodne lub niezgodne.
Dlatego konieczne jest zbudowanie modelu preferencji, akceptowanego przez roznych
uczestnikdw procesu decyzyjnego.

Sktadowe wektora wspotczynnikOw waznosci parametrow:

A=[XIrp (3.5)
gdzie: Oj- wspodtczynnik waznosci parametru /,
moga byC ustalone na rozne sposoby - przy pomocy réznych funkcji preferencyjnych

- zachowujac nastepujgce dwie wihasciwosci:

® P. Gorny, Metody  dz. cyt., s. 28.



a) nieujemnoS¢ wag a>0

b) sumowalnos¢ wag do jednosci Z a, =1
i

Mozna réwniez w praktyce przyjg¢ system wag bedacych liczbami
naturalnymi z przedziatu [1,N], W tym przypadku w obliczeniach mozna zachowaé
powyzsze wiasciwosci przez normalizacje wspétczynnikdw waznosci, stosujac

przeksztatcenie:

(3.6)

gdzie: a, - wspdtczynnik waznos$¢ parametm numer / nalezacy do przedziatu [1,N]Z62

Wspomniany wczes$niej wektor jakosci taktyczno-technicznej, ktory stanowi
kryterium porownywania obiektow jest funkcjg cech istotnych porownywanego
obiektu. Za miare jakosci przyjeto kompleksowy wskaznik jakosci QT, obliczony
w wyniku agregacji  unormowanych  parametréw taktyczno-technicznych
porownywanych obiektow. Kompleksowe wskazniki jakosci sg liczbami
unormowanymi (sprowadzonymi do przedziatu [QZX ) majacymi charakter miar
bezwzglednych lub wzglednych. Bezwzgledny charakter miaiy nalezy inteipretowac
jako odchylenie wartosci jakoSci systemu od poczatku skali liczbowej. Natomiast
miara wzgledna wskazuje stopien odchylenia od wartosci wskaznika jakosci systemu
modelowego uznawanego za wzorzec rozwoju (punkt idealny)tj. taki obiekt, ktoiy
z racji posiadanych wartosci parametrowtaktyczno-technicznych mozna uznaé za
obiekt pozadany przez uzytkownika.

Obliczanie kompleksowego wskaznika jakosci polega na agregowaniu
parametrow czyli operacji pozwalajacej uzyskaé¢ kompleksowy wskaznik jakosci
porzadkujacy porownywane systemy techniczne lub organizacyjne. Agregowanie
moze by¢ wykonane jedng z metod:

- WZOrcowa,

- bezwzorcowa.

® Tamze. s. 29.
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W metodzie wzorcowej do agregacji parametroOw wykorzystuje sie zaleznosci
analityczne okreslajace odlegto$¢ badanego systemu od tzw. systemu modelowego.
Moga mie¢ miejsce dwa podejscia do problemu wyznaczenia systemu modelowego.
W pierwszym, systemem modelowym moze by¢ wzorzec rozwoju, natomiast
w drugim podejsciu systemem modelowym moze byC¢ antywzorzec rozwoju. Aby
obliczyC odlegtosci danego systemu technicznego tub organizacyjnego od systemu
modelowego nalezy okreslic parametry taktyczno-techniczne tego systemu.

W przypadku, gdy systemem modelowym jest wzorzec rozwoju z punktu
widzenia jakosci lepszym jest system o mniejszej wartosci wskaznika gj (odlegtosc¢ od
wzorca jest mniejsza). Gdy natomiast systemem modelowym jest antywzorzec
rozwoju jakosciowo lepszym systemem jest ten, ktdrego wskaznik gj ma wiekszg
wartos¢ (odlegtos¢ od antywzorca jest wiekszy).

W bezwzorcowe] metodzie operacja agregowania parametrow taktyczno-
technicznych polega na usrednieniu znoimatizowanych wartosci parametidow
opisujgcych dany system techniczny lub organizacyjny. Agregacji parametiow
dokonuje sie przy pomocy zaleznosci analitycznych wyznaczajacych:™

- Srednig arytmetyczng wykorzystujgc wzor:

F

(3.7)

gdzie:

(- unormowany wspdtczynnik waznosci parametru numeru /;

W* - unormowana warto$¢ parametru numer / systemu numer /.

- Srednig geometryczng wykorzystujac wzor:
f:eU k (38)
Srednig harmoniczng wykorzystujac wzor:

(3.9)

® H. Spustek, K. Loch, Wielokr\lcrialna  dz. c\1., s. 22-23.



Nastepnym etapem omawianej metody analizy poréwnawczej jest
noiTnowanie kompleksowych wskaznikdw jakosci. Wszystkie obliczone kompleksowe
wskazniki jakosci systemu q (zmienne agregatowe) podlegaja unormowaniu do
przedziatu (Q2J.za pomoca nastepujacych rodzajow norm:

a) nonna Q réwna wartosci maksymalnej zmiennej agregatowej,
b) nonna Q réwna statystycznej wartosci maksymalnej,

c) nonna Q réwna sumie zmiennych agregatowych,

d) nonna Q réwna rozstepowi zmiennej agregatowe;.

Ponizej przedstawione zostang zatozenia metody taksonomii numerycznej
opartej na algorytmie opracowanym przez profesora Hugo Steinhausa™”. Na wstepnym
etapie metody nalezy dokonac identyfikacji:

- zbidr poréwnywanych obiektow :

Q-(Z2i,22..,Z,,...,Zn), (3.10)
- zbidr cech charakteryzujacych kazdy obiekt:
N =(Cl,,C2A,...,Qn,...,ON). (3.11)

Majgc wartosci cech uznanych za istotne mozna dla kazdej cechy obliczy¢

jej wartos¢ Srednig obliczong z zaleznosci:
(3.12)

Znajac obliczong wartosC Srednig i-tej cechy mozna obliczy¢ jej odchylenie

standardowe z zaleznosci:
(3.13)

nastepnie ustandaryzowang warto$¢ i-tej cechy:

H (3.14)

Steinhaus Hugo Dioniz} (1887 - 1972), matematyk polski, profesor uniwersytetow we Lwowie (1920 - 1941)
i Wroctawiu (1945 - 1961) oraz University of Notce Dame w stanic Indiana (USA, 1961 - 1962) i Univ ersity
of Sussex (1966), cztonek PAU (od 1945) i PAN (od 1952), a takze wielu miedzynarodowy ch towarzystw
naukowych i ziigranicznych AN. Wspohwoérca tzw. Iwowskiej szkoty matematyki. Autor prac



Zadaniem przeprowadzajacego porownanie jest ustalenie, ktora z istotnych
cech jest stymulantg (dla ktérej wartoSci bezwzgledne powodujg wzrost wskaznika
jakosci albo inaczej gdy wysokie wartosci parainetni sg pozadane z punktu widzenia
rozwoju systemu, natomiast niskie wartosci sg niepozadane), a ktéra destymulantg (dla
ktdrej malejace warto$¢ bezwzgledne powodujg wzrost wskaznika jakosci, sg to wiec
parametry niekorzystne parzy duzych wartosciach bezwzglednych i korzystne przy
wartosciach minimalnych).”* Ustalenie takie umozliwi okresSlenie cech wzorcowych
Z nastepujacej zaleznosci:

minC,,, gdyC,, destymulanta,
max C,, gdy C,, stymulanta.
Po okresleniu cech wzorcowych oblicza sie dyspersje pomiedzy wartosciami

poszczegoblnych cech, a cechami wzorcowymi z zaleznosci:

v

Nastepnie oblicza sie odlegtosci pomiedzy kazdym z obiektow, a obiektem

wzorcowym postugujac sie zaleznoscia;

nl/2
(3.17)
W dalszej kolejnosci, wyznaczamy warto$¢ Srednig odlegtosci:
vV
AD0 ~ X7 ~O/T - (318)
Znajac wartosci don i do mozna okresli¢ wariancje:
o
(3.19)
a nastepnie warto$¢ graniczna;
- . (3.20)

(ponad 170 pozycji) z dziedziny analizy matematycznej, teorii prawdopodobienstwa, statystyki matematycznej
i jej zastosowan.

% Przedstawiony podziat cech zostat zaproponowany przez Z. Hellwiga.






CZYNNOSC 1l
Po obliczeniu wartosci $redniej obliczamy odchylenie standardowe:

(2-4)-+(6-4)-+(6-4)-+(2-4)- =2

(9- 5,25)- + (6 - 5,25)- +(3- 5,25)' + (3- 5,25)' | = 2,48746

5, =J- (1-1,25)- + (1-1,25)- + (2- 1,25)- + (I - 1,25)") = 0,43301

(G- 8,75)" +(15- 8,75)' +(5- 8,75)' +(10- 8,75)' ]=4,14578
CZYNNOSC IV
Obliczmy ustandaryzowang wartosSc i-tej cechy w wyniku otizymujac;

Tabela (macierz) ustandaryzowanych cech

Prostota  Zaskoczenie Ekonomia sit Czas

Wariant A -1,000 1,508 -0,577 -0,905

Wariant B 1,000 0,302 -0,577 1,508

Wariant C 1,000 -0,905 1,732 -0,905

Wariant D -1,000 -0,905 -0,577 0,302
CZYNNOSC V

Dokonujemy poréwnania, ktéra z cech jest stymulanta, a ktéra destymulanta.
Ustalenie takie umozliwi okreslenie cech wzorcowych. W rozpatrywanym przyktadzie
trzy cechy sg stymulantami, jedna destymulantg i wartosci ich wynosza:

- dla prostoty dziatan Coi = J(u¥)

- dla zaskoczenia CQ2 1,508,

- dla ekonomii sit CCB- 1,732,

- dla czasu C@k -0,905.
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CZYNNOSC VI
Obliczamy dyspersje pomiedzy wartosciami poszczeg6lnych cech, a cechami

WZOrcowymi:
Tabela (macierz) dyspersji
Prostota  Zaskoczenie Ekonomia sit Czas
Wariant A 4.000 0,000 5,333 5,818
Wariant B 0,000 1,455 5,333 0,000
Wariant C 0,000 5,818 0,000 5,818
Wariant D 4,000 5,818 5,333 1,455
CZYNNOSC VI

Obliczmy odlegto$¢ pomiedzy kazdym 2z wariantdbw, a wariantem
wzorcowym;

i/oi =V(4+0+5,333+ 5,818) = 3,892

/o2 =7(0 + 1,455 + 5,333 + 0) = 2,605

/o3 =7(0 +5,818 + 0+ 5,818) =3,411

7)4 =7(4 +5,818 + 5,333 + 1,455] = 4,075

CZYNNOSC Vil

Po dokonaniu obliczen odlegtosci wyznaczamy wartos¢ Srednig odlegtosci:

7] ="(3,892 + 2,605 + 3,411 + 4,075) = 3,496

CZYNNOSC IX
Znajac wartosci odlegtosci i1 odlegtosC Srednig okreslamy wariancje,
a nastepnie warto$¢ graniczna:
(3,892 - 3,496)- + (2,605 - 3,496)' +
4[(3,411 - 3,496)- + (4,075 - 3,496)"

[ =3.496 + 310323 = 5,202

=0,323
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CZYNNOSC X
Etapem koncowym jest okreslenie oceny globalnej dla kazdego z wariantow i

wylonienie wariantu najkorzystniejszego:

OCENA GLOBALNA

Wariant A 0,252
Wariant B 0,499
Wariant C 0,344
Wariant D 0,217

O Wariant A
B Wariant B
O Wariant C
H wariant D

Rys. 3.2. Graficzne zobrazowanie najkorzystniejszego wariantu dziatania

zrédto: Opracowanie wiasne.

Metody skupiania

Metoda skupiania jest pozytecznym narzedziem dla badan nad danymi
odnoszacymi sie do szerokiego zakresu obiektow, jednakze jej rezultaty muszg byc
traktowane z ostroznoscig, albowiem moga prowadzi¢ do fatszywych i mylacych
wnioskow. ldea skupiania jest naturalna dla dzielenia obiektéw na takie grupy,
w ramach ktérych obiekty jawig sie bardziej wzajemnie podobnymi niz nalezgce do
innych grup.™

Dopiero po pojawieniu sie komputerow znacznej stymulacji ulegly
poszukiwania metod skupiania numerycznego. Mimo, ze jeszcze nie zostata

dostatecznie rozwinieta zadna w peini akceptowana procedura poréwnywania

Blizej obrazujgc wiadomo, ze ptaki, ktére lataja réznig sie od zwierzat, ktore lata¢ nie potrafig. Aby lepiej
zrozumieé istote przedstawie efekt skupiania hierarchicznego nazywany ,drzewem”, w ktéiym kazda gnipa
wchodzi w sktad grupy wyzszego poziomu hierarchii; niektore zwierzeta mogga by¢ fgczone w grupy takie jak
owczarki, teriery czy pudle, a bedace czescig grupy wiekszej - pséw. Te z kolei sg czescig jeszcze wiekszej
grupy ssakow itp.
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skutecznosci  tych algoiytméw numerycznych. Przedstawiona zostanie jedna
z takich metod mianowicie skupiania pojedynczego.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w przypadku zbioru elementow podlegajgcych
grupowaniu zaklada sie, ze brak jest jakiejkolwiek informacji na temat grup
z wyjatkiem danych obserwacyjnych dotyczacych elementow. Kontrastuje to
z analiza dyskryminacyjng  wykorzystujaca juz  istniejagcg  informacje
np. o populacjach, z ktérych wywodza sie dane obiekty. Szczegdlna sytuacja zachodzi
wowczas, gdy dostepne SA dwa pomiary w odniesieniu do kazdego obiektu, ktdre
mozna potaczy¢ ze sobg na wykresie rozrzutu (wynikdéw). Oko jest dobrym
detektorem wzorcow, dlatego tez przyjrzenie sie temu wiasnie wykresowi moze

okazac sie lepsze niz wiele metod numerycznych.
Metoda skupiania pojedynczego

Metoda skupiania pojedynczego oparta jest na szczegodlnej zasadzie skupiania.
Rozpatrujac te zasade przyjmujemy, ze istnieje R obiektow i posiadamy wyniki badan
obserwacyjnych o kazdym z nich. Traktujemy je jako wyjsciowy zbioér R gmp, kazda
sktadajgca sie z jednego obiektu i na piemszym etapie nalezy obliczy¢ miare
podobienstwa kazdej ich par. miara ta zwykle nazywana jest wspotczynnikiem
zroznicowania (WZ), poniewaz jest ona mata, jesli dwa obiekty sg prawie takie same,
a duza gdy sg one znacznie od siebie rézne. Wspotczynniki te umieszcza sie
w tablicy zwanej macierza.

