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WPROWADZENIE

Z dotychczasowych badan wynika, ze ze strategiami dziatania, w tym tez
strategiami kierowania, ludzkoS¢ ma do czynienia juz od starozytnosci. Jednak ich
specyfika i sposob ich wykorzystania w praktycznej dziatalnoSci byt rézny. Dlatego tez
niezaleznie od dotychczasowych osiggnie¢ w rozwoju teorii i jej zastosowania w
praktyce spoteczno-militarnej, w przeciggu wielu wiekow, nadal odczuwa sie niedosyt
poznawczy. Wynika on z jednej strony z niedoskonato$ci odwzorowania rzeczywistosci
poprzez wykrywanie i ujawnianie jej prawidtowosci oraz formutowanie reguf, zasad i
praw, a z drugiej strony z niemoznosci ich peilnej i wiarygodnej identyfikacji oraz
konfrontacji z wcigz zmieniajgcymi sie warunkami dziatania. Dlatego mimo znaczacych
osiggnie¢ teoretyczno-praktycznych, rozpatrywane problemy nabraty aktualnoSci i
znaczenia szczegolnie teraz, gdy w naszych sitach zbrojnych, a takze sitach
powietrznych realizowane sg przedsiewziecia zwigzane z dostosowaniem struktur
organizacyjno-funkcjonalnych oraz procedur dowodzenia do standardow i norm
obowigzujagcych w NATO. Ws$réd tych dziatan opracowanie i konsekwentne
realizowanie koncepcji dostosowawczych, w tym strategii kierowania w sitach
powietrznych, nalezy uznac za zadanie priorytetowe.

W tym sensie przyjeto, aby pod pojeciem strategii kierowania sitami
powietrznymi, w znaczeniu o0golnym, rozumieC naczelng orientacje polityczna,
spoteczng, psychologiczng, ekonomiczng, gospodarczg i militarng wyrazajgcg naczelny
(gtbwny, dominujacy) kierunek dziatania sit powietrznych, jako jednego z podstawowych
elementow systemu obronnego panstwa. W konsekwencji tak przyjetego toku
rozumowania, oznacza to stworzenie projektu i wykonanie planu skoordynowanego
uzycia sit i Srodkéw (zasobow) tego rodzaju sit zbrojnych, dla osiggniecia zatozonego i
zaakceptowanego do realizacji celu. Orientacja taka powinna wiec by¢ gtowng linig i
jednoczesnie wytyczng postepowania nie tylko kierownictwa (dowoddztwa) Sit
Powietrznych RP, ale réwniez innych elementéw systemu obronnego (w tym
kierownictwa resortu obrony narodowej, centralnych iterenowych organdéw administracji
panstwowej i samorzgdowej), a takze gremiodw ustawodawczych, organizacji
spotecznych, partii politycznych oraz tych wszystkich, ktérzy decydujg o wsparciu
spoteczno-ekonomicznym i moga przyczyni¢ sie do pomysinej realizacji tak przyjete;
strategii kierowania w ogoéle, a w tym konkretnym przypadku, kierowania w polskich

sitach powietrznych.



Na podstawie uzyskiwanych wynikéw badan wielokrotnie juz stwierdzano, ze
postepowanie takie musi uwzglednia¢ dostepny potencjat kadrowy, organizacyjny,
ekonomiczny i techniczno-produkcyjny oraz zachowania sie i stan innych systemow z
blizszego oraz dalszego otoczenia sit powietrznych. Poza tym strategia w wymiarze
podstawowym powinna mie¢ zawsze charakter kompleksowy, gdyz jest projektem
przysztej organizacji (w naszym przypadku Sit Powietrznych RP), nie koniecznie
projektowanej od podstaw, ale réwniez usprawnianej, np. w ramach restrukturyzacji sit
zbrojnych i dostosowania ich do struktur oraz mozliwosci realizacji konkretnych zadan w
ramach Sojuszu NATO. Ustalenie i realizowanie odpowiedniej do celow oraz
mozliwosci konkretnego systemu strategii dziatania, jest nadrzedng dewizg kierowania
w ogoble, a w przypadku sit zbrojnych (w tym tez sit powietrznych) réwniez dewizg
dowodzenia i zarzgdzania.

Ogolnie réwniez wiadomo, ze dowodzenie i zarzagdzanie stanowig specyficzng
forme kierowania organizacjami (systemami). Kierowanie to ma na celu powodowanie
zespotami ludzkimi (w tym elementami takimi jak: pododdziaty, oddzialy, zwigzki
taktyczne, zwigzki operacyjne itp.) dla odniesienia sukcesu przez organizacje (system).
Taka organizacje stanowig tez sity zbrojne realizujgce zadania w systemie obrony
panstwa. Do realizacji tych zadan sity zbrojne, w tym sity powietrzne, sg odpowiednio
zorganizowane, wyposazone, przygotowane (w tym wyszkolone) oraz kierowane.

Przygotowanie takiej organizacji jak sity zbrojne do realizacji okreslonych celow
obronnych, obejmuje wiele réznorodnych, niejednokrotnie skomplikowanych czynnosci
przyczyniajgcych sie do osiggniecie przez nie wymaganego stanu gotowosSci i
sprawnosci  bojowej. Przedsiewziecia te muszag by¢ wczesSniej uzmystowione,
sformutowane i zaplanowane do realizacji. Jednakze osigganie zamierzonych i
okreSlonych w tych planach celéw, osigga sie poprzez odpowiednie kierowanie
organizacjg (np. sitami zbrojnymi oraz wszystkimi tymi elementami z ich otoczenia,
ktére majg decydujacy wptyw na realizowane przez nie zadania). Dotyczy to réwniez |,
jednego z ich podstawowych elementow organizacyjnych, polskich sit powietrznych.
Stad tez i kierowanie takg organizacja, bedgcag ztozonym systemem dziatania, powinno
umozliwia¢ osigganie zatozonego celu (celéw) przy mozliwie najefektywniejszym
wykorzystaniu zdolnoSci i mozliwosci ludzkich, wyposazenia (w przypadku sit
powietrznych, np. sprzetu i uzbrojenia, infrastruktury), warunkéw spotecznych i
materialnych, a takze czasu i przestrzeni oraz osiggnie¢ naukowych itechnicznych. W

zakres takiego kierowania wchodzi zarowno dowodzenie jak i zarzadzanie, ktére w



konkretnych przypadkach ich realizacji, powinny uwzglednia¢ okreSlong strategie
dziatania systemu obronnego.

Ogodlnie przyjmuje sie tez, ze dowodzenie jest sztukg realizowania zadan
organizacji za posrednictwem innych zotnierzy i jednostek wojskowych, w ktérej
kierownikiem jest dowoddca. On tez jako jej kierownik dowodzi jednostka (zotnierzami)
przez innych zotnierzy (dowodcéw) podwitadnych, ale tez wspoétdziatajacych i podlegtych
im jednostek. Specyficzng forma takiego kierowania jest to, ze komunikowanie sie z
podwiladnymi (zotnierzami) realizowane jest gtébwnie w formie Kkategorycznej, .
rozkazowej. W przypadku zarzgdzania, podobnie jak i w dowodzeniu, istotg kierowania
jest takze realizowanie zadan organizacji za posrednictwem innych ludzi, w ktorej
kierownikiem jest menedzer. Komunikowanie jego ma charakter mniej kategoryczny niz
dowodzenie irealizowane jest np. w formie rozporzadzen.

W kazdym jednak przypadku kierowanie ma sie przyczyni¢ do zapewnienia
sprawnego i skutecznego osiggania celdow organizacji. Przy czym przez sprawne
nalezy rozumie¢ wykorzystanie zasobow w sposéb madry (rozumny) i bez
nieuzasadnionego marnotrawstwa. W przypadku skutecznosci nalezy mie¢ na mysli
powodzenie w dziataniach. Ogodlnie przyjmuje sie, ze organizacja odnoszgca sukcesy
jest zarbwno sprawng jak i skuteczng. Za kierowanie organizacjg militarng posiadajacg
struktury wojskowe odpowiedzialny jest dowddca, w odréznieniu od organizacji nie
posiadajgcej sformalizowanych struktur wojskowych i realizujgcych cele militarne,
odpowiedzialny jest menedzer. Sprawuje on wtedy funkcje kierownicze w procesie
zarzadzania.

Do szczegolnych funkcji kierowania realizowanych tak przez dowddce jak i
menedzera, nalezg planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie
oraz kontrolowanie zasobdéw ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych, a
takze wszelkich dziatan i ich rezultatow zwigzanych z logistykg. W realizacji tych funkcji
komunikowanie sie menedzera, wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ma gtdwnie
charakter interpersonalny, mniej kategoryczny niz w dowodzeniu. Realizowany w formie
ustnej (np. w postaci plecen, zalecen, wskazowek, objasnien itp.) oraz pisemnej (np. w
postaci dekretow, zarzadzen, rozporzadzen itp.).

Poza tym porownah pojec¢ dotyczacych dowodzenia | zarzadzania, wynika wiele
podobienstw. W szczegdlnosci dotyczg one istoty komunikowania sie, ktére w obu
przypadkach jest procesem przykazywania informacji od jednej osoby do drugiej.

Jedyng i moze najistotniejszg rdznicag jest sam sposOb przekazywania komunikatow



zawierajgcych w obu przypadkach konkretne informacje. Z tych tez powodow, bardzo
czesto utozsamia sie dowodzenie i zarzadzanie z kierowaniem wojskami, w tym w
sitach powietrznych. Dlatego tez w sensie ogélnym, z réwnym powodzeniem mozna
mowi¢ o strategii kierowania w sitach powietrznych tak w odniesieniu do dowodzenia
jak i zarzadzania.

Stad przyjeto, ze celem badan bedzie weryfikacja, identyfikacja i systematyzacja
dotychczasowych osiggnieé teoretycznych oraz ich praktycznych zastosowan w sitach
powietrznych, w tym w dziataniach potgczonych.

Zatozono tez, iz osiggniecie celu badan mozliwe bedzie poprzez weryfikacje
nastepujacej hipotezy: Wyniki dotychczasowych badan wskazuja, ze dorobek ogoinej
teorii kierowania jest bardzo bogaty a jego wykorzystanie w praktycznym dowodzeniu
sitami  powietrznymi jest niezadowalajgce. Dlatego tez analizujgc osiggniecia
teoretyczne i poréwnujgc je ze stanem faktycznym, nalezy wskazacC te obszary ze
strategii kierowania, ktére bedzie mozna wykorzysta¢c w dowodzeniu i zarzadzaniu w
sitach powietrznych.

Z powyzszych zatozen wynikat gtowny problem badawczy sprowadzajgcy sie do
nastepujgcego pytania; Jaki jest dotychczasowy stan rozwoju teorii strategii kierowania i
jakie sa prognozy jego wykorzystania w dowodzeniu sitami powietrznymi?

Podstawowymi metodami badawczymi byly analiza literatury i dokumentow
Zzrédtowych, wnioski z ¢wiczen dowddczo-sztabowych oraz ¢wiczen z udzialem wojsk,
analiza sprawozdan z konfliktéw lokalnych oraz synteza | uogélnianie wynikow badan.

Badania zrealizowano w trzech etapach.

Pierwszy etap dotyczyt przegladu wybranych aspektéw kierowania (dowodzenia
| zarzgdzania) oraz strategii kierowania w ogole.

Drugi etap dotyczyt pragmatycznych aspektow dowodzenia i zarzadzania w
sitach powietrznych z punktu widzenia wykorzystania w nich teorii strategii.

Etap trzeci to uogélnienie wynikbw badan oraz préba okresSlenia tendencji
rozwoju teorii i praktyki kierowania sitami powietrznymi.

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki dotyczg trzeciego etapu
badan | zawarte sg w pieciu rozdziatach merytorycznych.

W rozdziale pierwszym zaprezentowane zostaty zasadnicze wnioski wynikajgce z
analizy literatury dotyczace szeroko rozumianej organizacji oraz pewnych aspektow
zwigzanym z jej kierowaniem. SzczegoOlng uwage poswiecono kierowaniu i

kierownikowi, jako podstawowemu podmiotowi decydujgcemu o sukcesie dziatania



organizacji. Wskazano na specyfike kierowania oraz znaczenie w nim jednej z jego
gtbwnych funkcji, tj. planowania. Pokazano na podobienstwa, a takze roznice w
pojeciach dowodzenie izarzgdzanie oraz ich relacje i miejsce w kierowaniu w ogole.

W rozdziale drugim znaczaca uwage poswiecono teoretycznym problemom
zarzadzania strategicznego, jako podstawowego narzedzia do tworzenia koncepcji
kierowania organizacja, a w dalsze] perspektywie sitami powietrznymi. Przedstawiono
geneze oraz wskazano na podstawowe determinanty zarzgdzania strategicznego.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostaly wybrane pojecia strategii
kierowania oraz przyktady ich wykorzystania w dowodzeniu i zarzadzaniu. Wskazano
rowniez na planowanie strategiczne, jako podstawowa funkcja w pragmatycznym
wykorzystaniu teorii strategii kierowania w dowodzeniu.

W rozdziale czwartym zwrécono uwage na istote i prawidtiowosci w dowodzeniu
sitami powietrznymi w NATO, oraz podstawowy organ dowodzenia taktycznego tymi
sitami, jako najnizsze ogniwo w realizacji planéw strategicznych. Wskazano tez na
planowanie jako podstawowg funkcje dowodzenia sitami powietrznymi na taktycznym
szczeblu dowodzenia.

W rozdziale piatym odnoszac sie do wczesniej zaprezentowanych tresci,
pokazano ogélne zalozenia i prawidlowosci w dowodzeniu w polskich sitach
powietrznych. Zaktadajac, iz podstawowg funkcjg zarzadzania strategicznego jest
planowanie, stad wskazanie pewnego zakresu w planowaniu uzycia sit powietrznych,

jako aspektu pragmatycznego wynikajgcego z teorii kierowania strategicznego.



1. WYBRANE POJECIA Z TEORII KIEROWANIA ORGANIZACJA

Bardzo czesto, w codziennym zyciu, czy tego chcemy czy tez nie jesteSmy
poddawani wszelkiego rodzaju “procesom sterowania”. Procesy te realizowane sg tez w
réznego rodzaju organizacjach\ ktorych albo jestedémy czionkami, albo w nich
funkcjonujemy w sposéb bardziej lub mniej uswiadomiony. Wyja$nienie tego pojecia
zaczniemy od bardzo prozaicznego spostrzezenia. Nawet nie zauwazamy, ze przez
wiekszo$¢ naszego zycia jesteSmy cztonkami takiej czy innej organizacji - przedszkola,
szkoty, druzyny harcerskiej, druzyny sportowej, zespotu teatralnego, stowarzyszenia
spotecznego, organizacji politycznej, przedsiebiorstwa, fundacji czy organizacji
militarnej. Wymienione organizacje, pod wieloma wzgledami wyraznie réznig sie miedzy
sobg. Niektore, jak organizacje militarne czy duzy koncern, moga by¢ zorganizowane w
sposOb wysoce sformalizowany. Inne, jak podwoOrkowa druzyna pitkarska czy chor
szkolny, mogg mie¢ strukture swobodniejszg. Niezaleznie jednak od wystepujacych
miedzy nimi réznic, wszystkie te organizacje, mialy albo tez majg co najmniej po kilka
podstawowych cech wspadlnych.

| tak by¢ moze najbardziej oczywistym, wspolnym elementem tych wszystkich
organizacji jest to, ze kazda z nich ma okreslony cel. Cele moga by¢ rézne - zdoby¢
prymat na podworku, zdoby¢ mistrzostwo w lidze, wspdlna zabawa, zabawiaé
publicznos¢, sprzedawacé okreslone produkty czy ustugi, realizowa¢ zadania militarne
(obronne Iub ofensywne). Tak wiec organizacja bez celu nie bedzie miata zadnego
powodu istnienia. Stad tez te organizacje maja (lub miaty) jakie$ programy lub sposoby
zrealizowania celéw. |tak np. trening dla nabrania umiejetnosci gry i zdobycia kondycii,
aby zwyciezyC przeciwnikow w rozgrywkach; przeprowadzenie kilku préb przed kazdym
wystepem z udzialem publicznosci; wyprodukowanie i reklama wyrobu czy ustugi;
musztra, trening strzelecki, ¢wiczenia poligonowe, trening sztabowy czy d¢wiczenia
dowodztw i wojsk majacych za zadanie przygotowanie sie do dziatan bojowych. Zadna
z organizacji nie bedzie zapewne zbyt skuteczna bez jakiego$ planu dziatania. Dlatego
tez powyzsze organizacje muszg zdobyC i rozdzieli¢ Srodki potrzebne do realizacji
celéw - np. mie¢ do dyspozycji boisko lub scene; mie¢ pienigdze na wynagrodzenia i
zakupy Srodkoéw do produkcji; dysponowac Srodkami na zakup umundurowania,

wyzywienia, uzbrojenia oraz na zakwaterowanie, a takze dysponowac odpowiednio

~Organizacja to grupa ludzi, ktérzy wspotpracujg ze sobg w sposéb uporzadkowany i skoordynowany,
aby osiggna¢ pewien zestaw celéw ( R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa
1996, S.35). Blizsze wyjasnienie tego pojecia przedstawiono w podpunkcie 1.1.



przygotowanymi poligonami itp. Organizacje te nie sg odosobnione, lecz zawsze
istniejg w otoczeniu innych organizacji, od ktorych uzaleznione sg potrzebne zasoby -
druzyna nie moze gra¢ bez niezbednego jej sprzetu; wiekszos¢ producentéw zawiera
umowy z wieloma rozmaitymi dostawcami; wojsko otrzymuje niezbedne Srodki
finansowe z budzetu panstwa. Wreszcie organizacje te majg przywodcow i kierownikow
odpowiedzialnych za to, by ulatwi¢ a takze zapewni¢ organizacjom realizacje ich celow.
To, kim sa ci przywoédcy, bedzie zapewne bardziej oczywiste w niektérych
organizacjach, natomiast mniej w innych. Jednakze bez jakiegos kierownika - trenera,
dyrektora, dyrektora marketingu czy dowodcy jednostki militarnej - organizacja
najprawdopodobniej nie ma szans realizacji swojego celu.

Studium zawarto wybrane aspekty teoretyczne zwigzane 2z kierowaniem
organizacjami sformalizowanymi (np. przedsiebiorstwem, instytucjg rzadowa, jednostka
militarng, w tym gtéwnie dziatajacg w strukturach sit powietrznych) dostarczajgcymi
swoim Kklientom, interesantom Ilub podwiladnym okreSlone dobra i ustugi oraz
stwarzajgce swym czionkom mozliwosci awansu i robienia Kkariery, ale takze
realizujgcych okreslone cele obronne. Omoéwienie kierowania w takich organizacjach
jest fatwiejsze, gdyz w nich odpowiedzialno$¢ ludzi jest zazwyczaj jasno zdefiniowana,
a rola kierownika jest wyrazna i czesto nieodzowna. Niezaleznie jednak od stopnia
sformalizowania roli kierownikéw, we wszystkich organizacjach majg oni takie samo
podstawowe zadanie: pomaoc innym cztonkom organizacji w ustalaniu i osigganiu wielu

celow.

1.1. Organizacja

Przed sprecyzowaniem definicji organizacji, Griffin® podaje przyktad linii
lotniczych Southwest Airlines CO, ktére nie wykonywaty rejséw miedzynarodowych,
swoim pasazerom nie podawaly positkbw w samolotach, nie prowadzily miejsc
numerowanych ani pierwszej klasy, nie korzystalty z komputerowego systemu rezerwacji
miejsc oraz nie przekazywaly bagazy pasazerow innym liniom. Byly natomiast liczgcym
sie przewoznikiem w USA, o dobrej kondycji finansowej (roczny przychdéd powyzej 1
miliarda dolaréw, niewielkie zadtuzenie, stale rosngce zyski). Linia dysponowata 120
samolotami (Boeing 737), obstugiwata 32 miasta w 14 stanach. Mimo wielu trudnosci,

dzieki wilasciwemu kierowaniu mogta realizowac¢ swoj cel. Linie lotnicze Southwest sg

Patrz: R.W. Girffin, op. cit., s.34-35.



tez przykladem jednej z ogromnej ilosci organizacji, wywieraja®cych wplyw na
zachowania spoteczne. A wigze sie to z tym. ze np. wiekszo$¢ AmerykanOw urodzita sie
w szpitalach (organizacje), ksztatcita w szkotach publicznych (tez sa* organizacjami), a
takze konsumuje wyroby i ustugi, ktore w wiekszosci sa® wytworem réznych firm
(organizacji). Znaczna czeSC zachowan spoteczenstwa wynika z oddziatywan roznych
agend rzadowych (réwniez organizaciji).