Piemszym wiekszym problemem jest jak obliczy¢ WZ? Nie ma jednej tylko
odpowiedzi, albowiem zalezy ona od typu dostepnych danych obserwacyjnych oraz
typu osobnikéw. Dane obsemacyjne moga by¢ odpowiedziami w rodzaju ,,tak/nie” na
pytania o to, czy dwa przedmioty sg do siebie nawzajem podobne. Zaktada sie, ze
jezeli do kazdego obiektu odnosi sie Q pomiardw, to WZ dla j-tego obiektu oblicza
sie jako euklidesowo odlegtosci miedzy tymi obiektami.

Nastepnymi po obliczeniu WZ etapami procedury sa:

1 Poszukiwanie macierzy WZ dla najmniejszych WZ, tj. dla dwdch

najbardziej podobnych grup;
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2. Potaczenie wspomnianych grup w jedng nowa grupe i obliczenie dla
niej WZ;
Obliczenie WZ miedzy nowo utworzong gnipg a pozostatymi;

w

4. Utworzenie nowej macierzy, mniejszej o jeden wiersz i kolumne
od poprzedniej;
5. Powtarzanie proceduiy az do momentu, kiedy pozostanie tylko jedna
grupa.
Sposdb w jaki wylicza sie WZ dla nowej gmpy oraz wszystkich innych
obiektow, wyjasnia dlaczego metoda nazywa sie metodg skupiania pojedynczego.
Aby lepiej wyjasni¢ i zobrazowaé rozpatrywang metode przedstawimy
przyktad, w ktorym:
Zakladamy, ze dysponujemy dwoma pomiarami; X, Y kazdego z 5 obiektow.

Obiekt 1 2 3 4 5
X 10 14 8 42 31
Y 12 27 15 17 33

Na podstawie wzoru odlegtosci Euklidesa obliczamy wspotczynnik
zrdznicowania na podstawie czego otrzymujemy macierz WZ.
Odlegtos¢ euklidesowa - piei*wiastek z kwadratu réznicy miedzy wartosciami

pomiarow dla badanych obiektow:

ii m (3.22)

Dla obiektu 1i 2 odlegtos¢ euklidesowa (WZ) wynosi:
I/ =V(10-14)- +{l2 -27)- =15,52 .

Pozostate wspotczynniki oblicza sie w analogiczny sposob w wyniku

otrzymujac macierz WZ.

Macierz WZ
Obiekt 1 2 3 4 5
1
2 1552
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3 3,61 13,42
4 32,39 29,73 34,06
5 29,7 18,03 2921 1942

Najmniejszym WZ jest d = 3,61 pomiedzy obiektami 11 3, ktore taczy sie
w novsy obiekt. Macierz ulega modyfikacji az do momentu, kiedy pozostanie tylko
jeden obiekt d. Wykorzystane tylko dwie dane liczbowe pozwolg wykona¢ wykres
rozrzutu dla 5 obiektow, ktére pozwoli w sposob obrazowy dostrzec odlegtosci.

~31; 33
t4; 27
42; 17
10; 12
20 40 60
pomiary X

Rys. 3.3. Wykres rozrzutu dla 5 obiektow

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Stosujac  dendrogram mozna przedstawi¢ wyniki w formie bardziej
przystepnej, z ktérej wynika, ze nie mamy odrebnych grup wchodzacych w catosc
tylko jedna.

Rys. 3.4 Dendrogram przedstawiajacy skupienie obiektéw w jedng catosc.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie H. Spustek, K. Loch, Wietoki>terialna tmaliza poréwnawcza
Zgrupowan wojsk z wykorzystaniem metod numerycznych, AON, Warszawa 1995, s. 31.
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Wiasciwoscig oka ludzkiego jest wykrywanie oddalonych od siebie réznych
gmp, pomiedzy ktorymi zawarte sg obiekty o charakterze ,.szumow (tzn. nie
zwigzane wyraznie z ktérgkolwiek grupg). Na kazdym etapie tgczenia pojedynczego
wigzane sg W grupy obiekty lezace najblizej do juz powstatej gmpy
I to bez wzgledu na to, czy nalezg one do tej grupy, czy tez nie. Stad tez istnieje
mozliwos¢ przytaczenia do gmp obiektow o charakterze ,,szumow”, co moze dac
efekty zgota nieprzewidziane. Istotng roznicg miedzy obiektami obydwu typow jest
fakt, iz pierwsze z nich znajdujg sie wewnatrz gestych grup i sasiadujg
z wieloma iimymi obiektami na raz, podczas gdy obiekty ,,szumow’ znajdujg sie
blisko jednego lub dwu innych obiektow. Mozna powiedzieC, ze odlegto$¢ od obiektu
znajdujacego sie w gestej gmpie innych obiektow do swojego sasiada bedzie mniejsza

niz odlegto$¢ miedzy obiektem ,,szumowym” ijego kolejnym sa;siadem.67

Wybrane jakos$ciowe metody taksonomiczne

Taksonomia jakosciowa jest okreslana w literaturze, jako taksonomia
symboliczna okreSlajgca grupe metod, ktorych przedmiotem klasyfikacji sg przede
wszystkim obiekty symboliczne posiadajgce cechy o charakterze jakoSciowym.
Podobienstwo obiektow jest dokonywane przez miary o charakterze heuiystycznym,
wykorzystujace teorie informacji, metody statystyczne itp. Powstate w ten sposob
skupienia sg tatwiejsze do interpretacji dzieki zastosowaniu do ich opisu koniunkcji
cech nalezacych do nich obiektéw. W taksonomii symbolicznej realizuje sie dwie,
wykonywane jednoczesnie, czynnosci:

- podziat na skupienia, tj. wyodrebnienie jednorodnych grup obiektow (klas),

- znalezienie charakteiystyki tych klas, tj. ich opis za pomocg odpowiednich
pojec. **

Obiekty oraz klasy opisuje sie za pomocg wyrazen koniunkcyjnych.
Przyktadem moze by¢ kompleks:

[kolor = niebieski] ” [smak = kwasny] ” [ksztatt = elipsy]

Tamze. s. 31.
E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998, s. 62.
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przedstawia obiekt, ktory jest niebieski, kwasny i eliptyczny. W takim ujeciu nie
muszg by¢ znane wartosci wszystkich cech obiektu jak to jest w przypadku taksonomii
numeiycznej, gdzie dane majg postaC macierzy.

Podobienstwo obiektow x oraz y jest definiowane w ten sposéb, ze majg zbior
pojec P, ktdére moga zostaC wykorzystane do opisu stmktur znajdujacych sie w zbiorze
obiektéw O:

pxy)=f(Xy o0 P) (3.23)
gdzie:

x, Y - wektoiy wartosci cech obu obiektdw,

O - charakteiyStyka zbiom obiektéw o

Dla przykfadu lys. 3.5 przedstawia zbiér punktow w dwuwymiarowej
przestrzeni cech, gdzie tworzg dwa skupienia: jedno ma ksztalt prostokata, a drugie
trojkata. Pojecia te okreslajg klasy.

Taksonomia symboliczna jest rodzajem uczenia sie na podstawie obserwacji,
czy tez konstrukcjg poje¢. Opisuje proces ,,odkiywania” struktuiy danego zbioru
obiektow, tj. jego podziatu na jednorodne klasy, na podstawie niewielkiej wiedzy
poczatkowej oraz przy uzyciu pewnej miary podobienstwa. Dlatego tez nazywane jest
to rowniez uczeniem sie w oparciu o podobienstwo. Oznacza klasyfikacje obiektow
jedynie na podstawie ich wspdlnych wiasnosci, podczas gdy inne metody moga
wykorzystywa¢ wiedze o strukturze skupien, wczesniej zapamietane wyniki
grupowania, model lub strukture przyczynowa.

W tabeli 3.1. przedstawione s3 najbardziej znane algorytmy taksonomii
symbolicznej, ktore wykorzystuja tizy techniki grupowania:

- Hierarchiczne: tworzace drzewo klas, w ktérym liScie reprezentuja
pojedyncze obiekty, a wezty - ich zbiory. Klasy na wyzszym poziomie
drzewa zawierajg w sobie zbiory obiektow z poziomu nizszego;

- optymalizacyjno - iteracyjne: tworzace strukture k klas, ktéra jest

optymalna ze wzgledu na pewne kryterium jakosci podziatu,

* Tamze. s. 63.
Tamze, s. 63.
Wartos¢ parametru k podaje prowadzacy klasyfikacje.
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tworzace skupienia nieroztaczne: gdy klasy majg czesci wspdlne, tj. ten

sam obiekt moze naleze¢ do wiecej niz jednej kategorii.

Rys. 3.5 Zbior punktéw w przestizeniu dwuwymiarowe;.
Zrédto: E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998, s. 64.
Wiekszo$¢ metod jest metodami hierarchicznymi tworzacymi drzewo Kilas.
ROznig sie do algorytméw tym, ze jakoSC podziatu nie jest wykgcznie funkcija
pojedynczych obiektéw, lecz zalezy od rodzaju pojeé¢ opisujacych klasy oraz od
odwzorowan miedzy pojeciami i klasami. Otizymang stmkture ocenia sie ze wzgledu
na koncowy wynik podziatu, tj. pojecia charakteryzujace klasy.
Najwazniejszymi cechami taksonomii symbolicznej jest to, ze:
- podobienstwo paiy obiektow jest rozwazane przy uwzglednieniu
wiasnosci pozostatych obiektow w zbiorze,
- miary jakosci podziatu zbioru obiektow na klasy wykorzystujg reguty
heurystyczne, teorie infonnacji, metody statystyczne,
- mozliwa jest klasyfikacja danych niepetnych, co oznacza, ze nie muszg
byC znane wartosci wszystkich (tych samych) cech obiektow,
- cechy obiektow nie musza byC tego samego typu,
- obiekty nie musza by¢ dostepne przed rozpoczeciem procesu grupowania,
moga pojawic sie w jego trakcie,
' utworzone kategorie mozna interpretowac za pomoca pojec,
- majgc symboliczny opis klas tatwo mozna przewidzieC, do ktorej klasy

bedzie nalezat nowy obiekt.

72E. Gatnar, Symboliczne dz. cyt., s. 65.



w poréwnaniu z taksonomig numeryczng, cechy przedmiotow grupowania
sg reprezentowane przez zmienne przyjmujace wartosci rzeczywiste, tzn. kazdy obiekt
to punkt w wielowymiarowej przestizeni cech. Jak wiadomo obiekty, sg strukturami
bardziej ztozonymi, zarowno o atrybutach ilosciowych jak i jakosciowych. Podejscie
symboliczne rozpatmje wiasnie obiekty o bardziej ztozonej stmkturze.

Kazdy obiekt opisy™wany jest przez koniunkcje wartosci poszczegolnych jego

cech, np. osobe reprezentuje wyrazenie:
[wyksztatcenie = wyzsze] * [dochody = 1000] ~ [wiek = 27]

i nazywany jest obiektem symbolicznym?*

Dla opisu obiektow oraz klas w taksonomii symbolicznej najbardziej istotne
sg pojecia sektora i kompleksu, Nalez>* rozumie¢ to w ten sposob, ze dany jest zbior
obiektow Q = {oi, @ Om}, ktore charakteryzowane sg przez n cech
reprezentowanych przez zmienne jakoSciowe xi, ..., X1 Kazda ze zmiennych moze
przyjmowac wartosci ze skonczonego zbiom D!

Xe D,

gdzie i = 1..., n: zbiory Di, ..., D, nie muszg byc réwnoliczne.

Przyktadowo:
{niebieski, zielony, z6ky]
imaty, duzy, Sredni)
{100, 200, 300, 400}
Tamze, s. 67,

Tamze, s. 67.
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TABELA 3.1. ALGORYTMY TAKSONOMII SYMBOLICZNEJ

Nazwa
algorytmu
EPAM
MKIO
IPP

CLUSTER

DISCON
MERGE

GLAUBER
COBWER

AUTOCLASS

CLASSIT

WITT

HIERARCH
LABIRYNTH
ITERALE

Rok

1961
1980
1982

1983

1984
1985

1985

1986

1988

1989

1989

1990
1991
1992

Autorzy

Feigenbaum
Wolff

Lebowitz
Michalski, Stepp

Langley, Sage
Wasserman
Langley, Zytkow,
Simon

Fisher

Cheesman, Kelly, Self

Gennari, Langley,

Fisher
Hanson, Bauer

Nevins
Thompson, Langley

Biswas, Weinberg

Technika grupowania

hierarchiczna
hierarchiczna
skupienia nieroztgczne
iteracyjno
optymalizacyjna
hierarchiczna

hierarchiczna
skupienia nieroztgczne

hierarchiczna
iteracyjno

optymalizacyjna
hierarchiczna

iteracyjno
optymalizacyjna
skupienia nieroztgczne
hierarchiczna

hierarchiczna

zrodto: E. Gatnor, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998, s. 65.
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Opis obiektu w taksonomii symbolicznej wykonywany jest przy uzyciu pojec
zdefiniowanych jak nizej:

a) Wyrazenie relacyjne: [ # W,] nazywa sie selektorem: Wj ¢ D,, symbol #
oznaczajeden z operatorow relacyjnych: =, <, >, >, <;

b) Kompleks - wyrazenie koniunkcyjne, ktore przedstawia obiekt posiadajacy
jednocze$nie kilka cech. Przykladowo obiekt moze by¢ koloru niebieskiego
i jednoczesnie mie¢ ksztatt prostokata;

c) Zbior wszystkich obiektow reprezentowanych przez pewien obiekt
symboliczny s nazywa sie jego zakresem (zasiggiem) i oznacza jako:

S={ceQ:s(0)e W, }
gdzie A to zbior wszystkich obiektow o\, oz ..

Przyktadowo posiadamy zbior sktadajacy sie z dwoch obiektow:
o1 = [firma = handlowa] [zyski = mate] [okres = 1rok],

ce= [firma = ustugowa] [zyski = Srednie] [okres = Aat].

Najwazniejsze wiasciwosci odrdzniajace obiekty taksonomii jakoSciowej od
taksonomii ilosciowej polegajg na tym, ze:
- zmienna moze przyjmowaC wiecej niz jedng warto$¢ albo znajdowac
sie w pewnym przedziale,
- mozna badac obiekty nie majace tych samych cech,
- obiekt symboliczny moze reprezentowac klase obiektow (zasieg pojecia),
- W prosty sposéb mozna dokonywaC zarobwno uogolnienia jak
I uszczegotowienia opisu przez modyfikacje cech obiektow, tj. rozszerzenie
lub zawezenie zasiegu pojecia.
Dokonujac  klasyfikacji  obiektow posiadajgcych cechy o charakterze
jakosciowym stosuje sie wiele metod, ktdre przedstawione zostaty w tabeli 3.1. Jedng

z tych metod jest metoda iteracyjno - optymalizacyjna. Pierwszym algoiytmem, ktoiy

ﬁamie. s. 70.
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powstat w ramach tej metody byt CLUSTER Michalskiego i Steppa. Wykorzystywat
on technike hierarchiczne -optymalizacyjng do tworzenia struktur i klas opisywanych
za pomocg pojec koniunkcyjnych. Rowniez algoiytm WITT Hansona i Bauera, ktory
charakteryzuje sie tym, ze postuguje sie obiektami wzorcowymi w celu reprezentacji
klas jest z gmpy metod hierarchiczno - optymalizacyjnych. Oprécz tego do metod
tych mozna zaliczy¢ algorytm AUTOCLASS Chesmana, Kelly’ego i Selfa.
Wykorzystuje on podejscie bayesowskie, w ktorym klasy nie sg reprezentowane przez
nalezagce do nich obiekty, lecz przez parametry ich cech: Srednig
i odchylenie standardowe, natomiast przynaleznos¢ do klas jest okreslana za pomoca
prawdopodobienstwa. 0

Metody iteracyjno-optymalizacyjne taksonomii symbolicznej tworzg k klas
przez iteracyjne przydzielenie do nich obiektow w ten sposéb, by osiggng¢ poprawe
jakosci podziatu, mierzong za pomocg okreSlonej funkcji. Metody te sg bardziej
efektywne poniewaz przenoszenie obiektéw z klasy do klasy w trakcie grupowania
pozwata wycofaC sie z wczesniej podjetych, blednych decyzji o ich przynaleznosci.
Zwiagzany z tym podziat zbiom obiektow na klasy mozna postrzega¢ jako zadanie
przeszukiwania przestrzeni wszystkich mozliwych podziatow. Jednakze zamiast
przeszukiwaC calg przestrzen zbioréw klas w metodach tych stosuje sie strategie
wspinaczki, aby za kazdym nastepnym krokiem uz>skiwac lepszg jako$¢ podziatu, az
do osiggniecia optimum.  Schemat strategii wspinaczki przedstawia lys. 3.6.

Strategia ta gwarantuje szybkie i efektywne przeszukiwanie, nie gwarantuje
osiggniecia optimum globalnego, tylko optimum lokalnego. Wadg stiategii jest brak
mozliwosci powrotu do tych Kkierunkow przeszukiwania, ktére na okreSlonym etapie
okazaty sie gorsze. Wade stiategii rownowazy jej prostota obliczeniowa. ™

Algorytm postepowania w ramach metod iteracyjno - optymalizacyjnych
taksonomii symbolicznej sktada sie z nastepujacych krokow;

- wybor o obiektow bedacych zalgzkiem skupien,

- przydzielenie pozostatych obiektow do skupien w ten sposéb, by osiagnac
ich najlepszy podziat, zgodnie z przyjetym kryterium,

" Tamze. s. 78.

Tamze, s. 79.
N Tamze, s. 80.



- wybér dla kazdej klasy obiektu bedacego jej reprezentantem,
- powtarzanie kroku 2 - 3 tak dtugo, az funkcja kryterium poprawi sie.”

Rys.3.6 Schemat dziatania strategii wspinaczki

Zrodto: E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWE, Warszawa 1998, s. 80.

Whnioski:

1

Doktadnos¢ opisanych metod zalezy od dwaoch zasadniczych czynnikow:
- ilosci rozpatiywanych cech badanych obiektow,

- wiasciwie przyjetego systemu wspotczynnikéw wagowych.

Dobor wag i okreSlenie cech badanych obiektow (wariantow) jest czynnosScig
bardzo trudna. Dlatego tez, analiza poréwnawcza powinna by¢ wykonywana przez

specjalistow znajacych doskonale porownywane obiekty.

Taksonomia jest tg dziedzing wielokryteriatnej analizy poréwnawczej, ktéra
zajmuje sie zasadami i metodami klasyfikacji 1 porzadkowania obiektow
wielocechowych, tj. obiektdw opisywanych przez zbiér cech diagnostycznych.

Stad metody te zawsze znajdowaty sie w centrum uwagi.

Tamze. s. 81.



4. Dynamiczny rozw¢j techniki komputerowej, techniki wojskowej oraz
wspotczesnego pola walki a zwlaszcza coraz wyzszy stopien elektronizacji
I komputeryzacji wymagaja bardziej skomplikowanego przygotowania
specjalistdow wojskowych obstugujacych wspotczesne urzadzenia techniczne,
w tym takze restrukturyzacje SZ RP okre$lajg potrzebe zastosowania systemow
opartych o zagadnienia z zakresu inzynierii wiedzy w obszarze badan i oceny

stanu sit zbrojnych.

3.1.2. JAKOSCIOWA METODA BELLINGERA

Metoda Bellingera jest prosta w uzyciu i pozwala stosunkowo szybko uzyskac
odpowiedz na pytanie, ktéry z rozpatrywanych wariantow jest najlepszy. Dodatkowa
zaletg tej metody z uwagi na roznorodno$¢ kryteriow czastkowych ujmowanych
roznymi jednostkami pomiarowymi, jest mozliwo$¢ zastosowania jej do oceny
dowolnych przedsiewzie¢ wymagajgcych podjecia decyzji.

W metodzie Bellingera ustala sie szereg kryteriow czastkowych (0 duzym
stopniu szczegdtowosci) dla ktorych przyjmuje sie pewien system wag. Ustalenie
kompletu kryteriow czastkowych wraz z ich znaczeniem (wagami) winno dokonywac
sie komisyjnie, za szczeblu decydenta, przed podejmowaniem prac w zakresie
uruchamiania zadan, wyboru rozwigzan i przydzielania Srodkéw finansowych itp.
Decydent ustalajgc komplet kryteriow czastkowych wraz z ich znaczeniem, winien
kierowac sie;

Istniejgcymi na dany temat analizami,
wihasnym rozeznaniem sytuacji miedzynarodowej, krajowej, itp.,
wiasnym dos$wiadczeniem.

intuicja. ®

“H Spustek, Model obliczania i poréwnania potencjatow bojowych zgrupowan wojsk wiasnych i potencjalnego
przeciwnika. AON, Warszawa 1998, s. 36.
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Metoda polega na doprowadzeniu wynikow oceny za pomocg réznych
Kiyteriow czastkowych do stanu addytywnosSci i na precyzowaniu oceny tgcznej - jako
sumy tych ocen czastkowych. Doprowadzenie do stanu addytywnosci, nieodzowne ze
wzgledu na rozmaitosC kryteribw oraz ich miar i znaczen (wag). Dla kazdego
kryterium czgstkowego ustala sie dwa mozliwe stany: najmniej pozadany i najbardziej
pozadany, a nastepnie kazdy z nich wyraza sie w sposéb liczbowy, wynikajacy z
pomiaru za pomocg danego Kiyterium czastkowego w utamku ,drogi” od stanu
najmniej pozadanego do stanu najbardziej pozadanego. Ocene t3czng otrzymuje sie z
sumowania procentéw przebytych drog wszystkich kryteriow czastkowych. Wczesniej
jednak nalezy uwzgledni¢ znaczenie (wage) kazdego kryterium czastkowego w ten
sposob, aby wielkosci procentowe przebytych ,,drég” pomnozyC¢ przez wage danego
Kryterium.”’

Czynnosci w>"\stepujace w omawianej metodzie mozna ujgé w osiem etapow:

1 ETAP |. Sprecyzowanie kryteribw w celu ustalenia najlepszego, pod
wzgledem warto$ci oceny tgcznej obiektu.

2.  ETAP Il. Ustalenie jednostek pomiarowych i pozadanego kiemnku zmian
w obrebie danego kryterium.

3. ETAP Ill. Ustalenie dolnej i gornej granicy zmian dla poszczeg6lnych
Kiyteriow.
ETAP IV. Ustalenie hierarchii znaczeniowej dla poszczegdlnych
kryteridw, tzn. wagi jakg przywigzuje decydent do przyjetych kryteriow
oceny, w taki sposob aby suma wszystkich wag byta rowna jednosci.

5. ETAP V. Utworzenie tablicy zawierajacej rzeczywiste wartosci kiyteriow
odpowiadajace poszczegolnym obiektom oceny.

6. ETAP VI. Przedstawienie kazdej liczby z tablicy z etapu V jako procent
,drogi” od stanu najmniej pozadanego do stanu najbardziej pozadanego.
W tym celu nalezy najpierw ustali¢ rozmiar catej ,,drogi” od stanu najmniej
pozadanego do stanu najbardziej pozadanego dla danego kryterium w ten
sposéb, ze obliczamy roznice miedzy tymi stanami. Nastepnie

g P- GOmy, Metody  dz. cyt., s. 43.

Z. Malara. Anali/.a wielokr\lerialna jako instrument badania i doskonalenia jakosci, ,,Badania operacyjne
i decyzyjne”, nr 3, 1995, s. 45.
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0 rzeczywistej wartosci kryterium dla danego obiektu nalezy odjg¢ wartosc¢
najmniej pozadana, obliczajac w ten sposob rzeczywiscie przebyta ,,droge”,
aby wreszcie obliczy¢ jaki procent calej drogi stanowi rzeczywiscie
przebyta ,,droga”.

7. ETAP YTI. Wprowadzenie systemu wagowego w stosunku do wynikow
uzyskanych w etapie IV.

8 ETAP VIIl. Ustalenie wariantu najlepszego po zsumowaniu ocen
przyznanych poszczegolnym obiektom z punktu widzenia wszystkich

Kiyteriow.

Rys.3.7. Etapy postepowania przy analizie metodg Bellingera

zrédto: opracowanie wiasne



w celu zilustrowania przydatnosci metody Bellingera w procesie wyboru

wariantu dziatania, rozpatrzmy ponizszy przyktad.

Przyktad
Zaktadamy, ze pewien pododdziat zamierza rozegrac walke w celu

opanowania okreslonego obiektu. W zwigzku z tym dysponuje trzema wariantami

dziatania, z ktéiych moze wybrac¢ jeden. Wyboru dokonujemy metoda Beltingera.

Etap |
Anatiza prowadzona bedzie pod katem czterech kiyteriow:
- Ki - prostota dziatania,
- K2 ekonomia sit,
- K3 czas rozegrania walki,
- K4 wsparcie logistyczne.
Etap 11
Jednostki pomiarowe i pozadany kierunek zmian liczbowych;
- K] - punkty, pozadany wzrost liczbowy (stymulanta),
- K22 punkty, pozadany wzrost liczbowy (stymulanta),
- K3 punkty, pozadany wzrost liczbowy (stymulanta),
K4 punkty, pozadany wzrost liczbowy (stymulanta).
Etap 111
Dolna i gérna granica zmian dla poszczegolnych kryteriow:
- Ki - skala punktowa od Z2lo 6
- K22 skala punktowa od o 2
- K3 skala punktowa od 5do 15,
- K4 skala punktowa od 2o 6
Etap IV

Wagi poszczegolnych kryteriow:
Ki - 0,25,

K2-0,38,
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- K3-0,12,

- K4 0,25
Etap V
Zestawienie wartosci kryteriow dla poszczegélnych wariantow:
Kryteriu K
K, K2 Ks
m o Wsp.
_ Prostota Ekonomia sil Czas _
Wariant logistyczne
1 2 2 5 2
2 4 2 10 6
3 4 1 15 2
Etap VI

Przedstawienie liczb z etapu | jako procentu ,drogi” od stanu najmniej
pozadanego do stanu najbardziej pozadanego;
dla kryterium Ki:
Warto$¢ najbardziej pozadana: 6
Warto$¢ najmniej pozadana: 2
,Droga” miedzy obydwiema wartosciami: 2 6= <1
Wariant 1
Warto$¢ osiaggnieta; 2
Przebyta droga: 2—=2= 0O
Procent przebytej drogi: (0 :-4) * X@% =0 %
Wariant 2
Warto$¢ osiggnieta; 4
Przebyta droga: 2- 4= 2
Procent przebytej drogi: G2 -4 * X0 =50 %
Wariant 3:
Warto$¢ osiagnieta: 4
Przebyta droga: 2- 4= 2
Procent przebytej drogi: & -4 * X0 = 50 %

dla pozostatych kryteriow analogicznie.
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® wariant 1
O wariant 2
O wariant 3

Rys. 3.8 Graficzne zobrazowanie wyboru najlepszego wariantu dziatania.

Zrodto: Opracowanie wihasne.

Z punktu widzenia przyjetych kiyteriow tgczng ocene najwyzszg z wynikiem

81,5 otrzymat wariant 2 (por. rys. 3.8).
Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiona metoda porownawcza jest tatwa i prosta

w uzyciu.®

? Jezeli chodzi o zgodno$é ocen wykonywanych tg metoda, mozna jedynie powota¢ sie na okolicznosé,
ze prof. Bernhard Bellinger od wielu lat stosuje swoja metode prz>" ocenie wiarygodnosci klientow,
starajgcych sie o pozycze w bankach zachodnioeuropejskich. Pozytywne rezultaty tych ocen przemawiajg na
jej korzy$¢ - patrz. B. Pilawski, Przykiad analizy wielokryterialnej w zakresie CPBR (metoda Bellingera),

Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1989.
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3.1.3. JAKOSCIOWA METODA QJM

Metoda punktowej oceny sit QJM (The Quantified Judgment Method) zostata
opracowana przez zespot amerykanskich ekspertdow wojskowych. Metoda ta bazuje na
szczegdtowej analizie porownawczej historycznych bitew, poczawszy od starozytnosci
do wspdtczesnych wojen izraelsko-arabskich (do 1973 r. wigcznie), ze szczegdlnym
uwzglednieniem 81 bitew z okresu Il wojny Swiatowej.

Proces oceny mozliwosci analizowanych sit zbrojnych metodg QJM obejmuje
jedenascie etapow w tym osiem podstawowych (patiz rys. 3.9).