Niektére organizacje, np. wojsko Iub wielkie korporacje, maa* wysoko
sformalizowana” strukture. Inne. jak chociazby podwdérkowa druzyna pitki noznej, moga
mie¢ strukture luzniejsza. Jednakze wszystkie organizacje, formalne czy nieformalne.
powstaja_ i istnieja_ dzieki grupie ludzi, ktorzy dostrzegajg korzysci wynikaja’ce ze
wspolnego dziatania zmierzajacego do osiggniecia wspdlnego celu. Stad tez w takim
ujeciu organizacja (organization) to dwie lub wiecej oséb, wspétpracuja™cych w ramach
okreslonej struktury stosunkéw/, aby osia“gnac¢ okreslony cel lub zbior celow”. W jeszcze
innej definicji organizacje okresla sie jako grupe ludzi wspétpracuja_cych ze soba w
spos6b uporzadkowany i skoordynowany dla osia _gniecia pewnego zestawu celow.
Natomiast cele dla réznych organizacji mogg obejmowac rozne rzeczy, takie jak np.
zysk (linie lotnicze, koncern samochodowy), odkrycia naukowe (uniwersytet, osrodek
badav/czy). bezpieczenstwo narodowe (armia, policja, stuzby specjalne), koordynacje
dziatalnosci rozmaitych lokalnych organizacji charytatywnych (Caritas Polska, Domy
Polskie) albo spoteczne zadowolenie (kluby, kota zainteresowan, zwigzki,
stowarzyszenia, partie polityczne).

Natomiast Kiezun uvyaza, ze organizacja w sensie rzeczowo-atrybutowym moze
byC zdefiniov;ana jako "celowy system, ktGrego sposob uporzagdkowania polega na tym,
ze poszczegoOlne czesSci v/ispoOiprzyczyniaja  sie do powodzenia caloSci, a wiec
osiggniecia celu catosci. Z tego wzgledu, ze w powyzszej definicji wystepuje pojecie
systemu, to zostaje ono rowniez zdefiniowane. Stad dla tych potrzeb przyjeto, ze
System jest to v/yodrebniona cze$¢ otaczajgcej nas rzeczywistoSci, majgca pewna
wewnetrzna” strukture, a wiec skladajaca sie z czesci uporzadkowanych wedtug
ustalonych regut, okre$lajgcych ich wzajemne relacje.

Pojeciu organizacja mozna przyporzadkowac trzy r0zne znaczenia podstawowe.

| tak w znaczeniu przedmiotowym lub inaczej rzeczowym organizacja to pewien obiekt.

3
NJA.F. Stoner, R.E. Freemen, D.R. Gilbert (Jr.), Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s.20-21 oraz 619.
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ktéry mozna odrozni¢ od innych ze wzgledu na jego cechy charakterystyczne. W
znaczeniu atrybutowym organizacja jest cecha przedmiotéw ztozonych, nazywang
zorganizowaniem. Oznacza to, ze cecha ta moze przystugiwac¢ réoznym obiektom w
réznym stopniu, czyli - innymi stowy - mogg by¢ one mniej lub bardziej zorganizowane.
Na przyktad pluton wojska jest bardziej zorganizowany niz kotko brydzystéw, cho¢ oba
obiekty uznajemy za organizacje. Natomiast w znaczeniu czynnos$ciowym organizacja
to tyle, co tworzenie organizacji, zwane inaczej organizowaniem.”,

Wedtug Zieleniwskiego® organizacja to "catosc, ktérej sktadniki wspotprzyczyniaja
sie do powodzenia catoSci”. Natomiast odwrotnoscig powyzszej definicji jest okreslenie
sformutowane przez Kozminskiego i Obloja®, wedlug ktérego “organizacja to taka
catosc, ktéra przyczynia sie do powodzenia swych czesci”.

Jeszcze w innej z definicji przyjmuje sie, ze organizacja jest “ustrukturyzowanym,
czyli uporzadkowanym w pewien sposéb systemem spoteczno-technicznym”™.

Wedtug tej definicji organizacja sklada sie z powigzanych ze sobag elementow
technicznych i spotecznych. W przypadku sit powietrznych , elementami technicznymi
sa. wyposazenie, uzbrojenie, sprzet, budynki, poligony, komputery, technologie.
Natomiast elementami spotecznymi sg ludzie i relacje miedzy nimi oraz ich symboliczne
wytwory, takie jak cele, wartosci, formalne reguly i struktury oraz procedury np.
dowodzenia.

Z przytoczonych definicji wynika, ze kazda organizacja realizuje jakie$ cele.
Wynika z tego oczywisty wniosek, ze organizacja bez celu nie bedzie miala zadnego
powodu istnienia. Wszystkie organizacje majg tez jakiS program czy sposob na
osiggniecie swoich celéw, czesto mniej lub bardziej sformalizowany, ogdlnie nazywany
planem dziatania. Do realizacji takiego planu, dla osiggniecia zamierzonych celow,
organizacja musi posiadaC okreslone zasoby, ktére najczesciej uzyskuje od innych
organizacji. Ta praktyka $wiadomego i ustawicznego ksztaltowania organizaciji,
mobilizowania i pomagania jej cztonkom w osigganiu celow, to kierowanie.

Stad w przytoczonym (na wstepie tego podrozdziatu) przykiadzie, dzieki
wiasciwemu kierowaniu przedsiebiorstwem lotniczym, stworzona zostata lojalna

zaangazowana zatoga dzieki trzem wartosciom: praca powinna sprawia¢ przyjemnos$é

Patrz: T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw -
Warszawa - Krakéw-Gdansk 1978, s. 150-151.
®J. Zieleniwski, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1979, s.274.
AA K Kozminski, K. Obtéj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s.18.



moze byC¢ zabawa, ktéra nalezy umieC sie cieszyC; juz sama praca jest wystarczajgco
wazna i nie nalezy jej psu¢ nadmierng powaga; wazni sg wszyscy ludzie w organizaciji.

Ogolnie mozna powiedzieC, ze w haszym ¢wiecie organizacje sg wszechobecne.
Istnieja rowniez, co najmniej trzy wazne powody poznania ich samych oraz praktyki
kierowania nimi. W kazdym przypadku, dotyczacym przeszioSci, terazniejszosci i
przysztosci, skutki wspétdziatania ludzi w organizacji pod przewodnictwem kierownikow
moga by¢ dalekosiezne.

Po pierwsze, to organizacje przyczyniajg sie do obecnego poziomu zycia ludzi na
¢cwiecie. | tak np. zapewniajg one zywnos$¢, schronienie, odziez, opieke zdrowotng,
transport, tgcznos¢, rozrywke, mozliwosci rozwoju, zatrudnienie, bezpieczenstwo.

Po drugie to organizacje przyczyniajg sie do ksztattowania pozadanej przysztosci
i pomagaja to robi¢ poszczegolnym ludziom. Tworzy sie nowe wyroby i opracowuje
sposoby postepowania w wyniku twérczego wysitku o0séb wspodipracujgcych w
organizacjach. Organizacje wywierajg wptyw, ujemny czy dodatni, na przyszty stan
naszego Srodowiska naturalnego, na profilaktyke i leczenie choréb, na intensywnosc¢
pojawiania sie i wystepowania rdéznych zjawisk patologicznych, wzrostu zagrozen
bezpieczenstwa, czy wreszcie wystepowania wojen i mozliwosci im przeciwdziatania.

Po trzecie, to organizacje ufatwiajg ludziom nawigzywanie do przesziosci i jej
poznawanie. Rozpatrujgc organizacje jako ukfady (relacje) stosunkéw miedzy ludZzmi, to
kazdy dzien ich wspoéipracy z innymi osobami staje sie czescig historii organizacji i
kazdego jej cztonka osobiscie. Przez rejestrowanie zdarzen i ich archiwowanie, a takze
kultywowanie okreslonych tradycji i obyczajéw organizacji, tworzy sie przestanki do
poznawania historii i wyciggania wnioskOw oraz prognozowania dziatan w przysztosci.

Przedstawione wyze] uwagi sktaniajg do refleksji, a mianowicie, ze podstawowe
problemy organizacji i kierowania pozostajg w zasadzie te same, zmieniajg sie

natomiast, bedg sie zmieniac, ich poszczegdélne rozwigzania.

F. E. Kast, J. E. Rosenzweig, Organization and Management: A Systems Approach, McGrow Hill, New
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1.2. Kierowanie

Najogolniej mozna przyjgC, ze kierowanie™ to sztuka realizowania czego$ za
posrednictwem innych ludzi. Podobnie J. Zieleniewski*® przez kierowanie w wezszym
znaczeniu rozumie dziatanie zmierzajgce do spowodowania funkcjonowania innych
rzeczy, zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje. Moze sie zdarzyC, ze cele kierownika i
organizacji nie sg zgodne. Niektorzy uwazajg, ze nalezatoby raczej podkresli¢ element
realizacji celéw organizacji i w zwigzku z tym przyjgC w szerszym znaczeniu
nastepujaca definicje”\ Kierowanie jest to powodowanie, aby ktos zachowywat sie lub
co$ zachowywato sie zgodnie z celem organizacji. Jest to najprostsza i najogolniejsza
definicja, ktéra uwydatnia trzy elementy kierowania: kierujgcego, proces oddziatywania i
kierowanego. Natomiast przez kierowanie w wezszym znaczeniu, Scisle “kierowanie
ludzmi”, rozumie sie (w organizacji formalnej) dziatanie zmierzajgce do spowodowania
dziatania innych ludzi zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje. W organizacji
nieformalnej ten sam rodzaj dziatania nazywany jest przewodzeniem Ilub
przywodztwem. W przedstawionych definicjach nalezy zwrdéci¢ uwage na fakt, ze
poprzez kierowanie osiggane sa cele organizacji powodujgce wykonanie potrzebnych
zadan przez innych, nie zas droga wykonania Ich przez samych kierujgcych.

Kierowanie obejmuje réwniez wiele Innych spraw. W praktycznej dziatalnosci jest
ich tak duzo, ze w istocie nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Dlatego
tez nasze rozwazania rozpoczniemy od definicji nieco bardziej ztozonej i zwrécimy
uwage na dalsze istotne elementy kierowania.

| tak zgodnie z tym kierowanie jest to proces planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania dziatalnosSci cztonkOow organizacji oraz wykorzystania

wszystkich innych jej zasobdéw dla osiggniecia ustalonych cel6éw organizaciji (rys. 1).

Jork 1970, s.120-121.
®Bedziemy uzywacé terminu kierowanie zamiast doS¢ powszechnie uzywanego, lecz wieloznacznego
terminu

kierownictwo. W mowie potocznej przez kierownictwo rozumiemy najczesciej zarazem czynnosé
kierowania, jak i grono ludzi kierujgcych. Dla unikniecia nieporozumien ograniczymy wiec stosowanie
tego ostatniego terminu do jego drugiego rzeczowego znaczenia.

J. Zieleniewski, Organizacja zespotdéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania. PWN, 1976, s.
380.

J. Kurnal, Teoria organizacji i zarzadzania. PWE, Warszawa 1979, s. 176-177.



KIEROWAN IE

PLANOWANIE J ORGANIZO WANIE J PRZEWODZENIE J KONTROLA J

USTALENIE CELOW ORGANIZACJI

Rys.1. Ogoélny schemat pojecia kierowanie
Zrédto: Opracowanie whasne.

Poniewaz przez proces rozumie sie najczesciej systematyczny sposéb robienia
czego$, w zwigzku z tym kierowanie okre$la sie jako proces dlatego, ze wszyscy
kierownicy, bez wzgledu na osobiste uzdolnienia i umiejetnosci, podejmujg pewne
wzajemnie powigzane dziatania dla osiggniecia ustalonych celow. Itak:

1) planowanie wskazuje, ze kierownicy z gory obmyslajg swoje cele i dziatania.
Dzialania te sg zazwyczaj oparte na jakiejS metodzie, planie czy logice, a nie na
przeczuciu i intuicji;

2) organizowanie oznacza, ze kierownicy koordynujg ludzkie i materialne zasoby
organizacji. EfektywnosS¢ organizacji zalezy od jej umiejetnosci gospodarowania
zasobami dla osiggniecia celow. Jest w zwigzku z powyzszym oczywiste, ze im bardziej
bedzie zintegrowana i skoordynowana praca organizacji, tym wieksze beda jej efekty.
Stad tez czescig pracy kierownika jest osiggniecie takiej koordynacji;

3) przewodzenie okresla, w jaki sposéb kierownicy Kkierujg podwiladnymi i
wptywajg na nich, doprowadzajgc do tego, by wykonywali potrzebne zadania. Przez
wytworzenie odpowiedniej atmosfery utatwiajg podwiadnym racjonalne
wykorzystywanie Ich mozliwosci;

4) kontrolowanie oznacza, ze kierownicy starajg sie zapewnic to, by organizacja
zmierzata do swoich celéw. Jesli jakas cze$¢ organizacji podgza w ztym kierunku,

kierownicy starajg sie wykryC tego przyczyny i poprawicC sytuacje.
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Zaprezentowana definicja wskazuje, ze kierownicy korzystajg z wszystkich
zasobow organizacji - pieniedzy, wyposazenia, informacji, a nie jedynie ludzi - do
osiggniecia celéw. Ludzie sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji, lecz
kierownicy ograniczyliby swoje osiggniecia, gdyby nie korzystali takze =z innych
dostepnych zasobow organizacyjnych. Dla przyktadu, kierownik, ktoéry chce zwiekszyc
sprzedaz, bedzie nie tylko dgazy¢ do motywowania akwizytoréw, ale takze powiekszy
naktady na reklame, wykorzystujgc w ten sposob zarowno ludzkie, jak i finansowe
zasoby do realizacji celu. Podobnie dowddca eskadry lotniczej, ktorego jednym z wielu
zadan jest przygotowanie pilotéw do dziatan w trudnych warunkach atmosferycznych,
bedzie prowadzit szkolenie teoretyczne, sprawdzat stopien opanowania dziatan w
korzystniejszych warunkach, wykorzystywat symulatory lotéw oraz doswiadczenie
instruktoréw, posiadane uzbrojenie lotnicze oraz systemy zabezpieczajace, aby w
sposOb najlepszy osiggna¢ cel postawiony przez przelozonego przed organizacja
lotniczg - przygotowanie jej do dziatan bojowych.

Powyzsza definicja stwierdza wreszcie, ze kierowanie wigze sie z osigganiem
“ustalonych celéw” organizacji. Oznacza to, ze kierownicy dowolnej organizacji -
jednostki wojskowej, uniwersytetu, zaktadu produkcyjnego, druzyny pitkarskiej - chcag
osiggna’¢ konkretne wyniki. Wyniki te sg oczywiscie wtasciwe tylko danej organizacji.
Ustalony cel jednostki wojskowej w podanym przykiadzie polega na przygotowaniu jej
zotnierzy do prowadzenia konkretnych dziatan bojowych, a w przypadku uniwersytetu
mogtoby to byC np. zapewnienie w Srodowisku akademickim studentom mozliwosSci
uzyskania  wszechstronnego  wyksztalcenia  umozliwiajgcego w  przyszitosci
podejmowanie przez pracy i zajmowanie stanowisk kierowniczych. Natomiast ustalony
cel druzyny pitkarskiej mogitby zaktadaé¢ wygranie wszystkich zaplanowanych w danym
sezonie meczow. Jakkolwiek i jakiekolwiek bylyby ustalone cele danej organizacii,
kierowanie jest okresSlonym procesem, za pomoca, ktdGrego sg one osiggane.

Wiekszos¢ ludzi spedzito czes¢ zycia, pracujgc w organizacjach jako podwtadni,
jako kierownicy czy jako jedni i drudzy. Sztuka jest wiec umiejetne przygotowanie ich do
obu tych rél. Jest to miedzy innymi niezbedne do zrozumienia, jak Kkieruje sie
organizacjami, to znaczy, jakie kierownicy musza wykonywacC zadania, aby ich
organizacje funkcjonowaty sprawnie i skutecznie. Poza tym nalezy widzie¢ (lub tez, co
najmniej dobrze jest widzie€), w jaki sposéb kierownicy wykonujg te zadania, aby
skutecznie kierowac, oraz jak wykorzystujg swojg wiedze i umiejetnosci do realizacji

celow organizacji (i takze wiasnych). Ogolnie tez wiadomo, ze im wiekszy zespot, o
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bardziej ztozonych celach i strukturze wewnetrznych i zewnetrznych powigzan, wyzszej
technice i wyzszych kwalifikacjach, tym bardziej ztozona i rozlegta powinna by¢ wiedza
potrzebna do kierowania takim zespotem.

Dlatego tez, kiedy cztowiek podejmuje prace, pierwszym jego zadaniem powinno
by¢ nauczenie sie, jak by¢ skutecznym podwiladnym. Nie nalezy lekcewazyC¢ znaczenia
tego, by by¢ dobrym podwtadnym. Dlatego tez, zanim kto$ stanie sie kierownikiem,
przedtem powinien sprawdzic¢ sie jako podwiadny. Poza tym, praktycznie kazdy cztonek
organizacji jest czyim$ podwiladnym. Nawet naczelny dyrektor organizacji podlega
radzie nadzorczej, a naczelny dowddca wojsk np. prezydentowi. Z kolei rada nadzorcza
odpowiedzialna jest przed udzialowcami, a prezydent przed narodem (lub jego
reprezentacja, jakimi sg np. Sejm i Senat).

Jednym z najlepszych sposobow na to, by by¢ skutecznym podwiladnym, jest
zrozumieC zadania i prace swojego kierownika. Oznacza to, ze zrozumienie wymagan
stawianych menadzerowi przez potrzeby organizacji wynikajgce z realizacji jej celu.
Skuteczny podwiadny powinien takze umieC spojrze¢ na witasng role w odniesieniu do
innych osOb w organizacji, na ich role w poszczego6lnych jej komorkach
organizacyjnych, np. oddzialu wzgledem calej organizacji, na zakres odpowiedzialnosci
kierownika oddziatu i na cele organizacji jako catosci.

Osoby, ktére wiasSciwie zrozumiejg zasady kierowania organizacjami, dobrze
wykorzystajg te wiedze w chwili, gdy stang sie cztonkami jakiejS organizacji. | tak np.
obserwujac dziatalnoS¢ réznych kierownikdw, uwazny i spostrzegawczy podwiadny
moze rozpoznac rodzaje zachowan kierowniczych, sprzyjajgcych (lub nie sprzyjajacych)
zblizaniu sie organizacji do jej celow. Moze no wtedy wykorzystywac takie
doswiadczenia dla zwiekszenia nie tylko swoich szans na to, by zosta¢ kierownikiem,
ale by byc¢ skutecznym kierownikiem, a w przypadku sit zbrojnych, a w szczegdélnosci sit
powietrznych by¢ skutecznym a jednoczesnie i efektywnym dowodca. Takze w koncu,
co nie jest bez znaczenia, zrozumienie istoty kierowania moze przydac sie praktycznie
kazdemu, ito nie tylko do kierowania organizacjg sformalizowang, ale bardzo czesto w
wielu sytuacjach mogacych zaistnie¢ poza nia.

1.3. Kierownik
Ogolnie panuje przekonanie, ze ze wzgledu na podstawowe funkcje jakie ma do

spetnienia kierownik to moze on byc¢ planista, organizatorem, przywoédca i kontrolerem.
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Chociaz Brown™ na pytanie: kto to jest kierownik? wskazuje, ze moze by¢ pomocna
formuta gloszaca, ze kierownikiem jest tylko ten, kto jest w stanie odpowiedzie¢
twierdzgco na nastepujgce pytania:

e czy ponosisz odpowiedzialnos¢ za prace, ktérej nie mozesz wykonac osobiscie?

e czy jeste$ odpowiedzialny za te czeS¢ swojej pracy, ktéra zdecydowates sie
przekazacC podwitadnym do wykonania?

e Cczy masz uprawnienia do przeciwstawiania sie mianowaniu kogos$ twoim
podwiadnym (veto), ustalania stopnia wykorzystania kwalifikacji swoich
podwiadnych oraz decydowania o0 zwolnieniu czy przeniesieniu twojego
podwiladnego na inne stanowisko (do innych prac)?

Faktycznie, kazdy kierownik (od programowego kierownika klubu oficerskiego,
poprzez kierownika matej firmy, czy naczelnego prezesa miedzynarodowego koncernu,
az do naczelnego dowddcy miedzynarodowych sit zadaniowych) odgrywa znacznie
szerszy wachlarz rél po to, by poprowadzi¢ organizacje do wykonania jej ustalonych
celow. W szczegotowym rozwazaniu tego, co kierownik robi (czym sie zajmuje),
doktadniej mozna okresli¢, czym on faktycznie jest.

Kierownik powinien pracowacC z ludzmi i przez ludzi. Pojecie “ludzie” moze
obejmowac nie tylko podwiadnych, lecz takze innych kierownikow organizacji. Moga to
by¢ w przypadku organizacji nie zmilitaryzowanych np. nabywcy débr i ustug, klienci,
konsumenci, odbiorcy, dostawcy czy tez przedstawiciele zwigzkéw zawodowych.
Natomiast w przypadku organizacji zmilitaryzowanych mogg to by¢ pracownicy cywilni,
zolnierzy, pododdziaty, oddziaty czy inne wspotdzialajgce jednostki wojskowe. Ludzie ci
(w tym takze kierownicy) dostarczajg produkty, sprzet, uzbrojenie i Swiadczg rozne
ustugi (np. obstugowe, remontowe, szkoleniowe, serwisowe) na potrzeby danej
organizacji, ale rownocze$nie korzystajg z wytworow i ustug organizacji. Kierownicy
zatem pracujg z kazdym, na kazdym szczeblu, wewnatrz lub na zewnatrz swojej
organizacji, kto moze przyczyni¢ sie do osiggniecia celow elementarnych (np.
osobistych, zespotowych) Ilub catej organizacji (w tym np. dla realizacji celow
przedsiebiorstwa produkcyjnego, szkolty wyzszej, szpitala, stuzby zdrowia, czy tez
jednostki wojskowej, sit powietrznych lub catosci sit zbrojnych). Ponadto, kierownicy w
kazdej organizacji wspoOtpracujg ze sobag dla ustalenia jej dlugofalowych celow i

zaplanowania sposobéw ich realizacji, a takze po to, by wzajemnie dostarcza¢ sobie

2 Por. W.Brown, E.Jaques, Glacier Projekt Papers. Londyn 1961
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doktadnych informacji, potrzebnych do wykonywania zadania. Kierownik jest rowniez
odpowiedzialny za tworzenie i poprawne funkcjonowanie kanatbw komunikacji w
organizaciji.

Kierownik powinien by¢ odpowiedzialny i ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za ustalanie
zadan i dopilnowanie ich skutecznego wykonywania. Dlatego tez kierownika zazwyczaj
ocenia sie na podstawie tego, jak i w jakim stopniu zapewnia realizacje tych zadan w
organizacji. Kierownik jest takze odpowiedzialny za dziatania swoich podwifadnych.
Powodzenie lub niepowodzenie podwiadnego jest bezposrednim odbiciem powodzenia
lub niepowodzenia ich kierownika. Wszyscy cztonkowie organizaciji, a takze nie bedacy
kierownikami, sa odpowiedzialni za realizacje swoich zadan. Roznica polega jedynie na
tym, ze kierownik odpowiada i ponosi odpowiedzialnosc nie tylko za wtasng prace, ale i
za prace swoich podwiadnych.

Poniewaz kierownik ma do dyspozycji podwitadnych i okreSlone zasoby, to dzieki
temu ma on znacznie wiekszy wplyw na realizacje zadan i mozliwosci uzyskania
wiekszych efektow niz inne osoby, ktdre moga jedynie polega¢ na wiasnym wysitku.
Oznacza to oczywiscie, ze od kierownika oczekuje sie wiekszych osiggnie¢ niz od
innych cztonkOw organizacji. W zwigzku z tym ponoszg réwniez za to wieksza
odpowiedzialnos$¢. Oczywiscie, ze w przypadku realizacji swoich zadan kierownik ma do
czynienia ze zwiekszonym ryzykiem. Koniecznos¢ realizacji zwiekszonych zadan oraz
ich realizacja przy pomocy innych osob, wigze sie z koniecznoscig polegania na innych
wykonujacych te zadania bezposrednio. Ogéblnie mozna wiec stwierdzi¢, ze im
realizacja okreslonych zadan jest bardziej ryzykowna 1 wymaga wiekszego
zaangazowania emocjonalnego oraz materialnego (np. wchodzenie firmy z nowymi
produktami na nieznane rynki, prowadzenie operacji wojennych, realizacja misji
pokojowych), to Swiadomos¢ takiej odpowiedzialnosci moze byC przyczynag
dodatkowych niepokojéw o realizacje zadan i osiggniecie celu organizaciji.

Kierownik powinien doprowadza¢ do rownowagi miedzy konkurencyjnymi
celami, a takze ustala¢ ich priorytety. W wielu przypadkach kierownik organizacji stoi
wobec réznych probleméw i potrzeb, a takze sposobow realizacji zadan, bardzo czesto
wspotzawodniczagcych o czas i zasoby (zarowno ludzkie jak i materialne). Z tego
wzgledu, ze zasoby te sa zawsze ograniczone, kierownik musi doprowadzi¢ do
rownowagi miedzy roznymi celami i potrzebami wynikajgcymi z realizacji cele calej
organizacji. W zwigzku z tym moga ujawniaC sie rozne formy, sposoby, metody czy

style pracy kierownika. W zaleznosSci od szczebla i zakresu realizowanych przez
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kierownika zadan moze to przejawiacC sie np. w ustalaniu kolejnosci wykonania zadan
na kazdy dzien (lub tez inny okres czasu wynikajacy np. z potrzeby realizacji
okreslonego zadania) np. wedlug kryterium w ich waznosci. | tak np. sprawy
najwazniejsze zatatwia sie natychmiast, zadania za$ mniej wazne sg realizowane
pozniej. W ten sposéb czas, jakim dysponuje kierownik przy realizacji poszczegoélnych
zadan moze byc¢ efektywniej wykorzystany. Poza tym, jak to wczes$niej zaznaczono,
kierownik realizuje swoje zadania przy pomocy innych osob. Stad, aby zadania byly
wykonywane efektywnie rolg kierownika jest ich przydzielenie konkretnym wykonawcom
i to takim, ktorzy najchetniej je moga wykonac. Nie zawsze jednak jest to mozliwe.
Niekiedy przesadzajg o tym indywidualne umiejetnosci, a zadanie otrzymuje ten, kto
najlepiej potrafi je wykona¢ (np. czasami dla celow szkoleniowych przydziela sie
zadanie osobie lub zespotowi mniej przygotowanemu). Niekiedy za$ ograniczone
zasoby ludzkie lub inne (np. ekonomiczne, materialowe, spoteczne, dyplomatyczne,
zwyczajowe, specjalistyczne, niebezpieczne) narzucaja rézne, nie zawsze racjonalne
sposoby realizacji zadah. Czesto ujawniajg sie i wywierajg wptyw na rezultat korncowy
sprzeczne potrzeby ludzkie, nie zawsze zgodne celem organizacji. W takim przypadku
stajg wobec koniecznosci ustalania priorytetdow przy realizacji poszczegélnych zadan, a
takze spetnianie funkcji mediatorow i negocjatorow.

Kierownik powinien mysle¢ analitycznie i syntetycznie. Wigze sie to w pierwszej
kolejnosci z roziozeniem np. zaistnialego czy zarysowujgcego sie problemu na
sktadniki, przeanalizowanie ich i obmysSlenie praktycznego rozwigzania. Takie podejscie
do rozwigzania problemu musi byC logicznie powigzane z mys$leniem syntetycznym.
Wynika to z potrzeby prowadzenia rozwazan zwigzanych z okresleniem warunkow, w
jakich dany problem zaistnial, a takze tych, w jakich ma by¢ rozwigzany. Stad nalezy
ustali¢ np. zakres i mozliwosci realizacji calosSci zadan w sposob abstrakcyjny w
odniesieniu do danego problemu. Analiza okreSlonego problemu, wigze sie w zwigzku z
tym z jego szerszymi implikacjami i nie zawsze jest prosta do rozwigzania. Dziatanie
takie jest jednak niezbedne ze wzgledu na indywidualne i czesto subiektywne podejScie
do realizacji poszczegolnych zadan przez pojedyncze osoby i zespoly majace wilasne
cele, niekoniecznie zgodne z celem lub calami catej organizaciji.

Kierownik powinien by¢ rozjemca, poniewaz organizacja skiada sie z ludzi, a
ludzie rbéznig sie pogladami lub sg nawet skidceni miedzy sobg. Nieporozumienia w
poszczegolnych jej komorkach, jak rowniez w catej organizacji mogg wptynaC na

pogorszenie morale lub wydajnos¢ i skutecznosSc¢ dziatania. Moga tez one wytworzy¢ tak
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przykrg atmosfere, ze kompetentne osoby postanawiajg z niej odejs¢. Czynniki takie
moga niekorzystnie wptywac na realizacje celow organizacji. W takich przypadkach
kierownik powinien wystapi¢ w roli mediatora dla zatagodzenia konfliktéw lub wrecz ich
wykorzystania do usprawnienia zarzgdzania (dowodzenia) organizacjag. W wielu
przypadkach rozstrzyganie sporow i ich wykorzystanie w Kkierowaniu wymaga
doswiadczenia, umiejetnosci i taktu. Dlatego tez czesto kierownik, ktérzy w niedbaty
sposb6b prébuje to czyni¢, moze tylko zaogni¢ juz Istniejacy konflikt. Stad mozliwosci
rozwigzania takiego sporu przerastajg kompetencje danego kierownika. Dlatego w
takim przypadku potrzebny jest mediator z zewnatrz danej komérki czy spoza
organizacji (np. przetozony takiego kierownika).

Kierownik powinien by¢ réwniez politykiem. Nie koniecznie musi to oznaczac, ze
organizacja oczekuje od kierownika, aby ubiegat sie o funkcje z wyboru (chyba, ze taki
jest wiasdnie cel organizacji, np. w wyborach do sejmu, senat czy na prezydenta).
Oznacza to raczej, ze kierownik powinien nawigzywac stosunki, stosowaé perswazje i
kompromisy dla wspierania celéw organizacji, podobnie jak to czynig politycy w
kampanii przedwyborczej, przekonujgc elektorat do stuszno$ci swoich programow
dziatania (czesto sg to programy kierowania dang organizacjg lub jej wybranymi
elementami). Poza tym kierownik powinien tez nabiera¢ umiejetnosci, niezbednych
skutecznemu politykowi, a mianowicie nawigzywania kontaktéw z innymi komaorkami
(organizacjami) i wspotpracy (wspotdziatania) z ich kierownikami. Wiezi takie moga
okazac sie nieocenione w przypadkach koniecznosci tworzenia lub przystepowania do
przymierzy czy koalicji. Wykorzystuje sie wtedy takie zwigzki do zdobycia poparcia dla
swych projektéw lub decyzji, albo pozyskania do wspotpracy przy realizacji innych
zadan.

Kierownik powinien by¢ dyplomata, szczegodlnie wtedy, kiedy oficjalnie
reprezentuje interesy swojej komoérki Iub organizacji (czy to na spotkaniach
wewnetrznych czy tez na zewnatrz). Poza tym kierownik moze reprezentowac calg
organizacje Ilub jej wybrane interesy wobec klientéw, odbiorcéw, kontrahentéw,
urzednikow panstwowych czy cztonkéw innych organizaciji.

Kierownik powinien takze kojarzy¢ sie z symbolem. To witasnie czionkowie nie
tylko wlasnej organizaciji, ale | obserwatorzy z zewnatrz, w osobie kierownika upatrujg
wszelkich sukcesow i niepowodzen organizacji. Moze sie zdarzac, ze kierownik ponosi
odpowiedzialno$¢ za sprawy w niewielkim stopniu pozostajgce pod jego kontrolg, a

wrecz niekiedy znajdujgce sie catkowicie poza nig. Jednakze nie uwzglednianie ich.
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przez danego kierownika, w procesie kierowania, moze byC podstawg do
egzekwowania od niego odpowiedzialnosci nie podjecia w ogéle lub podjecia btednych
decyzji i wynikajacych z nich skutkéw. Przykiadem moga byC czeste odwotania i
dymisje np. treneréw zawodowych druzyn sportowych, prezesow korporacji, dowodcow
wojskowych, ministréw czy politykow, ktére to dziatania majg nierzadko tylko znaczenie
symboliczne.

Kierownik powinien podejmowa¢ trudne decyzje, poniewaz niewiele jest
organizacji idealnych, realizujgcych swoje zadania i osiggajacych zatozone cele bez
przeszkod. Wsréd tych przeszkod to najczesciej problemy finansowe, kadrowe,
pogladowe (np. dotyczgce rdoznic na polityke dziatania organizacji), gospodarcze,
spoteczne i polityczne. Stad tez od kierownika oczekuje sie, ze znajdg rozwigzania
trudnych probleméw i doprowadza do wdrozenia podjetych decyzji, nawet, jesli beda
one niepopularne i stabo przekonywujgce.

Przytoczone wyzej opisy zadan realizowanych przez kierownika wskazujg, ze
czesto powinien on wystepowac w réznych rolach i by¢ wyczulonym na to, ktéra z nich
jest w danej chwili najbardziej uzasadniona i potrzebna. O skuteczno$ci dziatania
kierownika Swiadczy nie tylko umiejetnos¢ grania odpowiednich do sytuacji i problemu
rol, ale ich witasciwe wykorzystanie w procesie kierowania okreSlonym zespotem ludzi

(w szczegolnosci tworzgcych organizacija).

1.4. Kierownik a efektywnos$¢ organizaciji

Skuteczno$¢ realizacji celow organizacji i zaspokajania przez nig potrzeb (np.
spotecznych, gospodarczych, militarnych, politycznych, edukacyjnych) bardzo czesto
zalezy od tego, w jaki sposOb wypetniajg swoje zadania kierownicy. | tak np. jesli
kierownicy nie wywigzujg sie dobrze ze swoich zadan, organizacja najczesciej nie
realizuje swoich celow. Dotychczasowe dosSwiadczenia wskazujg, ze w skali
spoteczenstwa, wszelkiego rodzaju dziatania réznych organizacji utozsamiane sg z
wszelkimi  formami kierowaniem. Nadrzednym celem takiego kierowania jest
zapewnienie (lub umozliwienie, utatwienie) realizacji zamierzonego celu organizaciji.
Poza tym cel ten powinien byC osiagany skutecznie i efektywnie. Podstawowym
czynnikiem poprawnosci funkcjonowania spoteczenstwa czy narodu, jest skutecznosc i
efektywnos¢ dziatania poszczegolnych jego elementarnych organizacji (np. druzyna

pitkarska, szkota, szpital, samorzad terytorialny, przedsiebiorstwo, jednostka wojskowa.
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sity powietrzne czy sity zbrojne w catoSci), ale przede wszystkim w skutecznos$ci i
efektywnosSci dziatania ich jako organizacji w catoSci.

Jakos¢ pracy kierownika, efektywnosc¢ jego dziatania i organizaciji, a takze ocena
ich skutecznos$ci sg przedmiotem licznych dyskusji i badan naukowych. Wykorzystuje
sie do tego celu rézne kryteria i koncepcje oceny kierownika i organizacji. Sposrod
wielu pomystow takich koncepcji, szerokie zastosowanie znalazty dwie metody
zaproponowane przez Petera Druckera™. Autor ten argumentuje, ze efektywnosc¢
kierownika mozna ocenia¢ na podstawie dwoch poje¢ takich jak sprawnosSc¢ i
skuteczno$é. Wedlug niego sprawnosc¢ oznacza robienie rzeczy we wiasciwy sposob, a
skutecznosc¢ robienie wiasciwych rzeczy.

Sprawnos$¢, czyli umiejetno$¢ wiasciwego dziatania, jest pojeciem zwigzanym z
naktadami i efektami. Sprawny kierownik to taki, ktory osigga wyniki, czyli efekty,
wspotmierne do naktadéw (np. pracy, energii, zasobow, intelektu, czasu) zuzytych na
ich realizacje. Kierownik, ktory potrafi minimalizowa¢ koszty nakladow zuzywanych na
osigganie zamierzonych celéw organizacji, dziata sprawnie i efektywnie.

Skutecznos$¢ to osigganie sie zalozonego celu organizacji. Natomiast skuteczny
kierownik to taki, ktéry posiadt umiejetnos¢ stawiania zadan i powodowania ich
realizacji dla osiggniecia celu organizacji w danych warunkach i w zalozonym czasie. |
tak dla przyktadu “kierownik” decydujgcy sie produkowac tylko duze samochody, gdy
raptownie rosnie popyt na mate wozy, moze byC nieskutecznym nawet wtedy, gdy duze
samochody sg wytwarzane maksymalnie sprawnie (np. brak popytu moze byc¢
przyczyng jego porazki). Podobnie dowddca zamierzajgcy wykorzystac nawet
najnowoczesniejszg technike okreslonego typu (np. nowoczesne systemy
przeciwlotnicze w wojnach w lIraku) nie uzyska sukcesu, gdy okaze sie ona na nim
nieprzydatna. Zaden stopieri sprawnosci i ich doskonatosci nie zrownowazy braku ich
skutecznosci.

Od kierownika wymaga sie, aby jego dziatalnoS¢ byla zarazem sprawna i
skuteczna. Chociaz sprawnos¢ jest wazna, podstawowe znaczenie ma jednak
skutecznosc. Jak podkresla to P. Drucker skutecznosc jest kluczem do powodzenia
kazdej organizacji i w zwigzku z tym kazdy kierownik powinien jak najlepiej powinien
by¢ przygotowany do kierowania i umie¢ wykorzysta¢ ku temu wszystkie nadarzajace

sie okazje. Dlatego tez bardzo trafna jest, przy rozpatrywaniu problemow sprawnosci i

B7o0b. P.F. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie. Warszawa 1976.
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skutecznosci kierowania, uwaga, z ktérej wynika, ze: "Stosowne jest tu pytanie nie o to,
jak prawidiowo dziata¢, ale o to, jak znalez¢ witasciwy przedmiot dziatania i w jaki

P , . . ai,14
sposb6b koncentrowac na nim zasoby i wysitki

1.5. Klasyfikacja kierownikow

Okreslen definiujgcych pojecie kierownika jest wiele. Najczesciej kierownikiem
nazywa sie kogos, kto odpowiada za podwiadnych i za inne zasoby organizacji. Jest
wiele réznych rodzajow kierownikéw, realizujgcych rozmaite zadania i majgcych
szeroki zakres odpowiedzialnosci. Mozna ich klasyfikowaC na wiele sposobow.
Najpowszechniej znane sg dwa sposoby. Pierwszy z nich wedlug zajmowanego przez
niego szczebla w organizacji, tzw. kierownik pierwszej linii, kierownik $redniego
szczebla i najwyzszego szczebla. Natomiast drugim sposobem takiej klasyfikacji, jest
zakres dziatalno$ci organizacyjnej, za ktéry jest on odpowiedzialny. Jest to tzw.
kierownik funkcjonalny lub kierownik ogolny (liniowy) (rys. 2).

Najnizszy szczebel w organizacji, na ktérym ponosi sie odpowiedzialno$S¢ za
prace innych, sprawuje kierownik pierwszej linii lub pierwszego szczebla kierowania
(tzw. nizszy dozor kierowniczy). Kierownik pierwszej linii nadzoruje jedynie wykonawcow
i nie jest przetozonym innych kierownikow. Przyktadem tego rodzaju kierownika moze
by¢ np. brygadzista lub mistrz w zakladzie produkcyjnym, Kkierownik pracowni w
zaktadzie badawczym, kierownik dzialu w duzym biurze czy dowddca druzyny w wojsku.

Kierownik $redniego szczebla to ten, ktorzy zajmuje sie zarzgdzaniem w
organizacjach, majgcych wiecej niz jeden szczebel zarzadzania. Kieruje on pracg
innych kierownikow, a niekiedy takze wykonawcow. Gtéwnym zadaniem kierownika
Sredniego szczebla jest sterowanie dziataniami realizujgcymi polityke przedsiebiorstwa i
rownowazenie wymagan ich przetozonych z mozliwosciami ich podwiadnych.
Przyktadem kierownika Sredniego szczebla jest np. w przedsiebiorstwie przemystowym

kierownik wydziatu, a w sitach zbrojnych dowddca kompanii, batalionu czy brygady.

" Tamze, s. 33.
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Rys. 2. Wieloszczeblowa hierarchia kierowania organizacjg sformalizowang
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Kierownik najwyzszego szczebla to menedzer odpowiedzialny za zarzadzanie
catosScig organizacji. Ustala on polityke oraz sposéb wspoétdziatania z otoczeniem.
Kierownikiem tego szczebla moze by¢ réwniez osoba nalezgca do Scistego
kierownictwa organizacji. Przykladem tego rodzaju kierownika moze by¢: dyrektor
naczelny, prezes, pierwszy zastepca dyrektora, dowddca rodzaju wojsk, szef sztabu
generalnego, minister obrony narodowej. W praktyce nazwy kierownika tego szczebla
moga by¢ bardzo w roznych organizacjach okreslane w dos¢ dowolny sposéb i nie
zawsze mogag wiarygodnie wskazywacC na przynaleznos¢ do kierownictwa najwyzszego
szczebla.

Kierownik funkcjonalny odpowiada tylko za jeden rodzaj dziatalnosci danej
organizacji, np. produkcja, marketing, sprzedaz albo finanse, logistyka. Ludzie,
kierowani przez kierownika funkcjonalnego, zajmujg sie wspolnym rodzajem dziatan.

Kierownik ogdélny zas nadzoruje dziatalno$S¢ catej organizacji lub jej poszczegdlnych
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jednostek organizacyjnych, np. fili, samodzielnego wydziatu, eskadry, bazy lotniczej.
Odpowiada on za calg dziatalno$¢ organizacji lub tej wydzielonej jednostki
organizacyjnej i zwigzanej np. z produkcjg, marketingiem, sprzedazg, finansami, czy

szkoleniem lub zabezpieczeniem.