Metoda ta ma na celu przedstawienie w sposob policzalny najwazniejsze
czynniki ilosciowe i jakosSciowe, ktore majg wptyw na wynik wojny i sg niezbedne do
prognozowania wynikow przysztych dziatan. W kalkulacjach i ocenach wykorzystuje
sie dane tabelaryczne oraz wzory uzyskane empiiycznie z analizy histoiycznych

I wspotczesnych danych statystycznych.
ETAP | - ZBIERANIE DANYCH

W etapie tym gromadzone sa informacje dotyczace danych iloSciowych,
jakosciowych i specyficznych walczacych stron. Te ostatnie dotyczg specyficznych
warunkow, w jakich prowadzono lub bedzie sie prowadzi¢ dziatania bojowe.

Po zebraniu powyzszych danych dokonuje sie porzadkowania i klasyfikacji, po

czym stanowig one jako dane wyjsciowe do kolejnego etapu.

ETAP Il - OKRESLENIE WARTOSCI TEORETYCZNEJ (TLI) | PRAKTYCZNEJ
- BOJOWEJ (OLI) SKUTECZNOSCI UZBROJENIA

Ze wzgledu mozliwosci prowadzenia dziatan oraz stosowania réznych
kryteridw, uzbrojenie zostato podzielone na: uzbrojenie niemobilne i mobilne (mogace

prowadziC ogien w ruchu).

o Punktowa ocena bojowych mozliwosci wojsk (wg pogladow teoretykow amerykanskich), Sygn. Szt. Gen.

wewn. 4/184/86.
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Rys. 3.9. Etapy postepowania przy analizie mozliwosci bojowych wojska
metodg QJM

Zrodto: Opracowano na podstawie: Punktowa ocena bojowych mozliwosci wojsk (wg pogladéw teoretykenr

amerykanskich), Sygn. Szt. Gen. wewn. 4 184 86.

Celem jednoznacznego rozumienia i klasyfikowania uzbrojenia podzielono go
na szeS¢ podstawowych rodzajow:
1 Bron piechoty,
2. Bron pancema,
3. Bron przeciwpancerna,
4

Artyleria potowa.
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5. Bron przeciwlotnicza,
6 Bron wsparcia powietiznego.”
Nastepnie nalezy okresli¢ wskazniki posrednie do wyznaczania wskaznikow

teoretycznej i praktycznej skuteczno$ci uzbrojenia. Sg to nastepujgce wskazniki:

* Czynnik natezenia ognia - RF (Rate of Fire),

e Czynnik zdolnosci razenia - PTS (Number of Potencial Targets per
Stiike),

o Czynniki wzglednej skutecznosci obezwiadnienia - RIE (Relative
Incapacitating Effect),

e Czynnik zasiegu - RN (Range Factor),

e Czynnik celnosci - A (Accuracy),

» Czynnik niezawodnosC - RE (Reliability),

e Czynnik artylerii samobieznej - SME (Self-propelled Artilleiy Factor),

o Czynnik efektywnos$ci kierowania pociskiem - GE (Missile Guidance
Effect),

e Czynnik broni wielolufowej - MBE (Multi-baneled Weapons Effect),

e Czynnik fadunku wieloczeSciowego w nabojach aityleryjskich - MCE
(Multiple Charge Artillery Effect),

» Czynnik poktadowego uzbrojenia samolotéw - AE (Aircraft Mounted
Weapons Effect),

» Czynnik rozproszenia - Di (Dispresion Factor).

Do okre$lenia wyjsciowej skutecznosSci uzbrojenia mobilnego Raw-OLI
niezbedne jest okreslenie trzech kolejnych czynnikow:

» Czynnik manewrowosci - MOF (Battlefield Mobility Effect),

e Czynnik promienia dziatania - RA (Radius of Action Factory),

» Czynnik odpornosci na zniszczenie - PF (Punishment Factor).

Natomiast okreSlenie petnej skutecznoSci bojowej uzbrojenia mobilnego

mozliwe jest dzieki okresleniu przez nastepujgce czynniki:

* H. Spustek. Model..., Dz. C>t,, s. 16.
Tamze, s. 16-19.
N Tamze, s. 20.
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o Czynnik szybkostizelnosci - RFE (Rapidity of Fire),

e Czynnik kontroli skuteczno$ci ognia - FCE (Fire Control Effect),

» Czynnik zaopatiywania w amunicje - ASE (Ammunition Supply Effect),

e Czynnik rodzaju podwozia - kotowego i kotowo-gasienicowego - WHT
(Wheal/Elalftracks Effect),

e Czynnik mozliwosci desantowych - AME (Amphibious Capability
Effect),

o Czynnik wptywu wysokosci dziatan - CL (Ceiling Effect).

ETAP Il - OKRESLENIE 1 KALKULACJA WARUNKOW ZMIENNYCH -
SRODOWISKOWYCH | OPERACYJNYCH

W tym etapie dokonuje sie okreSlenia jak wielki wptyw posiadajg wamnki
atmosferyczne, terenowe i operacyjne na prowadzenie dziatan i skuteczno$é
stosowanego uzbrojenia. Wptyw ten odzwierciedlany jest przede wszystkim

w charakterystykach mobilnosci i wrazliwosci na zniszczenia.

ETAP IV - OKRESLENIE SItY BOJOWEJ JEDNOSTEK WALCZACYCH
STRON

Kalkulacje sity bojowej ,,.S” przeciwnych jednostek dokonuje sie poprzez
odpowiednie zespolenie wskaznikéw praktycznej skutecznosci bojowej OLI
wszystkich typdw uzbrojenia, w podstawowych szeSciu rodzajach uzbrojenia
sktadajacych sie na uzbrojenie ocenianej jednostki, z jednoczesnym uwzglednieniem

wszystkich zmiennych wamnkow Srodowiskowych.

Tamze, s. 20-22.
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ETAP V - OKRESLENIE POTENCJALU BOJOWEGO JEDNOSTEK
WALCZACYCH STRON - P (POWER POTENTIAL)

Obliczenie potencjatu bojowego (P) przeprowadza sie poprzez uwzglednienie
do skalkulowanej sity bojowej wszystkich zmiennych operacyjnych majacych wptyw
na przebieg dziatan bojowych oraz czynnikdéw Srodowiskowych wptywajacych na
skutecznoSC wojsk watczacych stion w zaleznoSci od prowadzonych dziatan

bojowych.

ETAP VI - PROGNOZOWANIE WYNIKU DZIALAN BOJOWYCH

Przewidywany wynik dziatan pomiedzy dwiema stronami konfliktu, mozna
dokona¢ poprzez stosunek potencjatu bojowego (Pf : pe) obu walczgcych stron
(Pi -potencjat wojsk wihasnych, re - potencjat wojsk przeciwnika).

Jezeli stosunek ten bedzie wiekszy od 1 na rzecz wojsk wiasnych, to
teoretycznie one powinny odnie$ zwyciestwo. Jezeli stosunek bedzie mniejszy od

Jdto musimy liczy€ sie z porazka.
ETAP VII - KALKULACJA RZECZYWISTEGO WYNIKU BITWY - R (RESULT)
Wyliczajac rzeczywisty wynik przeprowadzonych dziatan nalezy dokonac¢ tego

na podstawie danych statystycznych uzyskanych po bitwie. Kalkulacja bedzie

zawieraC nastepujace elementy:

a) stopien wykonania zatozonych zadan,
b) obszarowg efektywnos¢ prowadzonych dziatan,
C) efektywnos¢ strat osobowych.

Po zsumowaniu powyzszych elementow uzyskujemy kalkulacje rzeczywistego wyniku
bitwy wojsk wiasnych (pf).
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Identyczne obliczenia robimy pod wzgledem wojsk przeciwnika (Pe) i dokonujemy

porownania z ktorego wynika, ze:

a) Rf- Re> O bitwe wygrywajg wojska wiasne,
b) Rf-Re < O bitwe wygrywaja wojska przeciwnika,
C) jezeli réznica -05 < Rt - Re < 05 to wynik ocenia sie jako

nierozstizygniety.

ETAP VIII - POROWNANIE TEORETYCZNEGO 1RZECZYWISTEGO WYNIKU
BITWY

Na podstawie danych uzyskanych w etapie VI i VII dokonywane jest
porownanie teoretycznego i rzeczywistego wyniku bitwy. Jezeli uzyska sie wyniki:
a) Pf: Pe> 1to roznica Rf- Re powinna byC dodatnia,
b) P f:Pe < 1to réznica Rf- Re powinna by¢ ujemna.
Jezeli powyzsze poréwnania w znacznym stopniu sg rozbiezne, nalezy
ponownie przeanalizowa¢ wykorzystywane do obliczen wyniki i1 ewentualnie

wprowadzi¢ niezbedne poprawki.
ETAP IX - ANALIZA OTRZYMANYCH WYNIKOW

W analizie wynikdw nalezy sobie usSwiadomié, ze wykonujac wszystkie
obliczenia i porownania, nie dysponujemy petnymi danymi, gdyz praktycznie zawsze
dokumenty nie sg kompletne i w petni dokladne. Zatem, o ile zostang stwierdzone
nieprawidtowosci obliczen, wskazane jest, aby analiza zostata przeprowadzona dta

innej bitwy o porownywalnym charakterze.
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ETAP X - KOREKTA - ZASTOSOWANIE NOWYCH LUB
; ZWERYEIKOWANYCH CZYNNIKOW

Kalkulacje takie dokonuje sie tylko wtedy, jezeli stwierdzone zostaty
jakiekolwiek nieprawidtowosci w obliczeniach stosunku potencjatdbw Pf : Fc
I rzeczywistego wyniku bitwy, tj. réznicy Rf - Re. Kolejno, etapami dokonuje sie

przeliczen, wprowadzajgc nowe lub zweiyfikowane czynniki.
ETAP XI - ZAPIS WYNIKOW

Jest to koncowy etap postepowania w metodzie punktowej oceny sit QJM.
Dokonywany jest w formie uzaleznionej od potrzeb, ale zawsze powinien zawierac

stosunek potencjatéw bojowych Pi: Pe obu walczgcych stron.

Rys. 3.10. Zwigzek pomiedzy prognozami a wynikami bitew w metodzie QJM..
Zrodto: opracowano na podstcmée: Trevor Nevilt Dupuy Liczby, prognoza i wojna, cz.l liociowo-jakosciowi

/&“Stﬁdfggﬁesrﬁ'f%o'”é"i bojowej i prognozy vv.ynikéw walki, ttumaczenie z)j/ez.yka angielskiego/\}?raca zbiorowe
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Rys. 3.9 stanowi graficzne zobrazowanie danych dotyczacych wybranych
kilkudziesieciu bitew. Stosunek sit stron odktadany jest na osi odcietych a wynik walki
wzdtuz osi rzednych. Wskaznik f odpowiada wojskom wiasnym a wskaznik
e wojskom przeciwnika. Nalezy zauwazy¢, ze powyzej osi odcietych odktadana jest

warto$¢ Pf -P, " ponizej P\- Pf. Podobnie, wzdtuz osi odcietych, na prawo warto$¢
dodatnia stosunku P* IP* a na lewo, wartos¢ ujemna.

Zatem, kazdy punkt odpowiadajacy pojedynczemu starciu znajdujacy sie na
prawo od osi rzednych oznacza przewidywany sukces wojsk wiasnych, zas kazdy

punkt znajdujacy sie na lewo od tej osi oznacza sukces stiony przeciwne;j.

3.1.4. JAKOSCIOWA METODA MACZEK

Metoda analizy zbioréw danych zaproponowana przez Jana Czekanowskiego™
polega na obliczaniu roznic przecietnych pomiedzy poszczegélnymi elementami
zbioru w oparciu 0 ich cechy liczbowe i na przedstawieniu wynikow w fomiie
uporzadkowanego diagiamu. Pozwala to wyodrebni¢c w zbiorze grupy elementow
podobnych do siebie i rozniagcych sie od elementow innych grup. Metoda ta zostata
opracowana przez antropologa w celu okreslania zmiennosci wewnatrzgatunkowej,
jednak mozna jg stosowaC do wszelkich zbiorow danych o niezdefiniowanej
strukturze. ROznice przecietng pomiedzy dwoma elementami analizowanego zbiom

wylicza sie wedtug wzoru:

)I)=-y|A/. -M. (3.24)

* Jan Czekanowski (1882-1965), antropolog, etnograf, statystyk ijezykoznawca. Byl uczniem Rudolfa Martina,
stynnego szwajcarskiego antropologa i autora klasy'Cznego podrecznika Lehrhuch der Anfhropologie® ktérego
standardy do dzi§ sg stosowane w antropologii. Po napisaniu doktoratu Czekanowski, jako pracownik
Krolewskiego Muzeum Ludoznawczego w Berlinie, wziat udziat w dwoiletniej wyprawie antropologicznej do
srodkowej Afryki (1906-1907). W 1910 r. przenio6st sie do Muzeum Antropologii i Etnografii w Petersburgu.
W 1913 r. zostat kierownikiem Zaktadu Antropologicznego na Uniwersytecie we Lwowie. Po 11 Wojnie
Swiatowej osiadt w Poznaniu, gdzie kierowat Katedra Antropologii UAM. Byl twércg tzw. Lwowskiej Szkoty
Antropologicznej, zwolennikiem kierunku statystycznego w badaniach antropologicznych. Piastowat liczne
funkcje naukowe i spoteczne m in. byt wiceprezesem Polskiego Towarzy stwa Statystycznego.
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gdzie: DD oznacza roznice przecietng wynikajgca z roznic jednostkowych wybranych
cech,
n liczbe wybranych do analizy cech elementéw zbioru,

wartosc j-tej cechy dla piei*wszego poréwnywanego elementu,

wartosc j-tej cechy dla drugiego elementu.

Ze wzgledu na niewielkie czesto roznice, pomiedzy roznicami przecietnymi
poszczegOlnych par elementow zbiom, T. Henzel zmodyfikowat wzor
J.  Czekanowskiego. ROznice jednostkowe cech zostaty przez niego zastgpione

kwadratami réznic:

DD . (3.25)

w ten sposob réznice pomiedzy etementami analizowanego zbioru stajg sie bardzigj
widoczne, co utatwia analize. J. Czekanowski zaproponowat takze zmodyfikowany
wzor, pozwalajacy uniknaC zbyt mocnego uwypuklania roznic pomiedzy cechami
0 duzym rozrzucie wartosci i zbyt stabego pomiedzy cechami o rozrzucie matym:
1" Aff -wu
S

(3,26)

gdzie: DD" oznacza rdznice przecietng standaryzowana,
Sj oznacza odchylenie standardowe j-tej cechy dla wszystkich elementow.