1.6. Proces kierowania

Juz od ponad stu lat kierowanie definiuje sie w kategoriach czterech
konkretnych funkcji kierowniczych takich jak: planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie. Kazda kategoryzacja moze wywotywaé pewne kontrowersje i
watpliwosci. Nadal jednak podziat taki jest powszechnie uzywany i wykorzystywany w
dziatalnosci praktycznej. Przyjmuje sie tez, ze “kierowanie jest procesem planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnos$ci cztonkOéw organizacji i
wykorzystywania wszystkich innych jej zasobow do osiggania ustalonych celow™™
Ogodlnie przyjmuje sie, proces to systematyczny sposob postepowania. Dlatego tez
okresla sie kierowanie jako proces dlatego, ze wszyscy kierownicy, bez wzgledu na
osobiste uzdolnienia, wiedze 1 umiejetnosSci, podejmuja okreSlone i wzajemnie
skorelowane dziatania zmierzajgce do osiggniecia zatozonego celu. Ponizej krotka
charakterystyka tych zasadniczych funkcji kierowania.

Planowanie jest czynnoscig zwigzang z wygenerowaniem planow dziatania
organizacji. Plany wyznaczaja cele organizacji i okre$laja najlepszy sposob ich
osiagniecia. Ponadto plany umozliwiaja:

¢ uzyskanie przez organizacje i przeznaczenie przez nig srodkéw potrzebnych do
realizacji jej celow;

¢ dziatanie cztonkOw organizacji zgodne z przyjetymi celami i procedurami;

¢ Sledzenie i pomiar stopnia realizacji celéw co umozliwia podjecie dziatan
korygujacych, jesli postepy sa niezadowalajgce.

Pierwszym krokiem w planowaniu jest wybodr celow organizacji. Nastepnie
okreSla sie cele poszczegoélnych jednostek organizacyjnych, takich jak np. filie,
wydziaty, oddziaty, itd. Po ustaleniu celow ustanawia sie usystematyzowane programy
ich realizacji. Oczywiscie, przy wyborze celéw i opracowywaniu programow nalezy
rozwazyC¢ ich realnosS¢ oraz to, czy bedg one do przyjecia i realizacji przez

poszczegoblne jednostki organizacyjne (w tym przez ich kierownikow). Plan

®JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (Jr.), op. cit., s. 24-28.

25



przygotowany przez kierownika wyzszego szczebla dla organizacji jako catosci moze
obejmowacC okresy wieloletnie. W duzej organizacji takiej jak np. wielonarodowy
koncern energetyczny, miedzynarodowy system bezpieczenstwa, plan kampanii
miedzynarodowej, operacja pokojowa itp., opracowanie planu, a w szczegolnosci jego
realizacja, moze by¢ zwigzana z zaangazowaniem duzych zespotdw (czesto
miedzynarodowych np. ostatni konflikt w Iraku) oraz olbrzymich naktadow materialnych,
niejednokrotnie siegajacych dziesigtkow miliardow dolaréw. Natomiast planowanie na
nizszych szczeblach przez kierownictwa Srednie lub pierwszej linii obejmuje okresy
znacznie krotsze (np. roczne, kwartalne, miesieczne, tygodniowe czy dobowe) i
najczesciej wynikaja z koniecznosci realizacji planéw wyzszego szczebla.

Organizowanie to projektowanie itworzenie organizacji do realizacji okreslonych
programow wynikajgcych z planu jej dziatania. To proces porzagdkowania przydzielania
zadan, uprawnien decyzyjnych | zasobow poszczegolnym cztonkom organizacji. Stad
tez dla osiggania zamierzonych celéw, potrzebne moga byC¢ rdéznego rodzaju
organizacje. | tak np. organizacja zamierzajgca opracowywac oprogramowanie
komputerow bedzie znacznie rozni¢ sie od organizacji, ktéra chce produkowac buty, a
te z kolei znacznie beda sie r6zni¢ od wielonarodowych sit zadaniowych.. Wytwarzanie
znormalizowanego wyrobu, jak buty, wymaga sprawnej technologii linii produkcyjnej,
podczas gdy do opracowywania programOw komputerowych potrzebne sg zespotly
specjalistow, takich jak analitycy systemow, projektanci oprogramowania, operatorzy.
Natomiast w przypadku sit zbrojnych oprocz politykéw i strategdw oraz planistow
operatorow niezbedni bedg odpowiednio przygotowani dowddcy oraz sity i srodki, a
takze przyzwolenie réznych instytucji i gremidw miedzynarodowych. W kazdym jednak
przypadku rozni ludzie powinni ze sobg skutecznie wspotdziataé, aby utworzyc
organizacje umozliwiajgca realizacje planu dziatania. Stad tez jedna z wazniejszych
czynnosSci organizowania jest zapewnienie obsady poszczegOllnych stanowisk w
organizacji. Obejmuje ono dobo6r, przygotowanie i rozmieszczenie wykwalifikowanego
personelu do wykonywania zadan w danej organizacji (lub na jej potrzeby).

Zadna jednak organizacja nie podejmie dziatania, jesli nie bedzie odpowiednio
pobudzana w procesie przewodzenia. Ogoélnie uwaza sie, ze przewodzenie to
powodowanie cztonkami organizacji poprzez wywieranie na nich wptywu i motywowanie
ich w taki sposéb, aby wykonywali istothe zadania. Funkcja przewodzenia nazywana
jest rozmaicie: prowadzeniem, przewodzeniem, kierowaniem, motywowaniem,

inicjowaniem dziatania i jeszcze Inaczej. Jakkolwiek bySmy ja nazywali, funkcja ta
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polega na powodowaniu, by cztonkowie tej organizacji postepowali w sposéb, ktory
przyczyni sie do osiggniecia ustalonych celow. Planowanie i organizowanie dotyczy
raczej abstrakcyjnych aspektow procesu kierowania. Funkcja przewodzenia jest bardzo
konkretna i polega na bezposredniej pracy z ludZzmi.

Kontrolowanie jest jedng z podstawowych funkcji, ktorg sprawuje kierownik.
Umozliwia ona zapewnienie wilasciwego dziatania czlonkow organizacji w celu
osiggniecia ustalonych przez nig celéw. Jej funkcja kontrolna sprowadza sie do trzech
gtbwnych elementéw:

¢ okreslenia miernikow efektywnosci;

¢ pomiaru biezgcej efektywnosci i poréwnania jej z wyznaczonymi miernikami;

¢ podjecia dziatan korygujacych, jesli efektywnosSc¢ nie odpowiada miernikom.

Za pomocg funkcji kontrolnej kierownik moze utrzymacC realizacje zadan na
wilasciwym poziomie, nie dopuszczajgc do ich nadmiernych odchylen w zakresie
realizacji celu gtéwnego.

Przedstawione gtébwne elementy kontrolne, sg jedynie propozycja modelowg. W
rzeczywistosci pokazane zaleznosci wspoéizaleznosci sg bardziej ztozone. Dotyczy to
miedzy innymi miernikéw i norm stosowanych do kontroli dziatan cztonkéw organizacji.
Ustalenie takich miernikow jest jednoczesnie nieodtgczng czesScig procesu planowania.
Podejmowanie za$ dziatan korygujgcych, ktére tez zaliczane sga do dziatalnoSci
kontrolnej, czesto wigze sie z korektg planéw. W praktyce, proces kierowania nie
sktada sie z czterech odrebnych czy luzno ze sobg powigzanych zbioréw dziatan, lecz
jest zespotem wzajemnie uzupetniajgcych sie funkcji. Nalezy tez wspomniec, ze cztery
oméwione funkcje nie musza wystepowa¢ w kolejnosci przedstawionej w naszym
modelu (moze z wyjatkiem przypadku tworzenia nowej organizacji). W istocie, w kazde]
organizacji jednoczes$nie zachodza rozmaite kombinacje tych dziatan.

Ponadto wystepowanie tych czterech funkcji nie oznacza, ze kazdy kierownik ma
peing swobode ich wykonania wtedy, kiedy ma na to ochote. Kierownik na og6t ma do
czynienia z rozmaitymi ograniczeniami swojej dziatalnosci, w zaleznosci od szczebla,
jego roli w organizacji oraz miejsca organizacji w systemie spotecznym, w ktérym ona
dziata. | tak dla przykladu kierownik moze odczué ograniczenia nakladane na jego
postepowanie wobec podwiadnych (np. na to, co mogg czyni¢, aby im przewodzic,
motywowac, czy kierowa¢ nimi) ze wzgledu na to, ze jego styl kierowania nie

odpowiada stylowi przewazajgcemu w danej organizacji. Albo tez kierownik nie moze
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uwzgledni¢ dodatkowych cztonkow (np. nowych pracownikéw w przedsiebiorstwie,
dodatkowych sit w misji pokojowej) dla realizacji nowego zbioru zadan, bo organizacja
nie jest w stanie ponies¢ wyzszych naktadow finansowych na ich zaangazowanie. Mimo
tych ograniczen, modele sg pozyteczne w procesie ksztalcenia pod warunkiem, ze
pamieta sie o ich brakach i o tym, iz nie majg one byC¢ dokiadnym opisem
(odwzorowaniem) rzeczywistosci. Przez analizowanie przebiegu procesu kierowania
(przez roztozenie go na odrebne czesci nazywane funkcjami kierowaniaj model ten
moze utatwiC zrozumienie znaczenia zadan realizowanych przez kierownika, a takze

jego znaczenia w organizacii.

1.7. Specyficzne wiasciwosci kierowania

Niezaleznie od szczebla organizacji kierownik wykonuje swoje zadania realizujac
poszczegoOlne fazy procesu kierowania zgodnie ze schematem dzialania
zorganizowanego. Zajmuje sie wiec on planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem
i kontrolowaniem. Mogga jednak wystgpi¢ réznice w ilosci czasu, jaki kierownik na
danym szczeblu moze poswieci¢ kazdemu z tych dziatan. Niektére z tych rdznic
wynikajg z rodzaju organizacji, w ktérej oni sg cztonkami, a takze od rodzaju i sposobu
realizacji poszczegolnych w niej zadan. Na przyklad mozna oczekiwaé, ze kierownik
matej, prywatnej kliniki bedzie dzielic swoj czas inaczej niz dyrektor duzego szpitala,
prowadzacego dziatalnoS§¢ badawczg i dydaktyczng. Kierownik malej Kliniki
najprawdopodobniej poswieci wiecej czasu na praktyke lekarska, mniej zasS na
kierowanie organizacja. W przypadku administratora duzego szpitala, proporcje te
moga byC wrecz odwrotne. Podobnie dowddca eskadry lotniczej (pilot) bedzie musiat (i
bedzie mégt) wiecej czasu poswieci¢ doskonaleniu umiejetnosci pilotazowych wiasnych
I swoich podwiadnych, niz to bedzie mogt uczyni¢, rowniez pilot, dowddca sit
powietrznych. Inne rbéznice w tym, jak kierownik zagospodaruje swoj czas,
wynikajg z jego pozycji w hierarchii organizacyjnej. | tak w zaleznosci od tego na jakich
szczeblach hierarchii w organizacji dziata, réznie moze on wykorzystywaé swoje
umiejetnosci, a takze petnic¢ rézne role oraz wykonywac rozne funkcje.

Katz wyroznili  trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci  kierowniczych:
techniczne, spoteczne i koncepcyjne, ktore, jak uwaza, potrzebne sa kazdemu

kierownikowi (rys. 3).

*® Zob. D. Katz , R. L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji. Warszawa 1979.
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Umiejetnosci techniczne to zdolno$¢ postugiwania sie narzedziami, metodami i
technologig w okreslonej specjalnosci. Chirurg, inzynier, muzyk czy ksiegowy (podobnie
jak pilot, radiotechnik, saper, rakietowiec, logistyk) musza miec techniczne umiejetnosci
w swoich dziedzinach. Kierownikowi potrzebne sag umiejetnosci techniczne w takim
stopniu, by potrafit “poradzi¢ sobie z mechanikg zadania”, za ktére odpowiada.

Umiejetnosci spoteczne to zdolnos$¢ wspdtpracy w innymi ludzmi, rozumienia ich i
motywowania, zardbwno poszczegolnych oséb, jak i grup. Kierownikowi potrzebne sa
umiejetnosci spoteczne w stopniu umozliwiajgcym mu wspotprace z innymi cztonkami
organizacji i prowadzenie wtasnego zespotu roboczego.

Umiejetnosci koncepcyjne to umystowa zdolno$¢ koordynacji oraz integrowania
wszystkich interesOw i dziatalnosSci organizacji. Jest to zdolno$¢ postrzegania
organizacji jako catosci i wspotzaleznosSci jej czesci, a takze zrozumienia, w jaki sposéb
zmiana w dowolnej czesci organizacji moze wptyngcC na catosC. Kierownikowi potrzebne
sg umiejetnosci koncepcyjne w stopniu umozliwiajgcym mu dostrzezenie wzajemnych
zwigzkéw miedzy réznymi czynnikami danej sytuacji tak, aby podjete przez niego
dziatania najlepiej stuzyty interesom catej organizacji. Katz  wskazuje, ze chociaz
wszystkie trzy rodzaje umiejetnosci sa niezbedne do skutecznego kierowania, to ich
wzgledne znaczenie dla danego kierownika zalezy od pozycji w organizacji. Na
nizszych szczeblach kierowania najwazniejsze sg umiejetnosci techniczne i tracg one
na znaczeniu, gdy przesuwamy sie w gore po szczeblach kierowania. Im wyzsze
miejsce kierownik zajmuje w hierarchii, tym bardziej bedzie sie angazowaC w
dlugofalowe decyzje dotyczace znacznych czesSci organizacji. Dla kierownika
najwyzszego szczebla umiejetnosci koncepcyjne sa najistotniejsze.

Umiejetnosci spoteczne sg bardzo wazne na wszystkich szczeblach organizacii.
Jedng z przyczyn jest to, ze Kkierownik pracuje przez innych. Poza tym duze
umiejetnosci techniczne Iub koncepcyjne nie sg wiele warte, jesli nie mozna ich
wykorzysta¢ do inspirowania innych czionkéw organizacji i wywarcia na nich wptywu.
Dotychczasowa praktyka wskazuje, ze w dziatalnosci kierownikOw nizszego i Sredniego

szczebla dominuje nadzorowanie, natomiast najwyzszego szczebla planowanie.
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SZCZEBLE KIEROWANIA

KIEROWNIK KIEROWNIK KIEROWNIK
PIERWSZEJ LINII SREDNIEGO SZCZEBLA NAJWYZSZEGO SZCZEBLA
Koncepcyjne
Koncepcyjne
Spoteczne Koncepcyjne
Spoteczne
Spoteczne
Techniczne
Techniczne
Techniczne

Rys. 3. Umiejetnosci kierownicze przydatne do skutecznego dziatania na réznych
szczeblach kierowania
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie D. Katz , R.L. Kahn, op. cit., s.48.

W praktycznej dziatalnosci kierownik moze peini¢ i realizowac takze rozne role
kierownicze. | tak np. Henry Mintzberg™ dokonat analizy wynikow badan na temat
sposobu spedzania czasu oraz wykonywania zadan przez kierownikéw i porownat je z
wiasnymi badaniami nad dziatalnosScig wybranych naczelnych dyrektoréw. Przegladem
objat kierownikéw z réznych szczebli kierowania, od mistrzéw produkcji, kierownikow
sprzedazy, administratoréw, prezeséw, az po przywodcow gangow ulicznych.

Mintzberg doszedt do wniosku, Zze istnieje duze prawdopodobienstwo w
postepowaniu kierownikéw na wszystkich szczeblach. Wszyscy oni majg formalng
wtadze nad swoimi jednostkami organizacyjnymi, a ich pozycja wynika z tej wiadzy.
Pozycja ta powoduje, ze wszyscy kierownicy wchodza w stosunki miedzyludzkie z
podwiladnymi, kolegami i przetozonymi, ktérzy z kolei dostarczajg kierownikom
informacji potrzebnych im do podejmowania decyzji. Te ro0zne aspekty pracy kierownika
powodujg, ze kierownicy na wszystkich szczeblach odgrywajg wiele rél (miedzyludzkich,
informacyjnych i decyzyjnych), ktére Mintzberg definiuje jako “zorganizowane zbiory

zachowan”.
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Interpersonalne  (miedzyludzkie) role kierownika ufatwiajg utrzymanie
niezaktdconego funkcjonowania organizacji. W tym przypadku kierownikowi przypada
rola reprezentacyjna, przywodcza i tgcznikowa. Mimo, ze czesto zwigzane z nimi

obowigzki sg rutynowe, kierownik nie moze ich lekcewazyc (rys. 4.).

Rys. 4. Interpretacja podstawowych funkcji kierowniczych
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie H. Mintzberg a w: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert (Jr.), Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s.29-30.

Rola reprezentacyjna kierownika organizacji zwigzana jest dosSC czesto z
petnieniem okreslonych funkcji ceremonialnych (np. witanie gosci, udziat w niektorych
uroczystosciach osobistych podwtadnych, zaproszenie klienta na obiad). Kierownik
odgrywa rowniez role przywddcy, zatrudniajac, szkolgc, motywujgc i zachecajac
pracownikéw. Skuteczne odgrywanie tej roli ma zasadnicze znaczenie dla efektywnosSci
pracy, szczegoOlnie kierownika pierwszej linii. Poza powyzszymi, kierownik odgrywa role
lacznika miedzy ludzmi. Ma on do czynienia z ludZmi innymi niz podwtadni i przetozeni
(koledzy w organizaciji, inne osoby spoza organizacji).

Mintzberg wskazuje, ze otrzymywanie i przekazywanie informacji (rola
informacyjna) jest, by¢ moze, najwazniejszym aspektem pracy kierownika. Kierownikowi
potrzebna jest informacja, aby médgt podejmowac wiasciwe decyzje; inni w jego
jednostce czy organizacji sa zalezni od informacji otrzymywanych od niego Ilub

przekazywanych za jego posrednictwem.

Th, Mintzberg, The Nature of Managerial Work. Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1973.
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Kierownicy zbieraja i rozpowszechniajg informacje, odgrywajac trzy role
informacyjne. Po pierwsze, jest to rola monitora. Sprowadza sie ona do ciggtego
poszukiwania informacji, ktéra mogtaby by¢ wykorzystane z pozytkiem w kierowaniu
organizacjg. Poza tym np. zadajgc pytania podwiadnym, zbiera tez informacje
naptywajgce spontanicznie, zwykle przez swe osobiste kontakty. Rola monitora
umozliwia zazwyczaj kierownikowi zajmowanie pozycji najlepiej poinformowanego
cztonka grupy. Druga z rdl informacyjnych to upowszechnianie wiadomosci. Kierownik
przekazuje podwiadnym wazne informacje, ktére bez niego mogtyby by¢ dla nich
niedostepne. Wreszcie po trzecie, kierownik spetnia role rzecznika. Przekazuje czesc¢
zebranych przez siebie informacji osobom spoza swojej jednostki organizacyjnej, czy
nawet spoza organizacji. Zaspokajanie potrzeb informacyjnych przetozonych przez
zapewnianie im doptywu informacji jest waznym elementem roli rzecznika.

Decyzyjna rola kierownika zwigzana jest z przekazywaniem jego woli
podwiadnym. Dotychczasowe role kierownika dotyczyly przekazywania innym
informaciji, ktére sam Ilub tez przy pomocy innych oso6b zebrat. Informacje sg tez
podstawowg do wypracowywania decyzji.

Wedtug Mintzberga, kierownik odgrywa cztery role decyzyjne. | tak np. w roli
przedsiebiorcy stara sie on udoskonali¢ swojg jednostke organizacyjna. Na przykiad,
gdy trafi do niego dobry pomyst, wdraza on program rozwojowy, majgacy nha celu
przeksztatcenie tego pomystu w rzeczywistos¢. Sam tez z wiasnej woli inicjuje zmiany.
W roli przeciwdziatajgcego zaktdoceniom kierownik reaguje na sytuacje, ktére sg poza
jego kontrolg, jak np. strajk, bankructwo odbiorcy, zerwanie kontraktu itp. Jako
rozdzielajgcy zasoby kierownik jest odpowiedzialny za decyzje, jak i komu przydzielone
zostang zasoby organizacji, oraz za wilasny czas. Ponadto kierownik sprawdza
wszystkie wazne decyzje podjete przez innych w jego jednostce przed wprowadzeniem
ich w zycie. Odgrywajac role negocjatora np. dyrektor naczelny zawiera umowe z firmg
doradcza, kierownik produkcji przygotowuje kontrakt z dostawca, a kierownik biura
rozwigzuje problem z przedstawicielem zwigzku zawodowego. Kierownicy poswiecajg
wiele czasu na negocjacje, gdyz tylko oni majg informacje i autorytet potrzebny
negocjatorom.