Wz6r Henzla i drugi wzor Czekanowskiego mozna potaczyC we wzor:

1" A

sV (3.27)
wedtug ktérego mozna wyticzaC Srednie standaryzowanych kwadratow roznic
jednostkowych.

Obliczone wedtug jednego z powyzszych wzordéw wartoSci umieszcza sie w
macierzy, ktdrg nastepnie porzadkuje sie poprzez grupowanie elementow najbardziej
podobnych do siebie, to znaczy o najmniejszej wartosci DD lub DD~ Nastepnie
macierz mozna przedstawiC w formie diagramu, w Kktorym przecietne roznice

mieszczace sie w odpowiednich przedziatach zastepowane sg znakami symbolicznymi.



Reczne obliczanie macierzy i ukfadanie diagramu Czekanowskiego jest
pracochtonne, zwiaszcza w przypadku duzej ilosci danych. Mozna jednakze postuzyé
sie programem komputerowym, ktory pozwoti znacznie sktoci¢ najbardziej zmudne

etapy tworzenia diagramu.

3.2. PROCEDURA WYBORU WARIANTU DZIALANIA

Specyfika procesu dowodzenia polega na tym, ze skupia on w sobie
przedsiewziecia zwigzane z dowodzeniem i realizowany jest przez komorki
organizacyjno-funkcjonalne (grupe planowania i dowodzenia) oraz osoby funkcyjne
(specjalistbw) na  stanowisku dowodzenia.  Caly  proces  dowodzenia,
a w szczegolnosci jego cykl decyzyjny, mozna przedstawi¢ w postaci zamknietego
kota utizymywanego w ruchu poprzez ciggle pozyskiwanie, przetwarzanie
I wykorzystywanie informacji (patiz rozdz. 2). W wyniku jego realizacji opracowuje
sie warianty wykonania otrzymanego zadania bojowego, dowddca podejmuje decyzje,
fonnutuje zamiar walki, a sztab finalizuje opracowanie planu dziatania. Na jego
podstawie sporzadza sie informacje dyrektywne w postaci zadan (rozkazéw,
zarzadzen), ktore nastepnie przekazywane sg podwiadnym. Na proces decyzyjny silnie
oddziatujg informacje w postaci stawianych zadan oraz o dziataniu przeciwnika,
potozeniu i mozliwosciach wojsk wiasnych, czy tez otoczeniu (teren, warunki
atmosferyczne). Informacje te obligujg dowodce do stworzenia i realizacji takiego
planu, ktory istniejaca sytuacje przeksztatci w sytuacje nakazang w zadaniu bojowym.
Dzieje sie tu podobnie jak w przypadku procesu podejmowania decyzji, ktorego

zadaniem jest wypracowanie decyzji i wdrozenie jej do realizacji.

Program MaCzek 1.00, napisany na potrzeby Zaktadu Antropologii Historycznej IAUW, jest prostym
interpretatorem jezyka programowania stuzacego do obliczania i porzagdkowania macierzy Czekanowskiego dla
zbioréw danych nie przekraczajagcych 255 elementéw o cechach (maksymalnie 255) wyrazonych jako liczby
binarne (nominalne dychotomiczne), catkowite (porzi*dkowe tub przedziatowe) i rzeczywiste (przedziatowe).
Program MaCzek +00 mozna bezptatnie pobrac i stosowaé do whasnych potrzeb, ze strony internetowe;j:
http.7Avww.republika.DIl/eskimo73/maczck.html#funkcic
Znajdujg sie tam rowniez iime materiaty dotyczace poruszanych tu z.agadnieii.
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Odnoszac sie do opisu prosecu decyzyjnego przedstawionego w rozdziale
pierwszym mozemy wskaza¢ miejsca w procesie dowodzenia, gdzie mozliwe jest
realizowanie wspomagania decyzji poprzez budowe modelu matematyczny (patiz lys.
3.11.). Miejscem takim jest czynnos¢ poréwnania wariantow dziatania w etapie oceny
sytuacji fazy planowania. Realizujac stosowny model wykorzystamy metode
wielokryterialnej analizy poréwnawczej opisang w rozdziale 3.1.1. niniejszej pracy.

Proponowany system wspomagania decyzji (SWD) skiada sie z nastepujacych
elementow:

- bazy modeli, ktore przechowujg rdzne metody (procedury) stosowane
w zaleznos$ci od uzywanych danych,

- bazy danych, zawierajacej informacje opisujgce zdaizenia w organizacji
I jeJ otoczeniu; baza danych stanowi podstawe wszelkich analiz i budowy modeli
wariantow decyzyjnych,

- dialogu umozliwiajgcego bezposredni dostep i manipulowanie przez uzytkownika

infoimacjami i procedurami zaréwno w bazie modeli, jak i w bazie danych.

System wspomagania decyzji nie stanowi nowej koncepcji, lecz jest
logiczng konsekwencje zmiany technologii, ktéra dzieki technice komputerowej
umozliwia wspotdziatanie systemow informatycznych i badan operacyjnych. Pomaga
on decydentowi w przygotowaniu, ocenie i kontioli podejmowania decyzji. Za jego
pomocg mozna tworzy¢é modele dla wybranego obszaru funkcjonowania organizacji
I ocenia¢ wedtug kryteriow zatozonych przez decydenta w zaleznosci od jego wiedzy
dotyczacej wewnetrznych i zewnetrznych ograniczen. SWD pozwala na
przygotowanie prognoz, przy korzystaniu z danych pochodzacych z systeméw

informatycznych.



USTALENIE POLOZENIA
MELDUNKI
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OCENA SYTUACJI
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OPRACOWANIE PLANU OPERACJI

OPRACOWANIE ROZKAZU
OPERACYJNEGO
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STAWIANIE ZADAN | operacyiny

KONTROLA

Rys. 3.11. Uktad procesu dowodzenia z umiejscowionym modelem

wspomagajacym dziatanie.
zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Mictmiak, Metody i treSci pracy zespotdéw funkcjonainvch
na stanowisku dowodzenia wojsk fgdowych, A ON, Warszawa 2000, s. 29.
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Rys. 3.12. System wspomagania decyzji

Zrodto: Z. Glodek Informatyczne s\stemv wspomagajace dec” zje. ,,Nauki o zarzadzaniu”,
nr 2, 1987. s. 20.

3.2.1. ANALIZA DANYCH

System wspomagania dziatan (zasygnalizowany powyzej) rozumiany jest jako
system informatyczny osadzony na pewnej konfiguracji sprzetowej, ktorej sktadniki
umozliwiajg, etementom oprogiamowania tego sytemu (efektywna) realizacje
poszczegblnych zadan oraz wzajemng komunikacje i dziatanie w okreSlonym
Srodowisku, zgodnie z dobrze okreSlonymi regutami. Tworzenie systemow
wspomagania decyzji jest procesem ztozonym z ciggu wzajemnie spdjnych,

powigzanych ze sobg operacji, umozliwiajgcych tworzenie, wdrozenie, uzytkowanie



I aktualizacje.™ Ogodlnie jest to przygotowanie zmiany, ktéra ma byC wprowadzona w

okreslonym obszarze rzeczywistosci i w okreslonym czasie.

PROJEKTOWANIE SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH - KILKA UWAG

Projekt systemu przedstawia koncepcje gromadzenia, przeptywow
oraz uaktualniania informacji wewnatrz organizacji i w powigzaniu z jej otoczeniem.
System wspomagania decyzji jest wdrazany, uzytkowany oraz ewoluuje w czasie pod
wptywem celéw, planow organizacji. Cato$¢ ukierunkowana jest na state
utl zymywanie badz podnoszenie jego jakosci.

Podczas konstmkcji systemu wspomagania decyzji wyrozniamy dwa zbiory
dziatan. Piemszym zbiorem sg dziatania wewnetrzne zwigzane z opracowaniem
danego projektu. Dziatania te dotyczg analizy, projektowania, implementacji i
pielegnacji systemu.

1 Analiza systemow - obejmuje dziatania zwigzane z okre$leniem wymagan

wobec systemu, w ich sktad wchodza:
a. sformalizowanie zbioru wymagan stawianych przed systemem,
b. zdefiniowanie funkcjonalnego modelu opisujacego:
- Interakcje systemu ze Swiatem zewnetiznym,
- strukture systemu,
- przeptyw danych i sterowania miedzy elementami systemu,
- abstrakcyjne struktury danych,
- dynamike zachowania sie systemu.
Produktem tej fazy jest tzw. model logiczny systemu.N
2 Projektowanie systemow - jest to proces projektowania sposobu dziatania
systemu, gdzie na podstawie modelu (projektu logicznego) systemu
projektujemy fizyczng strukture systemu, tzn. definiujemy: elementy

oprogramowania systemu (programy, procedury, funkcje, bloki) oraz

C. Flanek. Komputerowe wspomaganie projektowania s\steméw informatycznych. AON,
Warszawa 2000, s. 8.

M. Dolinska. Projektowanie dz. c>1, s. 50.

Tamze, s. 10-11.
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interakcje miedzy nimi (np. wywotania), a takze skfadniki sprzetowe,
a nastepnie okreslamy sposdb przypisania (alokacji) elementow
oprogramowania do sktadnikéw sprzetowych;

3. Implementacja systemu - jest to proces konstmowania, ktory polega
na zakodowaniu algorytmow w konkretnym jezyku programowania
I utworzeniu stmktuiy systemu i programowania zgodnie ze specyfikacja
struktuiy fizycznej systemu;

4. Dostarczanie systemu - jest to proces wdrazania systemu w konkretnej
organizacji, w ktorej dokonujemy fizycznej alokacji elementéw
oprogramowania do skfadnikow sprzetowych zgodnie z projektem
struktury fizycznej systemu;

5. Pielegnacja systemu - jest to proces poprawiania bledow w systemie
i dostosowywanie go do nowych wymagan organizacyjnych, ktory
rozpoczyna sie z chwilg przekazania systemu uzytkownikowi.

Drugim rodzajem dziatan, ktore mozemy nazwac dziataniami pomocniczymi,
sg dziatania zewnetizne w stosunku do kazdego projektu tworzonego systemu.
Stanowig one zwykle pomost miedzy poszczegolnymi dziataniami projektowymi
W organizacji;

1 Analiza organizacji umozliwia okreSlenie gtownych celow calej

organizacji lub jej czesci i odniesienie systemu do tych celdw;

2 Planowanie systemu. Cele wyznaczone na etapie analizy organizacji
powinny byC koniecznym poczatkiem planowania systemu. Planowanie
jest procesem definiowania architektury systemu dla danej organizaciji;

3. Zarzadzanie systemem jest procesem praktycznej realizacji plandw, oceny
postepow w stosunku do planow oraz adaptacji plandbw w wypadku
nieprzewidzianych zdarzen;

4. Planowanie i zarzadzanie projektem. Jest to przeniesienie dziatan

planowania i zarzadzania na poziom poszczegolnych projektow. ™

P. Beynon- Davies, Inzynieria system6w infonnacyjnych, Wyd. naukowo-teclmiczne, Warszawa 1999, s. 71.
Tamze, s. 72.
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Odnoszac sie do konstrukcji systemu mozna powiedzie¢, ze proces budowy
[jest SciSle zwigzany z cyklem zycia (projektowania). Daje to doskonaty opis sposobu
organizacji prac projektowych. Obecnie istnieje wiele modeli cyklu zycia systemu.
Nadrzedng cechg kazdego z nich jest jego kompletnos¢, oznaczajgca doktadny sposdb
opisania wszystkich faz niezbednych do stworzenia lub uzytkowania elementow
systemu. Kazda z faz cyklu zycia systemu powinna by¢ S$cisle okre$lona. Jej opis
powinien zawieraC specyfike: wejsC, wyjs¢, sktadnikow, funkcji, dokumentdw,
sprzezen z innymi fazami.
Celem wprowadzenia cyklu zycia systemu jest:
- zdefiniowanie czynno$ci w procesie budowy systemu,
- wprowadzenie i utizymanie spojnosci pomiedzy wieloma projektami w tej
samej organizaciji,
- wprowadzenie punktéw kontiolnych w zarzadzeniu projektem na roznych

etapach jego rozwoju.

Najbardziej znanym modelem cyklu zycia systemu jest model kaskadowy.
W podejsciu tym tworzenie systemu posiada dobrze zdefiniowane etapy, z dobrze
okreslonymi wejsciami do kazdego etapu oraz wyjsciami do nastepnego. Nazwa
»kaskadowy” pochodzi od sposobu przechodzenia, dziatania zdajg sie ptyng¢ w dot
kotejno od rozpoczecia projektu po jego zakonczenie/™~M PodejScie takie jest
przedstawione na rys. 3.43. W podejsciu tym trudno jest cofngé sie i zmieni¢ elementy
poprzedniego etapu. PodejScie kaskadowe jest zbyt monolityczne i w konsekwencji
mato czute na szybkie zmiany organizacyjne. Osoby, ktore beda obstugiwaty ten
system sg zaangazowane tylko we weczesnych etapach cyklu zycia. Moze to
powodowac¢ trudno$ci, zwlaszcza na etapie wdrazania, gdzie mozna napotka¢ opor
uzytkownika. ™M

Innym modelem cyklu zycia systemu jest prototypowanie. Istote przedstawia
rys.3.14. Celem takiego modelu jest szybkie opracowanie elementow dziatajacego
systemu przy nieustannym uwzglednianiu ocen uzytkownika. Stworzony prototyp jest
* J. Roszkowski, Analiza i projektowanie strukturalne, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 77.

P. Beynon- Davies, Inz}nieria systeméw s. 73.
* Tamze, s. 75.



tiaktowany jako gotowy system, ktory uwydatnia aspekty danego systemu,

J Przedstawiany Jest nastepnie uzytkownikowi, gdzie uzgadniane sg modyfikacje

I rozszerzenia. Cykl jest powtarzany dopdty dopoki uzytkownik bedzie zadowolony

z systemu. Zmiennymi wptywajacymi na decyzje tego podejscia sa:

1

© 0o N o gk~ w DN

niejasne wymagania,

duze systemy,

ztozone systemy,
dostepnos¢ narzedzi,
systemy interakcyjne,
ti*wanie projektu,
zastosowanie / testowanie,
nowe opracowanie,

uzytkownikowi brak doswiadczenia informatycznego,

10. wymagane zaangazowanie uzytkownika,

11. system kiytyczny,

12. doswiadczenie tworcy systemu."™

Podczas konstrukcji systeméw najwiekszy problem stwarza ich ztozonosc.

Po przekroczeniu pewnego progu ztozonosci projektant przestaje ,,panowac”

nad przygotowanym produktem, poniewaz catoSciowe zrozumienie funkcjonowania

systemu w roznych jego aspektach i na dowolnym poziomie szczegotowosci

przekiacza mozliwosci cztowieka. Rozwigzaniem problemu moze byC strukturalizacja

systemu wedtug okreSlonych kiyteribw. Wspdlng cechag projektowania sg te same

zatozenia dotyczace charakteru ztozonosci systemu informatycznego.

Przedstawiajg sie one nastepu;jaco;

Ztozony system mozemy przedstawi¢ w postaci struktuiy hierarchicznej.
Oznacza to, ze system mozemy zdekomponowa¢ na zbiér podsystemow,
z ktorych kazdy mozemy zdekomponowaC na zbior podpodsystemow itd.,

az dojdziemy do najnizszego interesujacego nas poziomu szczegotowosci;

% Tamze. s. 252.
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Rys. 3.13. Model kaskadowy cyklu zycia systemu informatycznego.

zrodto: P. Beynon- Denies, Inzynieria systemow informacyjnych, WTIT, Warszawa 1999, s. 74.

Proces dekompozycji nie jest catkowicie arbitralny. Kryterium okreSlajace, na
jakie czesci nalezy podzieli¢ w danym kroku system (podsystem), jest oparte na
obserwacji dynamiki interakcji miedzy skiadnikowymi elementami systemu.
Sktadowe o0 duzej dynamice wzajemnych interakcji nalezy grupowac
w podsystemy. Dynamika interakcji miedzy podsystemami powinna by¢ mata;

Systemy informatyczne majg tendencje do rozrastania sie. Zjawisko to moze
mieC  charakter  niezamierzony  (wskutek  wzrastajagcych — wymagan
uzytkownikdw nalezy ulepszyC obecna wersje catego systemu, czy tez dotgczyé
podsystem dostarczajgcy nowa, nieprzewidziang wczesniej funkcje) 4tub
zamierzony (system bedzie ewoluowat z prostego systemu o podstawowej
funkcjonalnosci w strone bardziej ztozonych form wychodzacych naprzeciw

zyczeniom uzytkownikdw.

C. Flanek, Komputerowe wspomaganie dz. cyt., s. 9.
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Rys. 3.14. Prototypowanie jako cykl zycia systemu.

zrodto: P. Beynon- Davies, Inzynieria systemow informacyjnych, WNT, Warszcm>a 1999, s. 76.

Przedstawione cykle zycia systemu mimo swej odmiennosci majg na celu
zaprojektowanie jak najskuteczniejszego systemu, ktory ma za zadanie wspomodc
dziatanie uzytkownika w procesie podejmowania decyzji. Uzycie okreSlonego modelu
uzaleznione jest w gtownej mierze od rozmiaru i zkozonosci projektowanego systemu.
Etapy projektowania systemOéw przedstawiane w literaturze pomimo Swojej
roznorodno$ci majg za zadanie:

- okreslenie celéw projektowanego systemu,

- specyfikacje wymagan systemowych,

- okreslenie studium wykonywalnosci,

- wykonanie projektu systemu,

- utworzenie oprogramowania,

- wdrozenie systemu,

- konserwacja systemu.
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PROJEKT SYSTEMU INFORMATYCZNEGO - ODNIESIENIE DO
WSPOMAGANIA PROCESU DOWODZENIA

Podczas wymienionych wyzej etapdw uzytkownik systemu informatycznego
powinien uczestniczy¢ w trzech etapach. W pierwszym i drugim, uzytkownik okresla
cele projektowanego systemu i specyfikacje wymagan systemowych, jakie ma
realizowa¢ w okreSlonym miejscu procesu dowodzenia. W etapie széstym w czasie
wdrazania systemu do realizacji, gdzie uzytkownik zaznajamia sie z obstugg sytemu
oraz sprawdza czy realizuje wymagania jakie okreslit podczas pierwszego i dmgiego
etapul.

Projektowanie systemow informatycznych jest dyscypling, ktora skiada
sie z dwoch obszaréw, czyli podejs¢ do budowy systemow: inzynierii informacji
I oprogramowania. Na podstawie tych obszarow dokonuje sie selekcji danych
w systemie oraz obliczen, czyli optymalizacji symulacji decyzji. Analizujac
przedstawiong na wstepie trzeciego rozdziatu charakterystyke systemu wspomagania
decyzji obszar inzynierii informacji obejmuje bazy danych, natomiast inzynieria

oprogramowania odnosi sie do baz metod i modeli.

Inzynieria informacji
Inzynieria informacji odnosi sie do zespotlu wzajemnie powigzanych

dyscyplin, ktore sg niezbedne do stworzenia skomputeryzowanego przedsiewziecia
opartego na systemach danych. Koncentruje sie gtownie na danych, ktore sg
przechowywane i utrzymywane przez komputery oraz na informacjach, ktore sg
otrzymywane z tych danych.*N Dokonywana jest analiza danych w wyniku, ktorych
powstaje model danych.

Najczesciej stosowanym modelem danych na poziomie konceptualnym jest
model danych typu encja - zwigzek. W modelu tym ,Swiat rzeczywisty” jest
reprezentowany za pomoca;

o encji (obiektéw), ktdre sg rzeczami lub obiektami majacymi dla nas
znaczenie, rzeczywiste lub wyobrazone, o ktorych informacje muszg byc

znane lub przechowywane, np.. dom, samochdd, zdarzenie;
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o Zwigzkéw, Kktére mogg wystepowaC miedzy dwoma encjami.
Przyktadowo: dom i osoba mogg byC potaczone za pomocg zwigzku
wiasnosci i/lub zamieszkania;

o Atrybutéw, ktore sg uzywane do rozréznienia jednej encji od drugiej. Na
przyktad nrDzialu, nazwaDziatlu oraz lokalizacja sg atiybutami
charakteryzujg encje Dziat. Jeden lub kilka atrybutéw encji jest wybierane
jako identyfikator.

Poszczegolne komponenty sg odwzorowywane w postaci diagramu encja -
zwigzek (E-R), ktory stanowi technike analizy danych. Obiekt w tym diagiamie
przedstawiany jest jako prostokat, w ktorym wpisana jest znaczgca jego nazwa.
Zwiazek pomiedzy encjami jest przedstawiany jako prosta linia, natomiast atrybut jako

owal, w ktorym identyfikator podkreslono. Rys. 3.15. ilustruje powyzszy opis.

nridentyf nrWarian

Pododdziat Posiada Wariant

nrpododz Czas

Rys. 3.15. Encje, zwigzki, atrybuty.

zrédto: Opracowanie whasne napodstawie, P. Beynon- Davies, Inzynieria systemoéw informacyjnych,
Wyd. naukowo-techniczne. Warszawa 1999, s. 159.
Rozpatrujac zwiazki (relacje) miedzy obiektami (rys. 3.16.) wyrdzniamy trzy
typy:
- pierwsza relacja jest okreslania jako 1.1 (rysunek 3.16a.) i definiowana
jest w nastepujacy sposob:
Pododdziat moze posiada¢ najwyzej jeden wariant dziatania.

Wariant (sposob) dziatania nalezy najwyzej do jednego pododdziatu.

o p, Beynon - Davies, Inzynieria systemow dz. cyt., s. 69.
Tamze, s. 158.
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- druga relacja to jeden do wielu 1:M (rysunek 3.16b.) i jest definiowana
W nastepujacy sposob:
» pododdziat moze posiadacC wiele wariantéw dziatania,
e wariant dziatania natezy najwyzej do jednego pododdziatu.
- trzecia relacja to wiele do wielu M:N (rysunek 3.16c.) i mozna to
definiowa¢ nastepujaco:
» pododdziat moze posiadacC wiete wariantow dziatania,

« wariant dziatania moze naleze¢ do wielu pododdziatéw. **

a) Pododdziat Posiada Wariant
b) Posiada Warianty
c) Pododdziaty Posiadaja Warianty

Rys. 3.16. Wiasciwosci zwigzku.

zrédto: Opracowanie wtasne napodstawie, P. Beynon- Davies, Inzynieria systemow informacyjnych,
Wyd. naukowo-techniczne. Warszawa 1999, s. 160.

Technika E-R jest stosowana w celu przedstawienia koncepcji modelu danych
jako relacyjnej bazy danych. Proces ten nazywany jest akomodacjg i obejmuje
nastepujace kroki:

1 rozdzielenie kazdego zwigzku wiele do wielu na dwa zwigzki jeden do
wielu,
dla kazdej encji w diagiamie tworzymy tabele,
atrybut identyfikujgcy kazdej encji staje sie kluczem gtownym tabeli,

pozostate atrybuty stajg sie atrybutami niekluczowymi tabeli,

o~ w PN

dla kazdego zwigzku jeden do wielu wstawiamy klucz gtéwny z konca

Jeden” zwigzku do tabeli na koncu ,,wiele” zwigzku.
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Po wykonaniu powyzszych czynnosci otrzymujemy model przedstawiony

narys. 3.17.
nrpododdz
Pododdziat
Rodz_wojsk
nrwanantu
7 A -_ —_
Kryteriu Wariant |
Kiyterium
nazwa

Rys. 3.17. Model E-R.

zrodto: Opracowanie wtasne napodstawie, P. Beynon- Davies, Inzynieria systemow informacyjnych,
Wyd. naukowo-techniczne. Warszawa 1999, s. 164.

Zaprezentowane modelowanie jest podstawowg technikg projektowania baz
danych. Diagram E - R jest nazywany modelem koncepcyjnym systemu bazy danych

na podstawie, ktorego otrzymujemy model logiczny.

Inzynieria oprogramowania

Inzynieria oprogramowania jest praktycznym zastosowaniem wiedzy
naukowej do projektowania i1 tworzenia programéw komputerowych oraz
dokumentacji wymaganej do ich opracowania, unichomienia i pielegnacji.  Definicja
obejmuje caly obszar programowania, ale odnoszac sie do naszej koncepcji systemu

wspomagania dziatan dotyczy analizy procesow w wyniku ktorej powstaje model

1% Tamze, s. 160.

1% Tamze, s. 68.
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procesow. W tym miejscu nalezy podkiesli¢, ze obszary inzynierii oprogramowania
I inzynierii informacji sg wzajemnie ze sobg powigzane.

Najbardziej znang i stosowang technikg w tym obszarze projektowania jest
Diagram Przeptywu DanychVY™ ktoiy wspierany jest przez dwie inne: opisy procesow
I stowniki danych.

Pierwsza z nich tzn. opis procesow odnosi sie do kazdego nierozktadalnego
procesu w Diagramie Przeptywu Danych. Jest to zbior instrukcji okreSlonego jezyka
programowania stosowanego do opisania i rozwigzania danego problemu. Stownik
danych jako druga technika wspierajgca jest skiadnicg wszystkich pojec
zdefiniowanych w projekcie czyli zorganizowang listg elementow systemu, aby
uzytkownik badz analityk systemowy mieli petne 1 zrozumiate definicje

I opisy wejsC, wyjsC, elementow obiektoéw, elementdéw skfaddw oraz srednich formut

obliczen.
Procesy
Obliczenie z\sku Wystaw ienie rachunku
miesiecznego dla odbiorcy

Magazyny danych
;  produkt) 1 odbiorcy
Przeptywy danych

zamowienie zalecenie
Obiekty zewnetrzne

Zaktad

Rys.3.18. Elementy Diagramu Przeptywu Danych

Zrédto: P. Beynon-Davies, Inzynieria systemow informacyjnych, Wyd. NT, Warszawa 1999, s. 172.

W skrocie DPD (Data Flow Diagram).
J. Roszkowski, Analiza i projektowanie strukturalne, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 61-68.
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Stosowana technika Diagramu Przeptywu Danych skfada sie z czterech
podstawowych elementow: procesow, przeptywow danych, magazynow danych
i obiektdw zewnetiznych (nazywanych zrodtami lub zbiornikami). Kazdy z tych

elementdw przedstawia iys.3.18.

Procesy - okreslone czynnosci wykonywane przez system.

Przeptyw danych - jest kanatem, przez ktéry przeptywaja dane.

Magazyn danych - jest miejscem przechowywania danych.

Obiekty zewnetrzne - to osoby, organizacje lezace na zewnagtrz systemu,

z ktorymi komunikuje sie system.

Obiekty zewnetrzne reprezentujg zrodta lub miejsca przeznaczenia informaciji,
ktore sg zewnetrzne w stosunku do systemu. Obiekty zewnetrzne dostarczaja
informacji, ktora powoduje wykonywanie pewnych proceséw w systemie, wzglednie
odbierajg informacje produkowane przez system. Jezeli obiekt wystepuje na diagramie
kilkukiotnie, to dla przejrzystosci diagramu obiekt zewnetrzny jest powtorzony
I zaznaczony ukos$ng kreskg w prawym gornym rogu. W ten sposob unika sie
krzyzowania strzatek (przeptywow danych) biegnacych do jednego obiektu.

Skfadnice albo magazyny danych reprezentuja miejsca, gdzie dane
sg przechowywane miedzy procesami, ktore na nich operujg (jesli moze wystgpic
przesuniecie w czasie miedzy tymi procesami). Magazyny te sg dostepne jedynie
z procesow, ktore moga dziataC na danych w nich zawaitych. Dostepno$¢ z procesow
oznacza, ze nie kresli sie przeptywu danych bezposrednio pomiedzy obiektem
zewnetrznym a skiadnica. Dla programisty lub projektanta systemow skitadnica zwykle
przedstawia plik danych na dysku czy taSmie.

Procesy odpowiadajg tym skladnikom systemu, ktére operuja na danych.
Procesy otrzymujg i przesytajg dane za posrednictwem przeptywow danych. Podobnie
jak w przypadku skfadnic, proces kojarzy sie z programem komputerowym
lub procedura.