Whnioski Mintzberga sa szczegodlnie interesujgce, poniewaz zwracajg uwage na
niepewne, burzliwe Srodowisko, w ktorym kierownik dziata. Rzeczywiste wydarzenia i
sytuacje sg bowiem jedynie w czesci mozliwe do przewidzenia i kontrolowania, a

kierownik czesto musi sobie radzi¢ z nimi w miare ich wystepowania. Jego zdaniem,
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kierownik nie ma ani czasu, ani checi na to, by by¢ refleksyjnym myslicielem. Jest on
przede wszystkim dziataczem, radzacym sobie z dynamicznymi wyzwaniami i

niespodziankami.

Ogolnie nalezy zauwazyC, ze koncepcja Mintzberga, dotyczgaca dziatalnosci
kierownika, jest nie tylko pozytecznym przypomnieniem definicji kierowania jako funkcji
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania, w sposOb nieco
wyidealizowany, lecz pozytecznym ogoélnym spojrzeniem na to, co kierownik powinien
umiec robi¢. W rzeczywistosci kierownik dziata we wcigz zmieniajgcym sie otoczeniu i
chociaz moze stara¢ sie postepowac systematycznie i racjonalnie, jego praca jest
czesto zaktdcana oraz nie zawsze wiasciwie oceniana.

Niektorzy autorzy (np. Mary Parker FoIIettlS) okreslajg kierowanie jako sztuke,
lecz ta definicja nie zostala powszechnie uznana. Na ogoét panuje zgodnoscC, ze w
kierowaniu potrzebne sg pewne (moze specyficzne) umiejetnosci. Dalej jednak toczy
sie dyskusja, czy kierowanie nalezy uwazacC za sztuke, nauke Scistg, czy tez moze
wolny zawod?

Panuje tez poglad (Ludher Gulick™), ze kierowanie jest dziedzing wiedzy, w
ktorej dazy sie systematycznie do wyjasnienia, dlaczego i w jaki sposob ludzie
wspotpracujg dla osiggniecia celow oraz do zwiekszenia uzytecznosSci systemow
wspotdziatania dla ludzkosci. Wedlug niego kierowanie speinia kryteria dziedziny
wiedzy, gdyz od pewnego czasu jest przedmiotem badan i zostalo opracowane oraz
usystematyzowane w postaci wielu teorii. Chociaz teorie te - jego zdaniem - sg jeszcze
zbyt ogolne i subiektywne, uwaza on, ze kierowanie jest naukg Scista. To
przeSwiadczenie wynika stad, iz jest ono przedmiotem systematycznych badan,
istniejgce za$ teorie kierowania sa konfrontowane w praktycznej dziatalnoSci
spotecznej. Poza tym uwaza on rowniez, ze dziedzina kierowania stanie sie naukg
Scistg wéwczas, gdy teoria zdota wskazywac kierownikowi, co ijak dziata¢ w konkretnej
sytuacji z mozliwoscig przewidzenia konsekwencji takiego dziatania.

Znany przemystowiec i wykladowca w dziedzinie zarzgdzania (Henry M.
Boettinger?®) uzasadnia, ze kierowanie jest sztuka, “porzgdkowaniem chaosu”. Wedtug
niego, np. malarstwo czy poezja (albo jakakolwiek dziedzina sztuki i literatury) wymaga

trzech skfadnikow; wizji artysty, znajomosci rzemiosta i skutecznego komunikowania

* Zob. M. Weber, Typy wladzy prawomocnej, w; Tworcy naukowych podstaw organizacji (pod red.
Jerzego Kumata), PWE, Warszawa 1972.
¥ Tamze.

33



sie. Dlatego tez pod tymi wzgledami kierowanie jest sztukg, gdyz wymaga tych samych
sktadnikow. Wiadomo tez, ze zdolnosci artystyczne rozwija sie przez ksztatcenie (w tym
¢wiczenie itrening). Dlatego tez umiejetnosci kierownicze mozna doskonali¢ za pomocg
metod podobnych do stosowanych przy ksztatceniu artystéw.

Z powyzszych powodow najprawdopodobniej jeszcze jaki$ czas kierowanie jako
dziedzina naukowa bedzie bardziej przypominac sztuke niz nauke Scistg. Wzbogacajac
jej teorie oraz wskazujac jej praktyczne wykorzystanie, w wielu sytuacjach mozna
bezpiecznie zaleciC okreslony sposOb postepowania. Wykorzystanie techniki
komputerowej oraz powszechna informatyzacja procesOw gromadzenia, przetwarzania,
przechowywania i dystrybucji danych ogromnie zwiekszyly mozliwosci trafnego
przewidywania, a takze wariantowania decyzji kierowniczych. Wocigz jednak jest
wzglednie daleko do zasobu wiedzy i dokladnosci przewidywan cechujgcych nauke
Scista. W istocie, teoria kierowania jako dziedzina naukowa pozostaje w tyle za
naukami behawioralnymi, z ktérych korzysta. Wiele jeszcze nalezy sie dowiedzie¢ o
interakcjach miedzyludzkich, o spotecznej strukturze organizacji oraz o wystepujacych
miedzy nimi relacjach i wzajemnych zaleznosSciach. Dopdki nasza wiedza nie bedzie
petniejsza, mimo uzbrojenia kierownik w metody naukowe wsparte procedurami i
narzedziami informatycznymi, bedzie musiat opiera¢ sie na swoich zawodowych
sadach, intuicji, a nierzadko réwniez na niepeinej informacji. Tak wiec, chociaz niektore
aspekty kierowania staly sie bardziej naukowe, znaczna jego czeS¢ nadal pozostaje
sztuka.

Wyzej staraliSmy sie wykazac na ile kierowanie jest sztukg, a na ile nauka Scista.
Innym interesujgcym spostrzezeniem jest to, czy nie nalezy rozpatrywac kierowania
jako wolnego zawodu. Na przyktad jeden ze znanych teoretykbw w dziedzinie
kierowania i zarzgdzania (Edgar H. Schein™) poréwnywat gtéwne cechy ludzi
uprawiajacych wolne zawody z cechami kierownikéw. W szczegolnosci wyrdznit on trzy
cechy charakterystyczne.

Po pierwsze, ludzie uprawiajgcy wolny zawod w swych decyzjach kieruja sie
0go6Iinymi zasadami. Samo np. istnienie kursow kierowania i programéw szkoleniowych
w tej dziedzinie wskazuje na to, ze sg pewne wiarygodne, wyréznione zasady
kierowania. Chociaz zasady te uznawane sg zaréwno przez wiekszos¢ kierownikéw, jak

i przez teoretykéw, nie sprawdzajg sie idealnie we wszystkich sytuacjach, to jednak

20 .
Tamze.
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poszczegoOlne wskazowki majg duzg przydatnos¢. | tak np. proste wskazowki
behawioralne: “chwal publicznie, gan w cztery oczy\ czy tez znana u nas dulszczyzna
“pierz brudy we wilasnym domu" zazwyczaj sie sprawdzaja, chociaz niekiedy zawodza.

Po drugie, ludzie uprawiajgcy wolny zawdd uzyskujg swojg pozycje spoteczng
poprzez pryzmat osigganych wynikéw, a nie przez protekcje Ilub inne czynniki nie
zwigzane z praca. Niestety, w praktyce kierownicy niekiedy uzyskuja swoje stanowiska
wskutek powigzan z ludzmi majgcymi wiadze lub w wyniku innych czynnikow nie
zwigzanych z praca. Ponadto nie ma powszechnie uznawanego zbioru obiektywnych
kryteriow oceny wynikow pracy kierownikow. Ze wzgledu jednak na zlozonosc¢
czynnikow, sktadajgcych sie na prace kierownika, ich ocena jest trudniejsza niz ocena
np. rzemiesinikobw, adwokatéw czy chirurgow.

Po trzecie, ludzie uprawiajacy wolne zawody musza kierowacC sie surowym
kodeksem etycznym, chronigcym ich klientow. Ze wzgledu na specyficzng wiedze
eksperta w danej dziedzinie, klient bardzo czesto zdany jest na niego i w efekcie moze
by¢ narazony na szkode. | tak np. Schein twierdzi, ze nie opracowano dotychczas
kierowniczego kodeksu etycznego. Dochodzi do wniosku, ze pod pewnymi wzgledami
kierowanie jest istotnie wolnym zawodem, choC nie spetnia niektoérych kryteriow tego
zawodu. Obserwuje sie dzis wiele oznak przeksztatcania sie kierowania w wolny zawod,
zarébwno w organizacjach gospodarczych, jak i nie gospodarczych. Nacisk spoteczny
silniej uswiadamia potrzebe przestrzegania norm etycznych. Rozwdj sformalizowanego
ksztatcenia kierownikbw w uczelniach wyzszych | samodzielnego ksztatcenia z
wykorzystaniem programow edukacyjnych oraz doskonalgcych, prowadzi do
rozpowszechnienia  nagromadzonej wiedzy i do wdrozenia  umiejetnosci
charakteryzujgcych profesjonalistow z zakresu kierowania.

Inny jeszcze teoretyk (Borje O. Saxberg) wskazat na czwartg ceche
charakterystyczng dla wolnego zawodu: “osobiste posSwiecenie sie | oddanie
zawodowe”. W kazdej dziedzinie prawdziwy profesjonalista kojarzy zycie osobiste z
pracg przez poswiecenie sie jej i catkowite oddanie. Dlatego tez wedtug tego kryterium,
tylko nieliczni kierownicy sa prawdziwymi profesjonalistami w najlepszym tego stowa
znaczeniu.

Panujg rozne opinie, co do tego, czym jest kierowanie i czy mozna

przygotowywac kierownikéw. Chociaz niektérzy autorzy (Gulick, Boettinger, Schein)

21 .
Tamze.
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réznig sie co do tego, czy kierowanie jest sztukg, nauka Scistg, czy wolnynn zawodem,
to zgadzajg sie, ze przynajmniej niektérych umiejetnosSci kierowniczych mozna sie
nauczy¢. Wielu teoretykow, ale gtownie praktycy zgadzajg sie, ze podawane przez
Katza umiejetnosci techniczne, miedzyludzkie i koncepcyjne sg dla kierownikéw wazne.
Nalezy jednak zadaC sobie pytanie, jak skutecznie mozna ich tego nauczy¢? Katz
uwaza, ze najtatwiej nabyC¢ umiejetnosci techniczne. Sg one na o0got wystarczajgco
ujete w dyplomowych i podyplomowych programach nauczania i na kursach
doskonalenia, organizowanych przy wspétudziale lub przy wsparciu roznych organizacji
(instytucji panstwowych i prywatnych, przedsiebiorstw, szkot, stowarzyszen itp.). Poza
tym wielu kierownikbw naczelnego | Sredniego szczebla majg przygotowanie
akademickie oraz podyplomowe.

Natomiast znacznie trudniej jest nauczycC i przyswoi¢ umiejetnosci miedzyludzkie
niz umiejetnosci techniczne. Stosunki miedzyludzkie wigza sie z wieloma elementami
emocjonalnymi (z uczuciami) i trudno dowiesS¢, ze okreSlone podejscie do tych
zagadnien jest skuteczniejsze od innych. Co wiecej bardzo czesto bywa tak, ze tatwiej
jest sie przyznac¢ do nieznajomosci jakiego$ zagadnienia technicznego niz do niewiedzy
0 nowych sposobach postepowania z ludzmi, ktorych to sposobOw nalezy sie nauczyc.
Jeszcze zas$ trudniej zmienia¢ nawyki odnoszenia sie do innych, do ktérych to nawykéw
jesteSmy przyzwyczajeni i ktore to nawyki sami przed sobg gruntownie uzasadniamy
(bardzo czesto usprawiedliwiajgc sie sami przed sobg z takiego postepowania).
Niemniej, w szkotach zarzgadzania i na kursach doskonalenia podejmuje sie powazne
proby utatwienia przysztym i obecnym kierownikom doskonalenia ich metod i sposobéw
postepowania z ludZmi. Opracowuje sie programy oparte na osiggnieciach nauk
spotecznych takich jak antropologia, socjologia i przede wszystkim psychologia.
Organizacje, ktore nie troszczg sie o doskonalenie kadry kierowniczej we wczesnych
fazach (gtbwnie w momencie tworzenia nowej Ilub modernizacji istniejgcej juz
organizacji oraz w momencie podejmowania przez kadre pierwszych stanowisk
kierowniczych), mogg pdzniej mie¢ z nig klopoty, gdy dojdzie ona do najwyzszych
szczebli. Wielu uwaza (w tym miedzy innymi Katz), ze trudno uczy¢ umiejetnosci
koncepcyjnej gtownie dlatego, ze wymaga to nawykéw myslowych, ktére trzeba nabycé
we wczesnym okresie zycia. Jednym z mozliwych sposobdéw ufatwiajgcych przysziym
kierownikom ksztatcenie w zakresie doskonalenia umiejetnosci koncepcyjnych, powinny

by¢ np. kursy planowania strategicznego.
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Sa tez tacy, ktorzy wyrazajg poglad (np. Livingstone™), ze wiekszo$¢ programow
doskonalenia kierownikéw nie uczy ludzi tego, czego im potrzeba dla pelnegj
efektywnos$ci dziatania. Wedtug nich, w programach tych kladzie sie nacisk jedynie na
rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji. Przyczyniaja sie one do
rozszerzenia wiedzy analitycznej, lecz niewiele dajg, jesli idzie o inne wazniejsze
umiejetnosci potrzebne kierownikowi. Dlatego tez Livingstone twierdzi, ze kierownikow
powinno sie uczyC rozpoznawania problemow i okazji (sytuacji sprzyjajacych do
powstawania i rozpoznawania problemow). Wiedza analityczna jest wazna, ale w
ostatecznosci sukces | powodzenie realizacji zatlozonego celu (w tym osobisty sukces
kierownika), polega na umiejetnoSci znacznie wczesniejszego przewidywania
probleméw zanim one wystapig (np. przewidywanie sytuacji rynkowej, trudnosci
energetycznych, kilopotow finansowych czy ksztaltowania sie okreslonej sytuacji
polityczno-ekonomicznej | spotecznej). Jeszcze wazniejsza jest dla kierownika
umiejetnoS¢ wyszukiwania i wykorzystywania okazji. W ostatecznosSci powodzenie
organizacji zalezy od racjonalnego wykorzystywania okazji a nie od rozwigzywania
problemow.

Autor ten wprawdzie twierdzi, ze tych umiejetnoSci mozna i nalezy uczy¢, to
jednoczes$nie uwaza, ze niektérych cech niezbednych dla skutecznego dziatania
kierownikOw praktycznie nie mozna sobie przyswoi¢ w trakcie nauki. Sa to cechy
osobowosci, ktére nabiera sie na diugo przed tym, nim sie ma mozliwoSC wziecia
udzialu w programie doskonalenia kierownikéw. Wedlug niego, sa to trzy cechy
charakteryzujgce skutecznych kierownikdbw, a mianowicie: potrzeba kierowania,
potrzeba witadzy i zdolnos¢ empatii (rys. 5):

» potrzeba kierowania wigze sie z tym, ze tylko cziowiek, ktéry chce wpitywac
na wyniki dziatania innych i ktory z tego czerpie zadowolenie, ma szanse byc¢
skutecznym kierownikiem;

 potrzeba wiladzy wigze sie z tym, ze dobry kierownik odczuwa potrzebe
wywierania wptywu na innych, wykorzystujagc do tego nie autorytet
zajmowanego stanowiska, lecz swojgwiekszg wiedze | umiejetnosci;

e zdolno$S¢ empatii kierownika rozumiana jako umiejetno$¢ postepowania i
radzenia sobie, z czesto z nie ujawnianymi, emocjonalnymi reakcjami innych

cztonkow organizaciji, w celu ich pozyskania ich do wspotpracy.

# J. Sterling Livingstone, Mit wyksztatconego kierownika. Harvard Business Review 1971.
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CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
SKUTECZNEGO KIEROWNIKA

Pptizeba 1 Potrzeba Zdolnos¢
k kierowania wiadzy empatii

SKUTECZNY KIEROWMI!IK

Rys. 5. Przyktad cech charakteryzujacych skutecznego kierownika
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Sterling Livingstone, op. cit, s. 87-94.

Z powyzszg opinig zwigzang z ograniczeniami ksztatcenia kierownikow zgadzajg
sie réwniez inni autorzy (w tym Katz i Mintzberg. Zwracajg oni uwage na réznorodnosc¢
cech wplywajgcych na ksztattowanie umiejetnosci i uzdolnien skutecznego kierownika.
Niektérych z nich (np. potrzeby kierowania, potrzeby wiadzy) mozna po prostu nauczyé
i dlatego moga byC¢ one przedmiotem nauczania. Niektére z nich natomiast sg cechami
charakteru i stylu postepowania (np. zdolno$¢ empatii), ktére trudno ksztattowaé w sali
wyktadowej. Kandydaci na kierownikow powinni wejrze¢ w gigb siebie by stwierdzi¢, czy
majg osobiste cechy i uzdolnienia potrzebne skutecznym kierownikom. | tak naprawde
jesli maja oni “powotanie” do kierowania, powinni podjac inicjatywe samodoskonalenia,
ktore im kiedy$ moze byc¢ przydatne.

Oczywiscie by nauczy¢ sie, jak byC¢ skutecznym kierownikiem, nie wystarczy
jedynie dysponowanie odpowiednio wyposazong “bibliotekg” z zakresu zarzadzania i
kierowania. Do tego trzeba mie¢ wiedze i osobiste uzdolnienia oraz znaczng wprawe w
postugiwaniu sie poszczegolnymi umiejetno$ciami kierowniczymi. Jednakze wazng
funkcjg takiej biblioteki jest przedstawianie istotnych informacji w uporzgdkowany,
systematyczny sposob. Nalezy mie¢ na mysli informacje “istotne”, gdyz dane zawarte w
takiej bibliotece sg w wiekszosci oparte na doswiadczeniu kierownikdéw i na pracach
badaczy w dziedzinie kierowania. Dlatego tez po przestudiowaniu wielu pozycji takiej
biblioteki, jej czytelnik nie koniecznie musi by¢ w peini przygotowany do objecia roli

kierownika. Moze on jednak poznac¢ wiele narzedzi, z ktorych jako kierownik bedzie
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mogt korzysta¢. Poza tym lepiej bedzie przygotowany do konfrontacji z wieloma
problemami oraz do ich pozytywnego i skutecznego rozwigzywania.

W kazdym nowoczesnym spoteczenstwie potrzebne sag organizacje, gdyz moga
realizowac to, czego nie moze zrobi¢ jednostka. Utatwiajg zachowanie ciggtosci wiadzy
I umozliwiajg robienie Kkariery. Kierowanie organizacjami obejmuje planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie pracy jej czionkow dla realizacji
ustalonych celow. W prowadzeniu organizacji kierownicy odgrywaja réznorodne role
miedzyludzkie, informacyjne i decyzyjne. To, ze kierownicy muszg opiera¢ sie na swych
zawodowych sadach przy postepowaniu z ludzmi i podejmowaniu decyzji wskazuje na
to, ze kierowanie pod wieloma wzgledami jest wcigz sztuka.

Ostatnio podejmowano i nadal sg podejmowane proby wyodrebnienia i opisania
cech doskonatosci zarzgdzania organizacjami. Dazenie do rozpoznania organizacji,
ktére wiele problemow rozwigzuja dobrze, i do uczenia sie od nich jest dodatnim
bodzcem dla kierownika pragngcego we wilasnej organizacji (firmie, przedsiebiorstwie,
instytucji, stowarzyszeniu itp.) stworzy¢ warunki do doskonalenia kierowania jej
dziatalnoscia.

Przyjmujac za kryterium klasyfikacji szczeble kierowania, mozna w zwigzku z tym
wyrozni¢ kierownikOw szczebla najnizszego (liniowych), Sredniego oraz najwyzszego.
Kierownikow klasyfikowa¢ mozna wedlug dwoch kryteriow; szczebla zarzadzania i
rodzaju dziatalnosci organizacyjnej. Wyréznia sie tez w szczeblach kierowania pierwsza
linie oraz szczebel Sredni i najwyzszy. Ze wzgledu na kryterium rodzaju dziatalnosci
organizacyjnej, mozna wyrozni¢ kierownikdw funkcjonalnych i ogdlnych. Kierownik
funkcjonalny, w strukturze organizacji, odpowiedzialny jest jedynie za jeden rodzaj
dziatalnosci organizacyjnej (np. za produkcje, sprzedaz, reklame). Natomiast kierownik
ogoélny odpowiedzialny jest za wszystkie rodzaje dziatalnoSci w swojej jednostce
organizacyjnej lub w catej organizacji.

Kierownik, w zaleznosci od szczebla kierowania, powinien dysponowac réznymi
rodzajami umiejetnosci. | tak na nizszych szczeblach w wiekszym stopniu niezbedne sg
umiejetnosci techniczne, natomiast mniej koncepcyjne. Na wyzszych szczeblach
kierowania, mniej istotne sg umiejetnosci techniczne, ale niezbedne sg umiejetnosci
koncepcyjne. Natomiast umiejetnosci spoteczne sg wazne na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Poniewaz kierownik pracuje z ludzmi i przez ludzi, dlatego tez jest
odpowiedzialny nie tylko za siebie, ale rowniez za swoich podwiadnych. Ta

odpowiedzialnos¢ wymusza na kierowniku, aby ustalajgc priorytety dziatania, umiec
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mys$le¢ nie tylko analitycznie, ale réwniez koncepcyjnie. Stosownie do zmieniajgcej sie
sytuacji oraz w zaleznosci od potrzeb, powinien umiecC petni¢ rézne role (od decydenta,
poprzez rozjemce, reprezentanta, dyplomate, stratega i polityka, az po symbol).
Najistotniejsze jest to, aby kierownik w odpowiednim czasie i miejscu dostrzegat

potrzebe zmiany roli i umiatjg petnic.

1.8. Planowanie w kierowaniu

Przed przystgpieniem do organizowania, przewodzenia i kontroli kierownik
powinien opracowac plan, wyznaczajgcy cele i kierunki dziatania organizacji, w ktoérym
ustala sie, co trzeba zrobic, kiedy ijak nalezy to zrobi¢ oraz kto to ma zrobi¢. Wczesniej
juz podkre$lano, ze potrzeba planowania wystepuje na wszystkich szczeblach
organizacji i narasta na wyzszych szczeblach. Wynika to z faktu, ze na tych szczeblach
sg najwieksze mozliwosci wywarcia wptywu na powodzenie (wzglednie niepowodzenie)
organizacji. Kierownik najwyzszego szczebla, realizujgc pewng strategie dziatania
organizacji, na ogot poswieca wiecej czasu na przygotowanie i realizowanie planowania
w dluzszej perspektywie czasu. Natomiast kierownik na nizszym szczeblu kierowania
zajmuje sie planowaniem dotyczacym gitéwnie jego komoérki organizacyjnej, ale w
zasadzie i gtownie w krotszej perspektywie czasowej (tabela 1).

Réznice w zadaniach planistycznych wynikajg tez z wielkoSci i celow organizacji
oraz z konkretnej funkcji i wykonywanych zadan przez kierownika. Np. duzy koncern
miedzynarodowy bedzie zajmowaé sie planowaniem diugookresowym czesciej niz
lokalny detalista. Niektore organizacje, jak firmy naftowe czy goérnicze, linie lotnicze, czy
ministerstwo obrony, ze wzgledu na swoje szczegolne zadania i cele muszg zajmowac
sie planowaniem dalekosieznym (wynika to z koniecznoSci planowania
perspektywicznego zwigzanego z ponoszeniem duzych nakiadéw materiatowych i
ludzkich). Ksiegarnia lub firma wynajmujgca magnetowidy moze skupi¢ uwage na
celach ustalonych na jeden sezon czy jeden rok. Jeszcze inne rodzaje organizacji
muszg utrzymywaC rownowage miedzy planowaniem  krétkookresowym i

dtugookresowym.
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Tabela 1. Przykiad procentowego udziatu czasu kierownika przeznaczanego na
planowanie w zaleznosci od szczebla kierowania i okresu planowania

Okres
planowania Co- Tygo- Mie- Pot- Roczny Dwu-  Cztero- Dziesie-

Osoba dzienny dniowy sieczny roczny letni letni cioletni
funkcyjna

Naczelny dyrektor 1 2 5 10 15 27 30 10
Wicedyrektor 4 8 15 30 20 10 15 3
funkcjonalny

Dyrektor filii 2 5 15 30 20 12 12 4
Kierownik 10 10 24 39 10 5 1 1
wydziatu

Kierownik 15 20 25 37 3 0 0 0
oddziatu

Mistrz 38 40 15 5 2 0 0 0

Zrédto: Opracowano na podstawie George A. Steiner, Top Management Planning.
New York 1969.

| tak dla przyktadu producenci odziezy damskiej, ze wzgledu na czeste zmiany
mody bedg opracowywac jedynie plany krotkookresowe dotyczgce wzornictwa i
zaopatrzenia materialowego, ale potrzebne bedg im tez plany diugookresowe dla
doboru personelu, doskonalenia technologii produkcji i wustalania zdolnoSci
produkcyjnej. Podobnie jest z planowaniem przygotowania pilotbw czy specjalistow
wojsk rakietowych, radiotechnicznych itp. Przygotowanie do wykonania konkretnego
zadania moze byC ujete w planie krotkookresowym, natomiast ich ogolne
przygotowanie do realizacji réznych zadan powinno by¢ uwzglednione w planie
dlugookresowym. Wazne jest zatem, aby kierownik rozumiat role zaréwno

dtugookresowego i krotkookresowego planowania w procesie kierowania.



1.8.1. Planowanie w podejmowaniu decyzji

Teoretycy zajmujacy sie organizacjg i kierowaniem oraz praktycy uwazajg, ze
opracowywanie planu bez angazowania sie w dziatanie jest zwyklym marnowaniem
czasu. Wynika to z przekonania, ze pomysty, ktorym nie towarzyszg konkretne sposoby
ich wykorzystania, nie majg zadnych praktycznych zastosowan. Dlatego tez planowanie
jest procesem, ktéry nie koniczy sie z chwilg uzgodnienia planu, ale musi on byé
wprowadzony w zycie (zrealizowany). Przez caly okres realizacji planu moze zachodzic¢
potrzeba jego modyfikacji (zaletg dobrego planu jest to, ze jest podatny na
wprowadzanie zmian), aby nie stat sie nieprzydatny lub wrecz szkodliwy. Niekiedy
gldbwnym czynnikiem, prowadzgcym do sukcesu moze by¢é planowanie od nowa,
oczywiscie wykorzystujgc do jego opracowania doswiadczenia i wnioski wynikajace z
realizacji poprzedniego planu.

Waznym elementem planowania jest podejmowanie decyzji, czyli opracowanie i
wybor sposobu dziatania dla rozwigzania okreslonego problemu. W wielu momentach
procesu planowania niezbedne sg decyzje. Dlatego tez kierownik musi przesadzic,
ktore prognozy w dziataniach danej organizacji, przy uwzglednieniu rdéznych
uwarunkowan, moga by¢ przypuszczalnie najtrafniejsze. Dotyczy to dziatania rdéznych
dziedzin dziatalnoSci spotecznej, gospodarczej, szkoleniowej itp. Szczegollnie
niezbedne jest planowanie w trakcie podejmowania trudnych decyzji w takich
dziedzinach, jak np. bezpieczenstwo, obrona narodowa, ktére majg bardzo silne
uwarunkowania miedzynarodowe, a wilasne mozliwosci ich realizacji moga by¢
niewystarczajgce do osiggania zatozonego celu istnienia organizacji. Niemniej trudne
moze tez by¢ podejmowanie decyzji na nizszych szczeblach kierowania, np. w sitach
zbrojnych, sitach powietrznych, kiedy checi i zamierzenia niekiedy przewyzszajg realne
mozliwosci. Dlatego tez kazdy kierownik musi analizowa¢ zasoby organizacji i

decydowac o ich rozdziale tak, aby osiagna¢ zatozony cel w sposéb najskuteczniejszy.

1.8.2. Elastycznos¢ w planowaniu
Organizacja, ktéra przez dluzszy okres czasu funkcjonowata w stabilnym
otoczeniu, ma sklonnoS¢ do zatracania elastycznosci i napotyka trudnosci z
wprowadzeniem zmian, a nawet nie potrafi ich urzeczywistnic w ogole. Doskonalym
przyktadem tej prawdy oczywistej jest paraliz, ktéry ogarnat przemyst samochodowy
Stanéw Zjednoczonych w chwili, gdy zetknat sie z pilng koniecznosScig zapewnienia

oszczednosci paliw w swoich wyrobach, awaria systemu energetycznego w USA itp.
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Zmiany w organizacji lub jej otoczeniu moga wywota¢ chaos, jesli nie spowoduje sie
odpowiednich zachowan reagowania na zmiany dla zminimalizowania zakiocen.
Kierownik ma obowigzek wcigz S$ledzi¢ istotne czynniki otoczenia tak, aby
organizacja mogta mozliwie szybko dostosowac¢ sie do nowych sytuacji. Powinien
przewidywac niespodzianki zanim one wystgpig. W tym celu kierownik musi ustanowi¢
obowigzek ciggtego zbierania danych o wewnetrznym funkcjonowaniu organizacji, a
takze zmianach zachodzacych w jej blizszym i dalszym otoczeniu, aby stale uzyskiwac
nowe informacje o jej sprawnosci, zachowaniach i postawach jej cztonkow oraz ich
gotowosci i stopniu przygotowania do jej dalszego sprawnego dziatania. Wszelkie w ten
sposob zebrane dane nalezy przetworzy¢ w niezbedne zasoby informacyjne, potrzebne
do systematycznego porownywania z wczesniej ustalonymi normami lub wzorcami
efektywnos$ci funkcjonowania danej organizacji. Znaczne odchylenia od tych wzorcow
powinny stanowi¢ sygnat alarmowy, umozliwiajgcy podjecie dziatan korygujacych i

naprawczych.

1.8.3. Etapy planowania

Planowanie, rozpatrywane w sposOb najbardziej ogolny, mozna sprowadzi¢ do
czterech podstawowych etapow (rys. 6). Wystepuja one we wszystkich dziataniach
planistycznych i na wszystkich szczeblach kierowania w organizacji.

Etap 7. Ustalenie celu gtdwnego Iub zbioru celéw. Punktem wyjScia do
planowania jest decyzja o tym, czego organizacja lub jej cze$¢ chce czy potrzebuje.
Bez jasnego okreslenia celu dziatania, organizacja moze zbytecznie rozprasza¢ swoje
zasoby. ldentyfikacja priorytetow i konkretyzacja zamierzen umozliwiajg skuteczng
koncentracje zasobdw organizacji na osigganiu jej priorytetowego (strategicznego) celu.

Etap 2: OkresSlenie aktualnego stanu (w istniejgcej sytuacji). W tym przypadku
nalezy odpowiedzie¢ na dwa zasadnicze pytania problemowe. Jak odlegle sg cele
organizacji oraz jej poszczegOlnych czesci? Jakie sga zasoby do realizacji celow?
Dopiero po analizie obecnego stanu rzeczy (diagnozie) mozna opracowac plan
dalszego postepowania. | tak np. otwarte linie komunikowania sie wewnatrz organizacji
i miedzy jej czeSciami (elementami) moga zapewni¢ doptyw informacji, zwilaszcza

finansowych i statystycznych, niezbednych w trzecim etapie.
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Rys. 6. Podstawowe etapy planowania w kierowaniu
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Etap 3: Ustalenie, co sprzyja a co przeszkadza w realizacji celow. Podobnie jak
w poprzednim etapie, tutaj rowniez nalezy znalez¢ odpowiedz na nastepujace pytania:
Jakie czynniki Srodowiska wewnetrznego i otoczenia moga utatwi¢ organizacji
osiggniecia jej celow? Jakie czynniki moga stwarzac¢ problemy? Wzglednie tatwo mozna
dostrzec i oceni¢, co dzieje sie obecnie, lecz przysztos¢ nigdy nie jest pewna. Chociaz
jest to trudne, przewidywanie przysztej sytuacji, mozliwosci rozwigzywania problemow i
wykorzystywania do tego sprzyjajacych okazji, jest zasadniczym elementem i
podstawowym przestaniem wszelkiego planowania.

Etap 4: Opracowanie planu lub zbioru dziatan prowadzgcych do osiggniecia celu

(celéw). Koncowym etapem planowania jest opracowanie réznych wariantow dziatan
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prowadzacych do osiggniecia pozadanego celu (zbioru celéow), ocena tych wariantow i
wybor najodpowiedniejszego z nich (racjonalnego lub przynajmniej zadowalajgcego). W
tym etapie podejmowane sg decyzje dotyczgce przyszitych dziatan. Dlatego tez w tym
przypadku najistotniejsze jest przeSwiadczenie o potrzebie lub koniecznosci w sprawie
skutecznego podejmowania decyzji. Etap ten jest zbedny, jesli kierownik po analizie
biezacych trendow i wynikéw realizacji dotychczasowych zadan dojdzie do wniosku, ze
plan obecnie realizowany doprowadzi organizacje lub jej cze$S¢ do pozgdanego celu. W
takim przypadku nalezy Sledzi¢c (sprawdzac, kontrolowacC, porownywac) postepy
realizacji poprzedniego planu i by¢ w gotowosci do szybkiego reagowania, jesli
odbiegajg one od oczekiwan. Najczesciej jednak istnieje konieczno$¢ opracowania

nowego planu lub chociazby jego modyfikacja i uaktualnienie.

1.8.4. Planowanie a kontrola

Wyzej przedstawiono planowanie jako analityczny i decyzyjny proces, konczacy
sie z chwilg opracowania konkretnego planu. Natomiast plan wdraza sie przez
szczegblowe dziatania zmierzajgce do wykonania okreslonych celu (celu gtéwnego,
celow szczegotowych). Na tym etapie planowanie przeksztalca sie w inng funkcje
kierowniczg, mianowicie kontrole.

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze kontrola jest procesem, w ktérym okresla sie
stany dziatania, zapewniajgce organizacji osiggaC¢ ustalony (zalozony, nakresSlony,
narzucony) cel zgodne z planem. Okres$lenie to wskazuje na bliskie zwigzki miedzy
planowaniem i kontrolowaniem. Kontrola jest niemozliwa bez planu, a plan ma
niewielkie mozliwosci powodzenia, jesli nie podejmie sie okreslonych wysitkOw
zmierzajgcych do jego wykonania. Ogolnie kontrola polega na porownywaniu danych o
faktycznym stanie realizacji planu w rzeczywistosci {dane rzeczywiste - pochodzgce ze
Zzrodla pierwotnego), z danymi zawartymi np. preliminarzach, programach, wzorcach,
kryteriach Itp. wykorzystywanych podczas opracowania planu (dane planowane). W
przypadku zbyt duzej rozbieznoSci miedzy zdarzeniami rzeczywistymi a
przewidywanymi, moga by¢ potrzebne dziatania dostosowawcze.

Przyktadowo moze to byc:
* zmiana dziatan w sposob taki by Ich wyniki zblizyty sie do przewidywanych planéw;

* analiza i ewentualnie rewizja planu;
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* ponowna ocena instrumentow kontroli dla upewnia sie o ich stosownosci ich
wykorzystania do oceny realizacji planu i osiggania zamierzonego celu.

W kazdym jednak konkretnym przypadku, w zaleznos$ci od szczebla planowania i

ztozonoSci realizowanych na podstawie danego planu zadan, mogg wystgpi¢ rdozne

kombinacje tych dziatan dostosowawczych.

1.8.5. Skutecznos¢ planowania

Istnieje wiele przeszkdd w opracowaniu skutecznego planu, przy czym dwie z
nich uzna¢ nalezy za gtdwne. Pierwszg z nich jest niechecC potencjalnych planistow do
ustalania celow i sporzgdzania planu jego realizacji. Mozna przyjaC, ze jest to
przypadek w ktérym dany kierownik (lub okres$lona osoba funkcyjna) nie chce lub nie
potrafi podja¢ waznych dziatan celowych. Druga przeszkoda jest ogolna niechec
cztonkOw organizacji do podporzadkowania sie planowaniu i planowi, np. ze wzgledu na
przewidywane w nich zmiany istniejgcego stanu.

Z powyzszego nie wynika jeszcze, ze jest to odrzucenie planowania w ogodle,
lecz jedynie nowych dziatan i celu narzucanego tym, ktérzy majg plan ten realizowac.

Oto przyktady dwoéch rodzajow przeszkdéd w skutecznym planowaniu.

Przeszkoda pierwsza, to nieche¢ do ustalania celow. Ustalanie celéw jest
zasadniczym i pierwszym etapem planowania. Kierownik, ktorzy nie potrafi ustanowic
waznego celu (celdéw), nie zdota opracowacé skutecznego planu. Istnieje wiele przyczyn,
dla ktorych obawia sie on lub z powodu ktorych zaniedbuje wyznaczanie celu dla swojej
organizacji. Nalezg do nich:

* Nieche¢ do rezygnowania z wybranego celu. Decyzja ustanowienia nowego celu i
przeznaczenia zasobOw na jego realizacje wymaga rezygnacji z realizacji innych zadan.
Czesto nie mogac pogodzi¢ sie z tym, ze nie zdola sie osiggnac¢ wszystkiego, co
przyjmuje sie za istotne, w efekcie mozna unika¢ catkowitego zaangazowania sie w
nowy cel, gdyz rezygnacja z dotychczasowego celu mogtaby by¢é zbyt bolesna.

* Lek przed niepowodzeniem. Ustanawiajgc konkretny, jasno okreslony cel podejmuje
sie ryzyko, ze nie zdota go sie zrealizowaé. Kierownik, jak kazdy inny czionek
organizacji moze traktowac takie ryzyko niepowodzenia jako zagrozenie jego ambiciji,
szacunku otoczenia, prestizu, czy nawet funkcji (stanowiska). Tak wiec lek przed
niepowodzeniem moze powodowac u niektorych z nich nieche¢ do podejmowania

niezbednego ryzyka i do ustalania konkretnych celow.
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* Brak znajomosci organizacji. Kierownik nie moze ustala¢ waznych celéw dla swojej
jednostki organizacyjnej (dziatu, wydziatu, pododdziatu, oddzialu, instytucji, organizacji
itp.), jesli nie zna jej dobrze jako calosci. CzesScig zadania kazdego kierownika jest
zapewnienie zgodnosci wiasnych planéw z planem (planami) nadrzednego kierownika.
Nowy lub niedoinformowany kierownik bedzie sie wahaC przed ustanowieniem
wlasnego celu, je$li nie bedzie przekonany, ze nie jest on sprzeczny z celem juz
ustalonym na wyzszym szczeblu. Podobnie kierownik powinien znacC cele innych
jednostek organizacji dla unikania sprzecznosci lub dublowania sie zadan. Kierownik,
ktorego sie¢ informacyjna jest stabo rozwinieta lub wadliwa, moze w ogole unikac
tworzenia nowego planu i realizowac¢ dotychczasowy (nie zawsze zgodnie z nowg
sytuacja i celem organizaciji).

* Brak znajomosci otoczenia. Kierownik musi znac¢ nie tylko wewnetrzne Srodowisko
organizacji, ale takze jej otoczenie (np. konkurencje, klientow czy odbiorcow,
dostawcow, instytucje rzgdowe czy nawet cale spoteczenstwo). Bez znajomosci
otoczenia kierownik czuje sie niepewnie co do kierunku w jakim nalezy dgzy¢ oraz
niechetnie formutuje konkretne cele.

* Brak pewnosci siebie. Aby zaangazowac sie w okreSlone cele, kierownik musi byc¢
przekonany, ze on sam ijego organizacja mogg oraz potrafig je zrealizowac. Jesli brak
jest jemu pewnosSci siebie lub wiary w mozliwosci organizacji, bedzie wahaé sie przed
okresleniem odwaznych jej celow.

Przeszkoda druga, to op6r wobec zmian. Opor ten i sposoby jego
przezwyciezania maja duze znaczenie i wystepujg powszechnie w organizacjach.
WsSrod wielu powoddéw, mozna wymieni¢ trzy zasadnicze, dla ktorych cztonkowie
organizacji moga przeciwstawia¢ sie zmianom:

* niepewnosSc co do przyczyn i skutkdbw zmiany;
* nieche¢ do utraty posiadanych przywilejéw;
» Swiadomos¢ stabosci proponowanej zmiany.

Wiekszos¢ ludzi odczuwa jaki$ lek przed nieznanym i jest w pewnym stopniu
zainteresowana w utrzymaniu stanu dotychczasowego, jesli funkcjonowat on w
przesztosci. W niektérych zas przypadkach dos¢ doktadnie dostrzegajg powazne bledy
planowanych zmian. Jednym z zadan w przygotowywaniu kierownika jest ksztaltowanie

ich umiejetnos$ci przezwyciezania tego oporu.
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Kierujgc innymi, najlepiej mozna pomoOc im w przezwyciezaniu przeszkéd w
skutecznym planowaniu przez stworzenie systemu organizacyjnego, ufatwiajgcego
ustalanie celéw, zamiast jego ograniczania. Nalezy tez pamieta¢, ze planowanie i
wyznaczenie celow nie sg jedynie domeng zarezerwowang dla najwyzszego
kierownika. Kierownik nizszego szczebla rOowniez opracowuje plan a pracownicy na

stanowiskach nie kierowniczych planujg realizacje wtasnych zadan.