Przeptywy danych opisujg strumienie danych o okreSlonej zawartosci

przeptBwajace pomiedzy dwoma obiektami (Zrodtem i przeznaczeniem) na diagramie.
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Przedstawia sie je za pomocg linii ze strzatkami okreSlajacymi kierunek
przesylania informacji.  Linie sg skierowane najczesciej jednostronnie. Informacja
przeptywa od obiektow zewnetrznych do procesow, od procesow do sktadnic danych,

od sktadnic danych do proceséw i od proceséw do obiektéw zewnetrznych. **

3.2.2. PROCES OCENY

W obecnej rzeczywistosci mamy do czynienia z duzym przeptywem
infoimacji. Stan ten trafnie opisat Toffler, ze jesteSmy spoteczenstwem
infoiTnacyjnym, w ktéiym duzego znaczenia nabiera informacja. Dlatego umiejetne
wykorzystanie informacji przy podejmowaniu decyzji moze stanowiC o0 sukcesie.
Jeszcze wiegkszego znaczenia nabiera, to stwierdzenie w odniesieniu do sitach
zbrojnych, gdzie od decyzji dowddcy zalezy zaréwno zycie ludzkie jak 1 inne
nastepstwa materialne. Z tego powodu wykorzystanie narzedzi informatycznych do
przyspieszenia i usprawnienia pracy staje sie obiektem zainteresowania w wigkszosci
panstw.

Przedstawione ponizej rozwigzanie oparte zostato na matematycznym modelu
wyznaczania jednego wariantu sposréd wszystkich dostepnych. W tym celu postuzono
sie metoda taksonomii numerycznej funkcjonujacej na algorytmie opracowanym przez
Hugo Steinhausa oraz metodg skupiania pojedynczego.

Gtéwnym zadaniem zaprojektowanego SWD jest okreSlenie najlepszego
wariantu dziatania. Specyfika  tego systemu polega na tym,
ze warianty dziatania porownywane sg na podstawie kryteridw, ktére przedstawione
zostajg zespotom opracowujagcym sposOb uzycia wojsk w czasie infoiTnowania

operacyjnego. Ogodlnie mowigc jest to automatyzacja jednej z metod porOwnania

1 Rozpatrujac systemy nalezy zwr6cié uwage na to, ze w rzecz>"vistosci wiekszo$¢ z nich Jest zb>1 ztozona,
aby za pomocg DPD zobrazowac Je na Jednej stronie. Z tego powodu dokonano podziatu problemu na poziomy,
poczawszy od ogdlnego przegladu catego systemu. Jako minimum DPD moze skiada¢ sie z Jednego procesu z
odpowiadajgcymi mu przeptywami, magaz>nami oraz obiektami zewnetrznymi. Nastepnie przedstawiony proces
tub procesy dzieli sie na ich wiasne DPD tak aby uz}skaé dostateczna szczegdtowo$¢ reprezentacji catego
systemu. Produktem finalnym Diagramu Przeptywu Danycti Jest model procesow, ktdry Jest przedstawiony Jako
model fiz} czny. Jest to opis pokazujacy, w Jaki sposob dziata caty system . Natomiast modet togiczny opisuje
abstrakcyjny przeptyw danych, w ktérym przedstawione sg procesy, obiekty zewnetrzne oraz relacje miedzy
mmi

2, Spustek, Poste narzedzia informatyczne, a proces planowania dziatan, AON, Warszawa 2003, s. 65.
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f wariantdw jaka Jest metoda Kiyteriow. System wspomagania decyzji SWD, aby
dokonaC wyboru wariantu dziatania musi posiadaC wartosci kazdego kryterium przy
rozpatrywanym wariancie. WartoS¢ kryteribw sg okreslane podczas odprawy
koordynujacej, ktora stanowi jedng z czynnoSci procesu dowodzenia jaka jest
rozwazenie wariantdbw dziatania. System ten ma generowaC nastepujace
charakterystyki:

* wykres podobienstwa wariantdw na podstawie dwdch kryteriow o najwiekszej
wadze,
» wykres ilustmjacy najlepszy wariant na podstawie okreSlonych wartosci

Kiyteriow.

Idee koncepcji systemu wspomagania dziatan mozna przetestowac
wykorzystujac arkusz kalkulacyjny MSExcel.

Rozpoczynajac prace nalezy wpisa¢ Kryteria opracowanych wariantOw oraz
ich wagi, ktore sg ustalane podczas analizy zadania. Nastepnie wprowadzane sg do
systemu wartosci kryteribw poszczegolnych sposobow dziatania wojsk, okreSlone
W czasie rozwazania wariantow. Kolejnym krokiem jest ogolne przedstawienie
podobienstwa wariantow w stosunku do siebie samych. W tym celu wykorzystywana

jest metoda skupiania pojedynczego (powyzsze czynno$ci przedstawia rys. 3.19).
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Rys. 3.19. Koncepcja systemu wspomagania dziatan (wprowadzenie danych
| przedstawienie podobienstwa wariantow).

irédto: Opracowanie witasne.

Po wprowadzeniu wartosci  kryteriow i przedstawieniu  0golnego

podobienstwa wariantow zostaje dokonane porownanie wariantow i wytonienie

wariantu najlepszego. Czynno$¢ ta bedzie realizowana z wykorzystaniem metody
taksonomii numerycznej - rys. 3.20.
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Rys. 3.20. Koncepcja systemu wspomagania dziatan.

Zrodto: Opracowanie wihasne.

>|

Po wykonaniu tablicy dyspersji obliczane sg odlegtosci pomiedzy danymi

wariantami w stosunku do danych kryteriow. Nastepnie okreslana jest odlegtos¢

srednia sposrod wszystkich kryteriow. Przedostatnig czynnoscig jest obliczenie

wariancji oraz wartosci granicznej na podstawie, ktorych okreslana jest ocena globalna

wszystkich wariantéw. Wyniki oceny globalnej sg przedstawiane w postaci graficznej

reprezentujace warianty dziatania wojsk (czynnosci powyzsze przedstawia rys. 3.21).
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Rys. 3.21. Koncepcja systemu wspomagania dziatan (przedstawienie najlepszego

wariantu).

zrodto: Opracowanie whasne.

Na zakonczenie wyniki obliczone przez system przestawiane sg dowddcy.
ZaroOwno te przedstawiajgce podobienstwa wariantow jak i te wytaniajgce wariant
najlepszy.

Zasadniczym celem SWD jest wspomaganie pracy sztabu podczas fazy
planowania, Sci$lej méwigc wyboru najlepszego wariantu dziatania wojsk. Realizacja
postawionego celu jest uwarunkowana spetnieniem podrzednych celéw, do ktorych
zaliczy¢ mozna:

- zwiekszenie efektywnosci pracy sztabu,

- obiektywne ustosunkowanie sie do opracowanych wariantow,

- zmmejszenie czasu pracy sztabu i co z tym idzie czasu podjecia decyzji

przez dowodce.
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PROPONOWANA STRUKTURA ORGANIZACYJNA SWD

Koncepcja systemu wyboru wariantu jest systemem autonomicznym, mogacym
funkcjonowac na kazdym szczeblu dowodzenia. Informacja wystepujaca na jednym
szczeblu dowodzenia nie ma bezposredniego wptywu na informacje z innego szczebla,
dlatego nie ma potrzeby komunikowania sie systemu pomiedzy poszczegolinymi
szczeblami. Ogodlna stmktura systemu wspomagania dziatan przedstawia sie
nastepu;jaco:

- okresSlenie kiyteriow (ich wagi) w stosunku, do ktorych beda opracowane
warianty dziatania,

- okreSlenie podczas rozwazania wariantow dziatania dla wszystkich
sposobdw wartosci poszczegoélnych kryteriow,

- przedstawienie réznic miedzy wariantami (tzn. czy warianty sg podobne
do siebie czy tez rdzne),

- okreslenie najlepszego wariantu dziatania wojsk.

ZAL OZENIA FUNKCJONALNE SYSTEMU

System wybom wariantu jest przewidziany jako narzedzie informatyczne
wspomagajace prace sztabow i dowddcow na kazdym szczeblu struktury sit zbrojnych.
W zwigzku z tym w tej czeSci opracowania zostang przedstawione podstawowe
funkgcje, jakie taki system powinien umozliwiac.

Gtdwnym zadaniem tego systemu jest umozliwienie przechowywania
I odpowiedniego zarzadzania danymi o kiyteriach wariantéw dziatania. Do informacji
tych nalezy zaliczyC dane iloSciowe i jakoSciowe charakteryzujgce opracowane
warianty. Aby umozliwi¢ wykonanie analiz, system powinien dawa¢ mozliwos¢
przeprowadzania aktualizacji zarowno standéw ilosciowych jak i jakosSciowych
poszczegolnych wariantow dziatania wojsk.

Szczegotowa specyfikacja funkcji systemu zostata przedstawiona ponizej.

ZARZADZANIE DANYMI ILOSCIOWYMI
Zarzadzanie danymi iloSciowymi obejmuje dwie gtowne funkcje:

przechowywanie i aktualizacje danych.
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ZARZADZANIE DANYMI SEOWNIKOWYMI
Danymi, ktdére majg najwiekszy wpltyw na poprawnos¢ dziatania systemu
I rzetelno$¢ otrzymywanych wynikéw, sg dane stownikowe. Poprawne zarzgdzanie
tymi danymi stanowi podstawe do zastosowania algorytmow obliczeniowych
w module okre$lania wariantu dziatania. Dane stownikowe zostaty podzielone na dwie
grupy dotyczace opisu Srodkow walki:
- stownik wariantow,

- stownik kryteriéw opisujacych warianty.
SEOWNIK WARIANTOW

Stownik wariantow stuzy do okreslenia, ktdre warianty sg uzyte do analizy.
Decyzja o ujeciu okreslonych wariantow w stowniku zalezy od uzytkownika. Nie ma
ograniczen foimalnych co do rodzaju ujetych w stowniku wariantéw, jedynym
warunkiem na ktory nalezy zwréci¢ uwage jest problem z pdzniejszym wiarygodnym

przypisaniem danych jakosciowych do tych wariantow.

St OWNIK KRYTERIOW OPISUJACYCH WARIANTY

W celu okreslenia najlepszego wariantu dziatania wojsk oprocz danych
ilosciowych stuza dane jakosSciowe okreSlone dla kazdego z wariantow i zebrane
w stowniku danych jakosciowych wariantow. Dodatkowo dla kazdej danej

jakosciowej wariantu nalezy okreslic:

}  Czyjej wplyw na wariant jest ,,stymulujacy” czy ,,destymulujacy”?
2 Jg ,,waznoSC” wobec wszystkich danych jakoSciowych przypisanych

dla danego wariantu.

ZARZADZANIE DANYMI JAKOSCIOWYMI

Danymi, ktorych prawdziwo$¢ ma najwiekszy wpltyw na poprawnoscé
dziatania systemu i otrzymywane wyniki, sg dane jakosciowe wariantdw. Pod tym
pojeciem rozumiane sg w systemie dane liczbowe okreSlajgce wielkoS¢ wptywu
kryteriow (danych jakosciowych) na odpowiadajgcy wariant. Zakres liczbowy
przypisywany okreslonym danym jakosciowym zalezy od wiedzy tematycznej

uzytkownika i nie jest formalnie ograniczony przez system. Nalezy jedynie pamietac.
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ze czes¢ danych moze wptywac ,,destymulujgco” na wariant. Rzetelno$¢ tych danych
stanowi podstawe do wihaSciwego zastosowania algorytmow obliczeniowych
i otrzymania wiarygodnych wynikow. System udostepnia dwie funkcje dziatajace na
danych jakosciowych:

- przechowywanie danych,

- aktualizowanie danych.

PRZETWARZANIE WYNIKOWE
Funkcja obliczania najlepszego wariantu dziatania wojsk wiasnych bazuje

na metodzie taksonomii numeiycznej (patrz rozdz. 2.1.1).

ZARZADZANIA DANYMI WYNIKOWYMI
Funkcja danych wynikowych stuzy do graficznego zobrazowania wynikow
przetwarzania. System zapewnia wszelkie mozliwe raporty pozwalajace na peing
analize wariantow. Dostepne sg nastepujgce funkcje:
zobrazowanie wynikow na ekranie,

zapis wynikow.

MODEL FUNKCJI W SYSTEMIE - DIAGRAMY PRZEPLYWU DANYCH (DFD)
Diagram przeptywu danych ( patrz rozdz. 3.1) stuzy do przedstawienia modelu
proceséw w systemie. Zespdt diagramow DFD dla systemu wraz z opisem elementdw
wystepujacych na diagramie stanowi model procesow w systemie. Jest to graficzna
»mapa” proceséw ukazujaca przeptyw danych miedzy procesami w Systemie oraz
miedzy Swiatem zewnetrznym a systemem. Diagram DFD buduje sie z czterech
podstawowych symboli: obiektow zewnetrznych, skiadnic albo magazynéw danych,

procesow i przeptywow danych.

DIAGRAM KONTEKSTOWY

Na diagramie kontekstowym przedstawiamy system, obiekty zewnetrzne
(w stosunku do systemu) oddziatujgce na system oraz przeptywy danych tgczace
obiekty z systemem. Diagram kontekstowy jest szczegoOlng postacig diagramu
przeptywu danych, ktory przedstawia podstawowe cechy systemu:

granice systemu.
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zrodta i odbiorcy informacji w systemie,
gtowne wejScia i wyjscia z systemu (tzn. informacje ptynace miedzy

Swiatem zev/netrznym a systemem).

Rys. 3.22. Diagram kontekstowy

Zrédto: Opracowanie whasne.

Diagramu kontekstowego (rys.3.22) z systemem ze Srodowiska zewnetrznego
kontaktuje sie Uzytkownik. Jest on obiektem zewnetrznym wobec systemu.
Uzytkownikiem moze by¢é np. dowddztwa stawiajacy zadanie do opracowania
wariantéw oraz zespdt opracowujacy warianty.

Uzytkownik zasila system nastepujgcymi informacjami: Kryteria opracowania
wariantéw (dane jakosciowe), ilosC wariantow i wartosci kiyteriow. Sg to przeptywy
danych wptywajace do systemu z otoczenia. Przeptyw ilosci opracowanych wariantow
reprezentuje dane ilosciowe odnoszace sie do uzytych przez wojska wiasne. Przeptyw
Kryteribw reprezentuje dane opisujgce wiasciwosci wariantow. Z systemu do
Uzytkownika docierajg pod postacig przeptywow danych wyniki. Przeptyw wyniki,
reprezentuje wszystkie formy wplywajacy z systemu danych wyjsciowych. Sg to

zarOwno raporty graficzne jak i dane liczbowe do analizy wariantow.
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Zaprezentowany diagram kontekstowy (iys.3.22.) przedstawia jeden proces,
reprezentujagcy caty system. Przeptywy danych pokazujg potaczenia pomiedzy
systemem i obiektami zewnetiznymi. W kolejnym kroku dokonuje sie dekompozycji
diagramu kontekstowego i opracowuje sie diagram przeptywu danych poziomu
zerowego (lys. 3.23.). Przedstawia on najwyzszy poziom widzenia gtownych funkcji

systemu oraz gtéwnych potaczen miedzy tymi funkcjami.

Na diagramie zerowego poziomu nastepujg procesy reprezentujace gtowne

funkcje systemu:
1 Modut wariantow,

2. Modut kryteriow,
3. Modut ohticzen,
4. Modlit zobrazowania wynikow.

Rys. 3.23. Diagram przeptywu danych poziomu zerowego.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Proces Modut wariantbw ma za zadanie na podstawie dostarczonych od

uzytkownika systemu ilosci wariantow wygenerowac przeptywy:
- iloSci wariantow zasilajacy proces Modut obticzen,
opis wariantéw zasilajacy sktadnice danych wariantow.

Korzystajac z opisu wariantow pobieranych ze skiadnicy danych wariantow
proces generuje wartosci kryteriow opisanych wariantéw, ktore sg ponownie zwracane
do tej skiadnicy danych. Przeptyw wartosci kryteriow opracowanych wariantow
przekazywany jest do procesu modut ohticzen, gdzie w powigzaniu z przeptywem
kryteriow wariantow stuzy do przeprowadzenia kalkulacji.

Proces Modid kryteriow ma za zadanie na podstawie dostarczonych od
uzytkownika systemu danych jakosciowych wariantdw wygenerowac przeptywy:

- kryteria wariantow zasilajgce proces Modut ohticzen,

- dane jakosciowe zasilajgce sktadnice danych kryteria wariantow.

Proces ten pozwala uzytkownikowi na tworzenie zestawu danych opisujgcych
jako$¢ uzywanych wariantow, w celu zobrazowania zréznicowanego wptywu
poszczegdlnych wariantow na wynik. Wykorzystujac przeptyw dane jakoSciowe
pobierane sg ze skladnicy danych przez ten proces kiyteria wariantow, ktore po
powigzaniu z danymi opis wariantow otrzymanymi z procesu Modut wariantéw
pozwalajg  generowaC  kryteria  wariantow  poszczegoOlnych  wariantéw.
Wygenerowane Kkryteria zostajg przestane do procesu modut ohticzen w celu
przeprowadzenia kalkulacji.

Proces Modid ohticzen ma za zadanie na podstawie dostarczonych
przeptywow:

- wartosci kryteriow opracowanych wariantow z procesu Modut
wariantow,

- Kryteria wariantow z procesu Modid kryteridbw przeprowadzic
obliczenia wybory wariantu. Efektem przeprowadzonych obliczen
jest przeptyw wyniki obliczen wysytany do procesu Modut
zobrazowania wynikow.

Proces Modid zobrazowania wynikow ma za zadanie na podstawie

dostarczonych od poszczegolnych procesow przeptywow danych generowac
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przeptywy do obiektu zewnetrznego, czyli do Uzytkownika. Do procesu dochodzi
tylko jeden przeptyw: wyniki obliczen, ktOry zostaje przetworzony na przeptyw
wyjSciowy zobrazowanie.

Na diagramie zerowego poziomu wyrdzniono nastepujace sktadnice danych:

1 warianty,
2. kryteria wariantow.

Skifadnica danych warianty jest magazynem zawierajgcym opisy wariantow.
Skfadnica ta zasilana jest przeptywem opis wariantow Wyptywajagcym z procesu
Modni wariantow.

Ze skladnicy dane pobierane sg przez procesy Modut wariantow
i Modut kryteriow.

Sktadnica danych kryteria wariantow jest magazynem zawierajgcym dane
jakosciowe wariantow. Dane z tej skiadnicy pobierane sg przez proces Modut
kryteriow, ktdry jednoczesnie stuzy do zasilenia sktadnicy warianty o zaktualizowane

dane.

MODEL DANYCH W SYSTEMIE - DIAGRAM ZWIAZKOW OBIEKTOW (E -D)

Diagram DFD przedstawia funkcjonalny model systemu, odpowiada
wiec na podstawowe pytanie, co system ma robiC. Model danych w systemie
przedstawiony za pomocg E-D (rys. 3.24.) stuzy do zilustrowania statycznej struktury
danych w systemie w sposob niezalezny od konkretnego systemu zarzadzania tymi
danymi. Model danych systemu zbudowany na podstawie modelu zwigzkéw obiektow
reprezentuje wszelkie obiekty oraz powigzania miedzy nimi, istotne z punktu widzenia

funkcjonowania systemu.

179



Diagram E-D
Diagram ten przedstawia E-D dla systemu, ktérego model funkcjonalny przedstawiono

na diagramie DFD (rys.3.23).

N
wariant knieria
ID wariantu ID kn\leriiim
posiada
rodzaj wojsk ) nazwa
sg prz\pisane
pododdziat(oddzial) waga

Rys.3.24. Diagram E-D.

Zzrodto: Opracowane wihasne.

W systemie wyrdzniono nastepujace obiekty;
1 wariant,
2. kryteria .

Obiekt wariant okresla zbior wszystkich dostepnych w systemie wariantow.
Identyfikatorem tego obiektu jest atrybut ID wariantu, ktory okresla jednoznacznie
dane wystapienie obiektu. Jak wida¢ na rys. 3.24. obiekt wariant powigzany jest
z obiektem kryteria. Zwigzek wystepujacy w tym powigzaniu jest obligatoiyjny
o liczebnosci ,,wiele do wielu”.

Obiekt kryteria okres$la zbior danych jakosciowych stuzacych do opisu
wariantu. ldentyfikatorem tego obiektu jest atrybut ID kiwterium, ktéry okresla
jednoznacznie dane wystgpienie tego obiektu. Obiekt ten powigzany jest z obiektem
wariant za pomoca zwigzku opcjonalnego na koncu o liczebnosci ,,wiele do wielu”.
Informacje zawarte na rys 3.24. nalezy czytaC w nastepujacy sposob:

- od lewej do prawej:
Kazdy wariant posiada jeden lub wiecej kryteriow.
- od prawej do leweyj:

Kazde kryterium }Qst przypisane dlajednego lub wiecej wariantow.
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Nastepnym krokiem przy tworzeniu diagramu zwigzku obiektow jest
przeksztatcenie powigzan typu ,wiele do wielu”. Kazde z powiazan typu ,,wiele do
wielu”, ze wzgledu na pdzZniejsza implementacje, powinno zostaC rozbite na dwa
powigzania typu ,Jeden do wielu”. Rys 3.25. przedstawia model zwigzkdéw obiektow
z rozbitym powigzaniem ,,wiele do wielu”.

Na diagramie pojawit sie nowy obiekt kryteria wariantow zwany obiektem
intersekcji. Obiekt intersekcji (przeciecia) to obiekt powstaty w wyniku eliminacji
zwigzku ,,wiele do wielu” miedzy dwoma obiektami. Instancje tak powstatego obiektu
intersekcji moga istnieC tylko w kontekscie dwadch okreslajacych go obiektow
referencyjnych.

Pod pojeciem obiektu referencyjnego (odniesienia) rozumiemy obiekt, ktory nie jest
potaczony ,,wymaganym” koncem zadnego zwigzku z innym obiektem. Wprowadzone
posrednie obiekty (intersekcje) majg nazwy okre$lajace w jakim celu je zastosowano

za$ ich identyfikatory stanowig identyfikatory obiektow, ktdre ze sobg t3cza.

kr\leria wariantow

ID waricintu
ID knterium
cecha
ma jest
A\ A\

]1 wariant | kr\leria 1
ID wariantu 1 1D_knterium \
. . 1 '
I rodzaj wojsk 1 hazwa >
I pododdzial(oddzial) 1 waga 1

Rys. 3.25. Diagram E - D z rozbitym powigzaniem.

zrédto: Opracowanie wihasne.
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Ostatnim krokiem jest weryfikacja dwoch modeli, ktora polega na dokonaniu
powigzania miedzy diagramami E-D oraz DFD utworzonymi dla danego systemu.
Kazdy obiekt z diagramu E-D powinien znalez¢ sie w jednej lub wielu skiadnicach
z diagramu DFD. W wiekszosci wypadkow istnieje odpowiednios¢ jeden do jednego
pomiedzy sktadnicami a obiektami. Jednakze, bardzo czesto kilka obiektow bedzie

odwzorowanych w jedng sktadnice danych.
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ZAKONCZENIE

Na podstawie analizy procesu podejmowania decyzji dostrzezono mozliwosc
usprawnienia etapu wyboru najlepszego wariantu (w procesie dowodzenia, czynnosci
porownania wariantow dziatania). Proces decyzyjny jest procesem zamknietym
I dostrzegamy w nim instrukcje iteracyjng, ktéra méwi o dazeniu do wyniku
z w>"magang doktadnoscig. Powoduje to, ze nie tylko usprawnieniu moze podlegad
pewien etap procesu ale caty proces podejmowania decyzji.

Podczas rozwigz)AYania kolejnych problemow poprzez analize literatury
I wykonanie stosownych obliczen mozna dojs¢ do wniosku, ze mozliwe jest i zarazem
wskazane zastosowanie metod wielokryterialnej analizy porownawczej, w tym metod
taksonomicznych. Doktadno$¢ metod zalezy jedynie od dwdch czynnikow: ilosci
kryteriow rozpatrywanych wariantow oraz przyjetego systemu wspoétczynnikow
Wagowych. Za ich wykorzystaniem przemawia nie tylko wzgledna doktadnosc, a takze
prostota uzycia i szybko$¢ wykonywanych operacji arytmetycznych.

Wykonano  analize  wplywu  systemu  wykorzystujagcego  metode
wielokryteriatnej analizy poréwnawczej na przebieg procesu podejmowania decyzji.
Analiza koncepcji sytemu wspomagania dziatan: zatozenia, struktura i funkcje
wskazuja, ze zastosowanie systemu spowoduje zwiekszenie efektywnosSci pracy sztabu
i dowodztwa, a zarazem skrdcenie czasu catego procesu decyzyjnego. Uzateznione jest
to od stopnia ztozonosci projektowanego systemu, ktory w tym przypadku proponuje
sie oprzeC na arkuszu kalkulacyjnym Excel, co zmniejszy rowniez nakfady finansowe.

W niniejszej pracy opisany zostat proces podejmowania decyzji oraz metody
analityczne rekomendowane do wykorzystania w aplikacji komputerowej realizujgcej
koncepcje zawarte w pracy. Wyciggniete wnioski z rozdziatow pozwotity na
potwierdzenie postawionej we wprowadzeniu hipotezy roboczej: Proces wyboru
optymalnego wariantu dziatania spo$rod rozwazanych wariantdbw wymaga analizy
pod katem oceny metody stuzgcej wspomnianej analizie. Istnieje uzasadniona
potrzeba stworzenia metodologii wyboru optymalnego wariantu dziatania sposréd

wariantow rozwazanych w ramach etapu oceny sytuacjifazy planowania.



z analizy przeprowadzonej w pracy wynika, ze wykorzystanie systemu wyboru
wariantu dziatania zwieksza efektywno$¢ podjecia decyzji, skracajgc tym samym czas
procesu podejmowania decyzji.

Wymiernym efektem niniejszej pracy jest rozwinieta propozycja budowy
systemu wspomagania decyzji (SWD). Analizujgc tiesci zawarte w rozdziale trzecim

nasuwajg sie wnioski przedstawione ponizej.

1 Analizujgc DPD poziomu zerowego widacC, ze budowa systemu wspomagania
decyzji (SWD) nie jest bardzo skomplikowana. Powoduje to, ze system nie
bedzie wymagat znacznych przedsiewzieC podczas realizacji zarowno w ujeciu
czasowym jak i finansowym. Do konstrukcji systemu nie potrzeba angazowania

zespotu wieloosobowego.

2. System nie wymaga od uzytkownika duzej znajomosci jego budowy i sposobu
dziatania. Wymaga tylko wprowadzeniu liczby wariantow, nazwy kryteriow ich
wartosci oraz wag, a takze cech, ktore jako jedyny element wymagajg od

uzytkownika znajomosci poje¢ podstawowych (np. stymulanta, destymulanta).

3. Budowa systemu i jego dziatanie oparte na arkuszu kalkulacyjnym powoduje,
ze po wprowadzeniu danych odpowiedz sytemu jest niemal natychmiastowa.
Powoduje to zwiekszenie efektywnosSci i zmniejszenie czasu pracy 0sob

podczas poréwnywania wariantow.

4. System posiada dwa zasadnicze obiekty z punktu widzenia struktury danych,

co wptywa na szybkos¢ i wiekszg niezawodno$¢ pracy systemu.

5 Modut zobrazowania ufatwia intei*pretacje wynikow i zarazem zwieksza

sprawnos¢ systemu.

6. WialygodnosC¢ wynikow opracowanych przez system zalezy od uzytkownika

tzn. osob ktdre ustalajg wartosci kryteriow ich wagi oraz cechy.

Nalezy takze podkreslic, ze system dokonuje wyboru najlepszego wariantu
dziatania w sposob obiektywny, ale zalezny od wartosci danych wprowadzonych do

systemu, ktore z kolei zalezg od wiedzy osob dokonujgcych rozwazenia wariantow.



Wykorzystanie wspomagania infoimatycznego, nawet na pojedynczych stano-
wiskach w zespotach funkcjonalnych stanowisk dowodzenia, moze przynie$¢ wymierne
korzysci w postaci skrocenia czasu potrzebnego na wykonywanie czynnosci kalkulacyjno-
obliczeniowych czy opracowania dokumentow. Na potrzeby szkolenia i ¢wiczen moga by¢
przydatne narzedzia prostsze ulatwiajgce oficerom przygotowanie odpowiednich
dokumentéw, wykonanie obliczen, a przy tym nieskomplikowane w projektowaniu
I niekosztowne. Zastosowanie nawet prostych narzedzi, takich jak arkusze kalkulacyjne czy
edytoiy tekstu w zdecydowany sposdb moga usprawni¢ prace w zakresie podejmowania
decyzji.

Prace nad problemami rozwazanymi w niniejszej pracy naukowo-badawczej
wymagajg dalszych badan. Ich kontynuacja powinna zmierza¢é w kierunku

implementacji systemu, ktorego zatozenia zostaty opracowane w rozdziale trzecim.
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