1.8.6. Pomoc w ustalaniu celu

Niejednokrotnie ustalenie celu dziatania jednostki organizacyjnej czy calej
organizacji moze sprawiac, szczegoblnie mniej doswiadczonemu kierownikowi, pewne
trudnosci. W zwigzku z tym wylania sie pytanie: Jak pomoc w danym przypadku
takiemu kierownikowi w przezwyciezaniu trudnosci przy skutecznym ustalaniu celu
dziatania? Odpowiedzi na to pytanie moze byC wiele. Niektore z nich wynikajg z samej
istoty powstawania okreslonych trudnosci. | tak np. jesli kierownik nie zna organizacji
lub jej otoczenia, potrzebna mu moze by¢ pomoc w ustanowieniu sprawnie
funkcjonujgcego systemu informacji. Jednym z mozliwych sposobow udzielenia takiej
pomocy, to opracowanie programu doskonalenia kadr i wdrozenie go w organizacji.
Zrealizowanie takiego programu utatwia uczestnikom (osobom funkcyjnym) nawigzanie
nieformalnych kontaktéow z cztonkami z innych jednostek organizacyjnych (wydziatow,
dziatow, zaktadow, filii, a w sitach zbrojnych oraz w sitach powietrznych; pododdziatow,
oddziatbw, zwigzkow taktycznych itp.). Kontakty takie utatwiaja kierownikowi
uzyskiwanie informacji i sprawng realizacje zadan (w tym tez sprawne zalatwianie
wszelkiego rodzaju spraw). To z kolei zwieksza jego pewnosc¢ siebie i wzrost zaufania
do innych.

Trudnos$ci zwigzane z obawa przed niepowodzeniem i niechecig do rezygnacji z
atrakcyjnego celu tatwiej jest przetamaé, gdy wskazuje sie jako przyktady organizacje,
ktore z dobrym skutkiem wykorzystujg znane i powszechnie akceptowane metody
planowania w procesie kierowania. Dlatego tez tam, gdzie potrzeba takiego planowania
jest witasciwie rozumiana, tatwiej jest kierownikowi opracowaé wiasny cel i uzyskac
pomoc w przygotowaniu planu jego osiggniecia. Dotychczasowa praktyka potwierdza, iz
tam, gdzie stosuje sie planowanie w procesie kierowania, a takze wykorzystuje sie do
tego celu metody wspomagajgce podejmowanie decyzji, to znacznie tatwie] jest

okreslic, oceni¢ i dokona¢ wyboru danego celu dziatania. Umozliwia to réwniez
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zrozumienie koniecznosci rezygnacji z realizacji niektorych zadan, kosztem osiggniecia
zamierzonego celu.

W ustalaniu celu dziatania jednostki organizacyjnej przez jej kierownika, ma
niebagatelny wpltyw bezposredni jego przetozony. Dlatego tez czesto lek przed
niepowodzeniem, a takze brak pewnosci siebie stabng, z chwilg ustalania
realistycznego celu i wskazania mozliwosci jego wykonania. Jak wskazuje
dotychczasowa praktyka, a potwierdzajg to réwniez badania, bezposSredni przelozony
odgrywa gtowng role przy tworzeniu klimatu i warunkéw sprzyjajacych realizacji nawet
trudnych zadan, ale niezbednych w osigganiu zamierzonego celu. Dlatego tez pomoc ta
powinna byC realizowana systematycznie i najlepiej etapami. | tak np. pierwszym
waznym etapem jest szkolenie i doradzanie sposobow realizacji konkretnego celu,
drugim etapem jest uswiadomienie potrzeby skutecznej realizacji zadan i osiggniecia
zalozonego celu (wlacznie z uzyskiwaniem okreSlonych gratyfikacji). Natomiast w
trzecim etapie nalezy przewidzie¢ zapewnienie konstruktywnej pomocy wtedy, gdy z
przyczyn niezaleznych od kierownika, mimo pozytywnej realizacji poszczegoélnych

zadan, nie przyczynity sie one do osiggniecia celu.

1.8.7. Przezwyciezanie oporu wobec zmian
Planowanie zaklada zmiane, wdrazanie za$ zmian i kierowanie nimi jest istotng
czescig pracy kierownika. Z natury cztowieka wynika pewna nieche¢ dostosowywania
sie do zmian. Ta nieche¢ moze sie wzmagaé szczegOlnie wtedy, kiedy dotyczy to
dziatan zbiorowos$ci, dziatan zorganizowanych (realizowanych w diuzszym przedziale
czasu, dobrze sprawdzonych, ale nie zawsze adekwatnych w nowej sytuacji) w
organizacji, za ktorg ponosi sie okresSlong odpowiedzialnos¢. Dotychczas dopracowano
sie wielu sposobow zmniejszania lub eliminacji oporu wobec takich zmian. A oto ich
przyktady:
» wigczanie zainteresowanych cztonkéw organizacji w proces planowania;
» dostarczanie peiniejszych informacji o planie i prawdopodobnych skutkach jego
wykonania, tak aby mozna bylo zrozumie¢ konieczno$¢ zmian, oczekiwane korzysci
I naktady niezbedne jego dla skutecznego wdrozenia;
e pozytywne doswiadczenia dotyczgce schematu opracowania planu i skutecznego
jego wdrozenia, znacznie zwiekszajg zaufanie do kierownika i przyczyniajg sie do

akceptacji nowych rozwigzan;
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* Swiadomos¢ konsekwencji proponowanych zmian dla czionkéw organizacji i
minimalizowanie niepotrzebnych zaburzen. Na przyktad, jesli wprowadzenie nowej
technologii w przeszitoSci spowodowato zwolnienie znacznej liczby pracownikow,
mozna przewidywaé, ze wdrozenie nowego procesu produkcyjnego w przysziosci
spotka sie z podejrzliwoscig i oporem. W takim przypadku gwarancje i
dotychczasowe doswiadczenia w zatrudnieniu pracownikbw moga by¢ jednym ze
sposobow tagodzenia podejrzen i konfliktow.

Podobne zjawiska moga wystgpi¢ rowniez w sitach powietrznych, kiedy wzgledy
racjonalne nie zawsze przemawiajg do subiektywnych odczuc¢ i zachowan dotykajgcych
je oséb. Jednakze problemy te, mimo iz sg bardzo istotne w procesie kierowania (w tym
dowodzenia i zarzadzania w sitach zbrojnych oraz w sitach powietrznych), wykraczajag

poza ramy niniejszego studium.

1.9. Kierowanie w dowodzeniu i zarzgdzaniu

Dotychczas przedstawiono wybrane problemy zwigzane z czynnikami majgcymi
decydujacy wptyw na kierowanie organizacjg w ogole. Bardzo czesto stosuje sie
zamiennie, majac na mysli kierowanie, pojecia dowodzenie oraz zarzgdzanie. W
zwigzku z tym nasuwa sie pytanie, na ile te pojecia dotyczg opisu tych samych zjawisk
(czynnosci), a na ile sg one specyficzne w kierowaniu réznymi typami organizaciji.
Whnioski wynikajace z ich szczego6towej analizy przedstawione zostang po drugim etapie
badan. Natomiast ponizej przedstawione zostang istotne cechy zwigzane z pojeciem

dowodzenie izarzgdzanie.

1.9.1. Kierowanie w dowodzeniu

Ro6znie pojmowano w przesztosSci oraz nie zawsze jednoznacznie rozumie sie
obecnie pojecie dowodzenia wojskami, w tym szczegOlnie sitami powietrznymi. W
przesziosSci najczesciej dowodzenie sprowadzato sie do doprowadzenia podlegtych
wojsk na pole bitwy. Same bitwy toczone byly w stosunkowo krétkim czasie, najczesciej
w formie masowego starcia wrecz. Utrudniato to, a nawet bardzo czesto uniemozliwiato
ingerencje dowodcy na przebieg i wynik samej walki.

Obecnie proces przygotowywania jednostek wojskowych (pododdziatow,
oddziatbw, zwigzkéw taktycznych) do walki obejmuje wiele rdéznorodnych i
skomplikowanych dziatan, ktérych celem jest osiggniecie wymaganego poziomu

gotowosSci | sprawnosci wojsk. Kierowanie za$ sitami we wspotczesnej walce zbrojnej
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jest wyjatkowo trudne, skomplikowane i odpowiedzialne (np. konflikty irackie oraz
batkanskie). Walka wspoéiczesna charakteryzuje sie znaczng dynamicznoscia,
ztozonoscig i duzym rozmachem dziatan. Na dowddcach i sztabach cigzy obowigzek
ciggtego monitorowania przebiegu dziatan i panowania nad sytuacjg bojowa. Zwigzane
jest to z organizowaniem i kierowaniem sitami w walce, a zatem z pozyskiwaniem
informacji i zasobéw, z pobudzaniem Zzotnierzy do walki, z cigglym odtwarzaniem
gotowosci bojowej, a w konsekwencji zapewnienie przewagi i osiggniecia zwyciestwa
nad przeciwnikiem. Dowodzenie jest wiec ztozong i wielofunkcyjng dziatalnoscig
dowddztw 1 sztabdéw wojskowych. Jego istotg jest Scisty zwigzek z konkretnymi
wydarzeniami na polu walki. Natomiast jego rozwoj jest zdeterminowany formami i
treSciami samej walki. Dlatego tez dowodzenie jest podporzadkowane celom walki
zbrojnej, ma ono zapewnic¢ jak najefektywniejsze wykorzystanie sit i Srodkéw, czasu,
terenu i wszelkich mozliwosci dla pomysinego zrealizowania postawionych wojskom
zadan. Dowodzenie sprawujg dowodcy, a zabezpieczajg je podlegte im sztaby,
stanowigce zasadnicze oghiwa w systemie dowodzenia.

Dowodzenie wojskami jest ztozong i wielofunkcyjng dziatalnosScig dowddztw i
sztabéw jednostek (zwigzkdéw operacyjnych, zwigzkOw operacyjno-taktycznych,
zwigzkow taktycznych, oddziatdow) réznych szczebli dowodzenia sitach zbrojnych w
calosci, a takze poszczegdlnych rodzajow sit zbrojnych oraz dziatan potgczonych. W
zwigzku z powyzszymi uwagami nalezy postawi¢ nastepujgce pytanie; Czym wiec jest
dowodzenie ?

Najogolniej mozna powiedzie¢, ze dowodzenie stanowi szczegdélny przypadek
kierowania. Dlatego tez dgzgc do poznania istoty i treSci dowodzenia celowe wydaje
sie skorzystanie z osiggnieC wielu dziedzin naukowych, w tym gtéwnie ergologii, teorii
organizacji i kierowania, cybernetyki, teorii informacji, informatyki, analizy systemow,
psychologii, socjologii itp. Z teorii organizacji i kierowania wynika, ze funkcje
kierownicze mieszczg sie w cyklu dziatania zorganizowanego (np. okreslenie celu,
planowanie, organizowanie, wykonanie i kontrola). Jedyna rdznica polega na tym, ze
zamiast funkcji "wykonanie" wystepuje funkcja "pobudzanie” (rozkazywanie) i nadzor
"nad wykonaniem". Pozostate trzy funkcje cyklu kierowniczego, w jego zasadnicze]
czesci pokrywaja sie z funkcjami cyklu zorganizowanego dziatania.

Stad tez przyjmuje sie, ze trzeci cykl kierowania (dowodzenia), w zaleznoSci
od kontekstu przedmiotowego, zachowujgc wiasciwe sobie tresci, formalnie

nazywany bywa réwniez "przewodzenie", czy tak, jak w odniesieniu do konkretnych
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treSci tego materiatu "kierowanie dziataniami"™. O kierowaniu ponadto mowi sie wtedy,
gdy spetnione sg nastepujgce warunki (rys. 7):
* istnieja dwa zwigzane ze sobg podukiady dynamiczne: kierujgcy oraz kierowany
(wykonawczy). Poduktady te tworzg razem uklad (system) kierowania;
 miedzy poduktadami istniejg sprzezenia jednokierunkowe lub dwukierunkowe.
Uklad o sprzezeniu jednokierunkowym nosi nazwe otwartego uktadu kierowania.
Natomiast ukftad, w ktorym wystepuje sprzezenie zwrotne nazywa sie
zamknietym uktadem kierowania;
« dla obydwu poduktadow stanowigcych jeden uktad kierowania istnieje okreslony
cel kierowania, ktéremu podporzgdkowane jest dziatanie poduktadow;
* podukfad kierujgcy oddziatuje na elementy sktadowe poduktadu kierowanego,
powodujgc przez to pozgadane (zgodne z celem kierowania) zmiany stanow tego

ostatniego.

Poduktad y Poduktad o
sterujacy H  sterowany wyjscie

Sprzezenie zwrotne

Rys. 7. Przyktad uktadu kierowania
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Rozroznia sie dwa rodzaje kierowania: zasileniowe (energetyczne,
mechaniczne) oraz informacyjne. Przytoczone warunki istnienia i rodzaje kierowania
maja uniwersalne zastosowanie.

Dowodzenie natomiast wigze sie z kierowaniem ludzmi. Totez dalsze
rozwazania zostang ograniczone do zagadnienia kierowania ludzmi. Za wystarczajgce
mozna wiec uznaC okre$lenie kierowania w znaczeniu wezszym, a mianowicie jako

"dziatanie zmierzajgce do spowodowania dziatania innych ludzi, zgodnego z celem

2 J.A.F. Stoner, Ch. Wankiel, Kierowanie. PWE, Warszawa 1992.
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tego, kto nimi kieruje"""*. Najczesciej méwigc o kierowaniu ludZmi, rozumie sie biezgce
oddziatywanie uktadu kierujgcego na uktad kierowany, wystepujace juz w toku
dziatania tego ostatniego. Moéwigc np. o “kierowaniu walkg", mamy na mysli
oddziatlywanie dowodztw na podlegte jednostki (pododdzialy, odzialy, zwigzki
taktyczne, zwigzki operacyjne, ale tez poszczegélnych zotnierzy) w toku walki. Moze
sie wydawac, ze takie rozumienie kierowania jest zbyt waskie. Przeciez kierowanie
walka po jej rozpoczeciu, a wiec w toku jej trwania, praktycznie nie jest mozliwe, jesli
przed jej rozpoczeciem nie opracowano planu walki oraz nie zaproponowano dziatan
wojsk. Wreszcie "kierowanie walkg" wymaga opracowania instrukcji i regulaminéw, a
takze wydanie odpowiednich rozkazow i zarzgadzen regulujgcych dziatanie wojsk.

Ogdlnie mozna powiedzieC, ze kierowanie jest procesem, na ktéry sklada sie
kierowanie programowe (opracowanie programu, czy planu dziatania) oraz kierowanie
biezgce w toku realizacji programu (np. w czasie trwania walki). Potwierdza to teze, ze
dowodzenie jest szczegdélnym rodzajem kierowania. Wynika z niej, ze kazde
dowodzenie jest kierowaniem, cho¢ nie kazde kierowanie jest dowodzeniem.
Dowodzenie jest pojeciem zakresowe wezszym od kierowania.

Dowodzenie jest szczegbélnym rodzajem kierowania dlatego, ze dotyczy ono sit
zbrojnych. Proces kierowania odbywa sie w specyficznych warunkach pola walki.
Wojskami dowodzi sie zarObwno w czasie przygotowania, jak i prowadzenia walki.
Dowodzenie tym jeszcze rézni sie od kierowania, ze zasadniczym celem kierowania
jest realizacja zadan spotecznie uzytecznych, a wiec konstruktywnych. Natomiast w
przypadku dowodzenia, oprocz szeregu cech tozsamych, mamy do czynienia
najczesciej z realizacjg zadan niszczacych, a wiec destruktywnych. Poza tym decyzje
w procesie dowodzenia w zasadzie sg niepowtarzalne. Czesto wyklucza to mozliwosc¢
stosowania schematéw. Szczegolng wiasciwoscig dowodzenia jest rowniez wyjgtkowa
odpowiedzialno$¢ dowbddcow za pozytywny wynik walki, w tym zycie podlegtych im
zotnierzy. Juz zasygnalizowane czynniki sprawiajg, ze dowodzenie wojskami jest
jednym z najtrudniejszych rodzajow kierowania.

Najistotniejszymi jednak czynnikami, wyrézniajgcymi dowodzenie od kierowania
sg czynniki determinujgce sama walke. Jest to mianowicie istnienie dwoch

przeciwstawnych stron o sprzecznych celach dzialania oraz to, ze cele te realizuje sie

* patrz: J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania. PWN,
1976, s. 380.
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za pomocg srodkéw walki (element uderzajgcy), majacych bardzo czesto charakter

niszczacy (rys.8).

a N5\ CELE A

-------- \
A® TN E®
CELEB
PODUKLAD B

gdzie:
Ed- element dowodzacy; Er - element regenerujacy;
Eu- element uderzajacy.

Rys. 8. Idea modelu walki.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Przedstawione uwarunkowania i zaleznosci w procesie dowodzenia wojskami w

walce w sposob zdecydowany pozwalajg odrozni¢ dowodzenie od kierowania.

1.9.2. Kierowanie w zarzgdzaniu
Jeden z amerykanskich klasykow teorii organizacji i Peter Drucker™, wyréznit

siedem podstawowych cech charakteryzujacych zarzadzanie, takich jak:
* zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, stad jego celem jest wspotdziatanie wielu
0sOb dla zneutralizowania ich wilasnych stabosci oraz racjonalne wykorzystanie
talentéw i silnych stron wszystkich cztonkéw (np. organizacji). Z tego to wzgledu ludzi
uznaje sie za najwazniejszy zasoOb organizacji;

zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze, dlatego nalezy respektowac
uwzglednia¢ w nim uznawane przez dang spoteczno$¢ normy wiasciwego zachowania

[ wartosci umozliwiajgcych odréznianie zta od dobra i uwzgledniaC symbole, mity

*PF. Drucker, Management and World s Work. “Harvard Business Review” 1988, September-October,
S. 75-76. (Zob. w: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000,
S.62-67).
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legendy. Poniewaz poszczego6lni ludzie moga by¢ cztonkami wielu kultur (np.
narodowej, regionalnej, zawodowej, organizacyjnej, wyznaniowej), stgd mozliwos¢
skutecznego oddziatywania na innych ludzi wymaga ich znajomosci (np. wystanie na
negocjacje do kraju arabskiego miodej kobiety odczytane zostanie przez gospodarzy
jako obraza). Waznym sktadnikiem kultury jest jezyk. Umozliwia on tworzenie kategorii i
poje¢ wykorzystywanych do nazywania, analizowania i opisywania rzeczywistosci.
Jezyk uzywany w zarzgadzaniu to najczesciej pojecia i znaczenia przejete z innych
dziedzin wiedzy i zycia takich jak: prawo, ekonomia, technika, psychologia, socjologia,
ergonomia, informatyka, finanse, gospodarka, zycie spoteczne itp. Dla potrzeb
zarzgdzania przystosowuje i tworzy pojecia dotyczgce strategii, struktury, systemu,
restrukturyzacji czy potencjatu spotecznego. Wiele z tych poje¢, mimo ze moze zbyt
ogdlnych, umozliwia jednak wieloaspektowe opisywanie standéw organizacji i
zachodzgcych w niej proceséw. Tak sformutowany jezyk umozliwia réwniez
podejmowanie decyzji, komunikowanie w wewnatrz organizacji i na zewnatrz, a takze
porozumiewanie sie kierownikdw (menedzerow):

zarzgdzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celéw dziatania i zadan,
jednoczacych wszystkich uczestnikdw organizacji. Ustalenie wartosci i okreSlenie celu
powinno prowadzi¢ do emocjonalnego | ambicjonalnego zaangazowania.
Doswiadczenia wskazujg, ze przyjecie do realizacji ambitnych zadan wplywa
mobilizujgco na czionkoéw organizacji, chociaz poczatkowo moze to sie wydawac¢ malo
realne (np. dziatania w warunkach zagrozen spotecznych, narodowych,
bezpieczenstwa, klesk zywiotowych itp.);
* zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie.
Oznacza to mozliwo$¢ adaptacji do zmiennych warunkéw | stalego doskonalenia sie
czlonkébw organizacji, nabywania przez nich nowej wiedzy i umiejetnosci oraz
umiejetnosci dziatania w nowych uwarunkowaniach (np. zmiana celu i planu dziatania
oraz zwigzane z nimi nowe zadania dla poszczegdlnych cztonkéw organizacji). W
uczeniu sie bardzo waznym czynnikiem jest umiejetnos¢ uzyskiwania informacji o
popetnianych biledach, a takze o wszelkich dziataniach umozliwiajgcych ich
korygowanie. Stgd podstawowa uwaga. Nie jest problemem wytykanie komus bitedu i
jego napietnowanie czy ukaranie, ale stworzenie mozliwosci skorygowania go i
doskonalenia sie. Rolg kierownika jest wiec miedzy innymi zapewnienie swoim
podopiecznym (podwiadnym, pracownikom) dostepu do Informacji umozliwiajacych

realizacje tych zadan;
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* zarzadzanie wymaga komunikowania sie. Dotyczy to obiegu informacji wewnatrz
organizacji oraz wymiany informacji z otoczeniem. Najczestszymi formami
komunikowania sie kierownika sg: rozmowy, spotkania, narady, konsultacje,
negocjacje, targi, c¢wiczenia (np. w wojsku, systemach zmilitaryzowanych, w
gospodarce) oraz urzgdzenia technicznego przekazu jak np. prasa, telefon, radio,
telewizja, internet, a takze wystgpienia publiczne, przemoéwienia, wywiady, listy, pisma,
notatki itp. Bardzo istotnym cechg kazdego kierownika jest umiejetno$¢ komunikowania
sie. Polega ona ogdlnie na przekazywaniu wiasciwym adresatom i w odpowiednim
czasie komunikatow zrozumiatych zgodnie z intencjg nadawcy oraz wywotujacych
zamierzony przez niego skutek. Do umiejetnosci tych zalicza sie réwniez zdolnos¢ do
wiasciwego odbioru komunikatow nadawanych przez innych (np. rozumienie ich tresci i
intencji nadawcy);

* zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow. Wskazniki takie
umozliwiajg monitorawanie aktualnych standw w organizacji oraz analizowac i oceniac
stopien realizacji jej zadan. Do tego wykorzystuje sie znane wskazniki finansowe,
ekonomiczne, rynkowe, techniczne, i spoteczne. Wykorzystujgc je mozna mierzyc
parametry takich cech jak np. plynnos$¢ finansowg, stope zwrotu zainwestowanego
kapitatu, usterki wyrobow, koszty operacji (np. finansowych, produkcyjnych, rynkowych,
ale i pokojowych, mobilizacyjnych, wojennych, stabilizacyjnych, restrukturyzacyjnych
itp.), rotacje zapasow, absencje pracownikow, fluktuacje kadr, efektywnos$¢ ksztatcenia i
szkolenia itd. Wykorzystywane wskazniki umozliwiajg nie tylko poznawanie zasztosci,
ale rowniez prognozowanie i podejmowanie na ich podstawie decyzji kierowniczych.
Kazda wiec organizacja niezaleznie od mozliwosci korzystania z ogdélnie dostepnych
wskaznikow, powinna wypracowac ich wiasny zestaw, dostosowany do jej charakteru i
specyfiki dziatania;

* zarzgdzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy
oraz ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony Kklient. W przypadku dziatalnosci
marketingowej, jest to jedyny ( jak dotychczas) sposOb na wejscie, utrzymanie i
zwiekszanie udzialu na rynku. Wymaga to jednak spetnienia co najmniej dwoch
warunkow. Pierwszy to staly kontakt i dobra komunikacja z klientem zapewniajgca
informacje o ich potrzebach i kryteriach oceny produktu czy ustugi oferowanej przez
firme. Drugi dotyczy odpowiedniego nastawienia pracownikow firmy do zaspokajania

potrzeb i zyczehn obecnych oraz potencjalnych klientéow (wg zasady ,klient to nasz pan

lub ,klienci to najwazniejsze aktywa firmy”).
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Przedstawione wyzej cechy odnosza sie gtéwnie do zarzgdzania organizacjami
prowadzacymi dziatalno$¢ rynkowa. Mozna jednak z duzym prawdopodobienstwem
wysnuc teze, ze sg one rowniez aktualne w przypadku zarzgadzania organizacjami ,non
profit” (np. organizacje charytatywne, sity zbrojne, sity powietrzne, miedzynarodowe sity
pokojowe, miedzynarodowe kontyngenty wojskowe itp.). | cho¢ moze istnieje dla nich
inna postac klienta, to gitdwnym celem ich dziatania jest rowniez zaspokojenie réznych
pragnien i potrzeb ,jakiegos konkretnego cziowieka”. To zaspokojenie ,ego” wiasnie
potrzeb powinno by¢ przedmiotem wykorzystania w dowodzeniu i zarzadzaniu, a

mowigc ogolnie w kierowaniu, organizacjg zasad i metod teorii strategii.
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2. TEORIA W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
2.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne, w literaturze przedmiotu, definiowane jest roznie.
Naszym zdaniem, trafnie pojecie to okresSla Strabuta, ktéry wskazuje, ze przez
zarzgdzanie strategiczne, w sensie czynnoSciowym, rozumie¢ nalezy proces
informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania, organizowania, motywacji
| kontroli), ktérego celenri jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalnosci
organizacji (instytucji, przedsiebiorstwa), o jej przetrwaniu i rozwoju, ze szczegolnym
uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i weztowych czynnikdw wiasnego potencjatu
wytworczego”®.

Ogéblnie mozna tez zauwazy¢, ze zarzgdzanie strategiczne jest zorientowane z
jednej strony na dziatalno$¢ globalng, z drugiej zas na szczegdlnie newralgiczne sfery
dziatalnosci, ktore ze wzgledu na swg wyjatkowos¢ majg zasadnicze znaczenie dla
organizacji.

Dziatalnos¢ globalna jest interpretowana w dwojakim znaczeniu:

- po pierwsze oznacza ogolny kierunek dziatania, zdeterminowany przez realizacje
np. przedsiewzie¢ spotecznych, militarnych Iub gospodarczych w sposob
catosciowy, a wiec przy zaangazowaniu calego lub przewazajgcej czesci organizaciji,

- po drugie wyraza orientacje na Swiatowy wymiar np. systemu, produktu, kosztow
techniki itp.

Specyfika zarzadzania strategicznego, niezaleznie od wiasnej metodologii badan,
wyraza sie rowniez w tym, Iz jego konfiguracja jest formowana na trzech poziomach:

- ha poziomie organizacji, zwigzana jest z odpowiedzialno$cia naczelnego
kierownictwa (np. kierownictwa strategicznych jednostek gospodarczych,
korporaciji),

- na poziomie strategicznych jednostek organizacji, w odniesieniu do okresSlonej
dziedziny (np. gospodarowania),

- na poziomie funkcjonalnym zarowno catej organizacji, jak i poszczegoélnych jej
jednostek gospodarczych. Dotyczy to funkcji (wyspecjalizowanych dziatow), jakie sg

wyodrebnione w jej strukturze organizacyjnej.

® Stabryta A. Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Wyd. Nauk. PWN. Warszawa - Krakow
2002, s. 11.
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Rozmieszczenie zarzadzania strategicznego na wielu poziomach organizacyjnych
powoduje, iz jego zakres zmienia sie odpowiednio do przedziatu odniesienia (np.
ministerstwa,  korporacji,  strategicznych jednostek gospodarczych, dziatow
funkcjonalnych). Przede wszystkim jednak odmienna jest sama strategia zarzgdzania,
jak rowniez szczegotowe metody badan analitycznych i diagnostycznych.

Zarzadzanie strategiczne umozliwia menedzerom systematyczne analizowanie i
pojmowanie otoczenia, w ktdrym ich organizacja funkcjonuje, aby nastepnie na
podstawie uzyskanych wynikdw podejmowac decyzje odnosnie konkretnych dziatan™.
Nieustannie mamy do czynienia z dzialaniem strategicznym grup interesow. W
ogllnych kategoriach w gre wchodza dwie fazy: planowania strategicznego i wdrazania
strategii.

Planowanie strategiczne jest terminem, ktérym zazwyczaj zawarte sg dziatania
poznawcze, a wiec zarowno ustalenie celéw, jak iformutowanie strategii.

Wdrazanie strategii jest procesem, ktérym zazwyczaj wystepujg dziatania
wynikajgce z planowania strategicznego.

Bez wzgledu na wielko$¢ organizacji dokonuje sie analizowanie i decydowanie
strategiczne. Przy omawianiu strategii wyrdzniono trzy poziomy funkcjonowania
strateqii:

- poziom najwyzszy, w odniesieniu do gospodarki to poziom korporacji, zrzeszenia,
zjednoczenia, konsorcjum; zas w odniesieniu do rozpatrywanego tematu to szczebel
operacyjny sit zbrojnych, czyli poziom sit powietrznych jako catosci;

- poziom S$redni, w odniesieniu do gospodarki to poziom jednostki gospodarczej,
przedsiebiorstwa, firmy; zas w odniesieniu do rozpatrywanego tematu to szczebel
taktyczne - operacyjny sit powietrznych (np. jeszcze do niedawna korpus OP);

- poziom najnizszy, w odniesieniu do gospodarki poziom funkcjonalny. Natomiast w
odniesieniu do rozpatrywanego tematu to szczebel taktyczny w sitach powietrznych
(np. brygada lotnictwa taktycznego, brygada rakietowa, brygada radiotechniczna).

Strategie na poziomie najwyzszym opracowuje naczelne kierownictwo, w badanym
temacie dowodztwo sit powietrznych, sprawujgce nadzor nad interesami i operacjami
organizacji prowadzgcych wiecej niz jeden rodzaj dziatalnosci. Na tym poziomie

poszukuje sie odpowiedzi na nastepujgce pytania: Jakimi rodzajami dziatalnoSci

Z Obléj K. Strategia organizacji. Warszawa 1998.
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| organizacja powinna sie zajmowac? Jakie sg cele kazdego rodzaju dziatalnosci? Jak
iI nalezy rozdziela¢ zasoby, aby te cele osiggac?

Za pomocgq strategii najwyzszego poziomu menedzerowie - dowddcy, oficerowie
dowddztwa i sztabu sit powietrznych, wyznaczajg sytuacje i miejsce swojej organizacji w
przysztosci. Strategia tego poziomu jest koncepcjg dotyczgacag sposobdéw wzajemnego
oddziatywania podczas uptywajgcego czasu ludzi danej organizacji z ludzmi w innych
organizacjach. Jest wiec bardzo wazne, aby zrozumieé, ze strategia najwyzszego
szczebla w znaczacy sposOb wytycza na diuzszy okres kierunek dziatalno$ci ludzi w ich
codziennej pracy. Z punktu widzenia mysSlenia strategicznego dokonuje sie
systematycznie oceny poszczegolnych jednostek, najczesciej za pomoca metod
portfelowych, z punktu widzenia rynku i wewnetrznej struktury instytucji. Po ocenie
wszystkich jednostek wyznacza sie kazdej z nich odpowiednig role strategiczng w
dazeniu do zwiekszenia ogolnej efektywnosci catej organizacii.

Metody portfelowe sg racjonalne i analityczne, kierujg sie gtdwnie okazjami
powstajacymi na rynku i zazwyczaj sa wprowadzane i kontrolowane jedynie przez
naczelne kierownictwo instytucji. Jednym z najpowszechniej znanych przyktadéw metod
portfelowych jest analiza portfela zaproponowana przez Boston Consulting Group
(bostoniska grupe konsultingowg). Metoda ta jest réwniez znana pod nazwg macierzy
BCG lub macierzy wzrostu udziatu w rynku.

Strategia na poziomie $rednim dotyczy interes6w i operacji okre$lonego rodzaju
dziatalnosci, realizacji celéw okreslonej organizacji. Strategia S$redniego poziomu
zmierza do ustalenia, w jaki sposéb organizacja powinna postepowac¢ w otoczeniu, na
rynku, jak powinna dziata¢ przy danych zasobach i w panujgcych warunkach. Na tym
poziomie poszukuje sie odpowiedzi na nastepujgce pytania: W jaki sposOb organizacja
powinna konkurowac na swoim obszarze? Jakie powinna oferowac wyroby albo ustugi?
Jakich klientow chce obstugiwac? Jak bedzie sie rozdziela¢é zasoby w obrebie
organizacji.

Strategie na najnizszym poziomie sa opracowywane dla okre$lonej komorki
funkcjonalnej, maja na celu realizacje strategii catej organizacji, wyznaczajg ramy
dziatania dla kierownikow funkcjonalnych, na przyktad marketingu lub produkcji w celu
wspolne] realizacji strategii Sredniego i wyzszego poziomu. Tak wiec strategie na
poziomie najnizszym stanowig dopeinienie ogolnej hierarchii strategii. Plany operacyjne

wynikajg ze strategii na poziomie najnizszym.
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w definiowaniu pojecia zarzagdzania strategicznego daje sie zauwazy¢ dwa
charakterystyczne ujecia (niezaleznie od pewnych réznic szczegoétowych):

- jedno pojecie w sposOb bardzo wyrazny podkresla faze diagnostyczng, ktorg
reprezentuje analiza strategiczna (lub jakis$ jej etap),

- w drugim podejsciu jest eksponowana faza projekcyjna, dotyczaca formutowania
strategii zarzadzania.

W odniesieniu do istniejgcych organizacji sprawa badan diagnostycznych wydaje
sie bezsporna. Nie sposob bowiem wyobrazi¢ sobie racjonalnego zarzgdzania, ktére
byloby pozbawione warstwy analitycznej, ukierunkowanej na ocene sytuacji
zewnetrznej oraz wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych i jej funkcjonowania,
przede wszystkim w kontekscie aktualnie realizowanej strategii zarzgdzania.

Dla porownania ponizej przedstawiono kilka definicji zarzgdzania strategicznego,
ilustrujgcych odmiennos$c interpretacyjng autorow ich autorow.

Zarzadzanie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji w sprawie przysztych
kierunkéw dziatania oraz na implementacji tych decyzji. W zarzadzaniu strategicznym
mozna zatem wyrdzni¢ dwie fazy: planowania strategicznego (obejmujgcej trzy etapy:
definiowanie filozofii i misji organizacji; ustalanie diugo- i krotkoterminowych celéw,
odpowiednio do przyjetej misji; wybor strategii, na podstawie okreSlonych kryteriow
efektywnosci, stosownie do zalozonych celéw organizacji) oraz Implementacji strategii
(ukierunkowanej na: rozwdéj oraz adaptacje struktury organizacyjnej do wybranej
strategii; utrzymanie lub wprowadzenie niezbednych funkcji do dziatalnosci organizacii,
instytucji, przedsiebiorstwa, aby przyjeta strategia zostata skutecznie zrealizowana;
monitoring efektywnosci poszczegoélnych etapow wdrazania strategii).®

Zarzadzanie strategiczne to taka koncepcja zarzadzania, ktOra opiera sie na
wartosciach charakterystycznych dla orientacji globalnej.™

Zarzgdzanie strategiczne to decyzje i dziatania zwigzane z opracowaniem |
realizacjg planow, stosownie do zalozonych celow organizacji, instytuciji,
przedsiebiorstwa. Do szczegblnych zadan zarzadzania strategicznego nalezy:
sformutowanie misji organizacji, Instytucji, przedsiebiorstwa, zawierajgca szerokg

deklaracje zamierzen; rozwoOj profilu organizacji, instytucji, firmy w aspekcie jej

ZLL Byars. Strategie Management. N. York 1987.
# B. Wawrzyniak. Polityka strategiczna przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 1989.



zdolnosci rozwojowej i uwarunkowan wewnetrznych; badanie otoczenia w kontekscie
czynnikow determinujgcych pozycje strategiczng i konkurencyjng organizacji, instytuciji,
przedsiebiorstwa; ocena opcji strategicznych organizacji, instytucji, firmy, ze wzgledu na
dysponowane zasoby i wymogi otoczenia; dostosowanie najbardziej pozadanych opcji
strategicznych do przyjetej misji; ustalenie celow perspektywicznych i opracowanie
wersji  rozwiniete] podstawowych strategii zarzadzania organizacjg, instytucja,
przedsiebiorstwem, skorelowanych z najkorzystniejszymi opcjami strategicznymi;
sformutowanie szczegotowych celéw rocznych i strategii krotkoterminowych, stosownie
do wybranych strategii podstawowych; implementacja wybranych strateqii
(budzetowanie i alokacja zasobdw, podziat zadan, dobér personelu, zmiany struktury
organizacyjnej, restrukturyzacja systemu eksploatacyjnego); oszacowanie efektywnosci
wdrazania strategii, uwzgledniajgce przyszte wymagane zmiany.

Zarzgdzanie strategiczne to proces nastawiony na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktére sprzyjajg wyzszemu stopniowi zdolnosSci organizacji z jej otoczeniem i
osiggnieciu celéw strategicznych."®

Zarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji
na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz
sprzezony z nim proces implementacji, w ktorym zasoby i umiejetnosci organizacji sg
tak dysponowane, by realizowa¢ przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze
zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci.™

Dla lepszego zobrazowania zarzgdzania strategicznego ponizej przedstawiono
trzy modele graficzne (rys.9,10,11), charakteryzujgce ujecie procesowe, z wyrdznieniem
typowych faz dotyczacych badan diagnostycznych, projektowania strategii i jej
implementacji. W modelach tych pokazano w sposdb ramowy ukiad gtéwnych
podsystemow i modutdw zarzagdzania strategicznego, ktore nastepnie dla potrzeb
aplikacyjnych wyposaza sie w wieloraki zestaw narzedzi analitycznych,

prognostycznych i planistycznych.

* R W. Griffin. Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996.
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Rys. 9. Model zarzadzania strategicznego (wariant 1)
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Strybuta, op. cit.,, s. 14.

. Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje, metody. Pod red. R. Krupskiego. Wyd. AE, Wroctaw 1998.



Legenda:

oddziatywania gtowne; lia dodatkowe; — (sprzezenia zwrotne

Rys. 10. Model zarzgdzania strategicznego (wariant 2)
Zrédto: Opracowanie wltasne na podstawie A. Strybuta, op. cit, s. 15.
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Rys. 11. Model zarzadzania strategicznego (wariant 3)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Strybuta, op. cit, s. 16.
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Zwigzki miedzy prowadzeniem interesOw a strategia, dostrzegane dzi$ przez
menedzerow, sg zjawiskiem stosunkowo nowym. Dopiero po drugiej wojnie Swiatowe]
pojawita sie mysl, ze planowanie strategiczne i dziatlanie na podstawie tych planéw
stanowig odrebny proces kierowania, nazywamy zarzgadzaniem strategicznym. To
wszechstronne podej$cie do strategii nie pojawito sie z dnia na dzien. Jego ewolucja
nastepowata z biegiem lat. Zarzadzanie strategiczne jest procesem obejmujgcym
opracowanie plandw strategicznych, a nastepnie dziatanie na podstawie tych planéw.

W 1978 roku D. Schendel i Ch. Hofer opracowali ztozong definicje zarzgadzania
strategicznego. Opierata sie ona na zalozeniu, ze ogolny ksztalt organizacji mozna
opisaC jedynie pod warunkiem uwzglednienia kwestii osiggania celdow. W swoich
syntetycznych wynikach skupili sie oni na czterech kluczowych etapach zarzgadzania
strategicznego. Pierwszym jest ustalanie celéw, nastepnym - formutowanie strategii na
podstawie tych celéw. Z kolei, aby wdrozy¢ strategie przechodzi sie od analizowania do
administrowania, czyli do czynnosci, ktérej celem jest osiggniecie ustalonych celow. Na
tym etapie kluczowymi czynnikami sg wewnetrzne procesy spoteczne w organizacji i
indywidualne reakcje, ktore mogg wymusi¢ zmiane strategii. Koncowy etap to kontrola
strategiczna, zapewniajgca menedzerowi informacje zwrotne o osigganych postepach.
Informacje niepomys$ine moga tez by¢ powodem rozpoczecia nowego cyklu planowania
strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne wymaga niezawodnego zabezpieczenia logistycznego
w strategicznym horyzoncie czasowym. Logistyka jest podsystemem organizacji.
Powinna takze by¢ objeta zasadami planowania strategicznego, poniewaz zatamanie
sie zabezpieczenia logistycznego spowodowatoby nieuchronne oddalenie sie od
uzyskania zatozonych celéw strategicznych.

Wedlug powyzszego okreSlenia (powyzszej interpretacji) menedzerowie zazwyczaj
postuguja sie wiasnie tym czteroetapowym procesem zarzadzania strategicznego w
celu okres$lenia i wyboru strategii organizacji, a nastepnie doprowadzenia, aby ludzie
dziatali zgodnie z tg strategig, czyli wdrazali ja. Te cztery etapy to: ustalenie celdw,
formutowanie strategii, administrowanie i kontrola strategiczna.

Podejmowanie decyzji strategicznych nastepuje na najwyzszym poziomie
organizacyjnym (struktury organizacyjnej) organizacji, na nizszym poziomie organizacji i
na poziomie funkcjonalnym organizacji. Sekwencja ta konczy sie planami operacyjnymi
okreSlajgcymi  sposOb realizacji strategii. Prowadzi to do dalszej specjalizacji

zarzadzania strategicznego. Strategia wskazuje menedzerom przysztosS¢ organizacji.
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Nasze organizacje maja krotkg historie samodzielnoSci. Dlatego przykiady
i zarzadzania strategicznego czerpiemy od innych, np. z krajow zachodnich,
posiadajgcych w tym zakresie duze doswiadczenia. W ostatnich latach pojawity sie w
strategii organizacji wieksze sktonnosci do wspotdziatania. Jednym z tego przykiadow
jest “strategia kolektywna”. Wspétdziatanie wynika ze Swiadomosci, ze menedzerowie w
réznych organizacjach mogg mie¢ wspdlne cele. Jednakze przepisy suwerennosci i
instrumenty ich egzekwowania naktadajg ograniczenia na mozliwo$¢ pogtebiania tego
wspétdziatania.

2.2. Determinanty zarzadzania strategicznego

Specyfike zarzadzania strategicznego mozna rozwaza¢ m.in. na tle ogodlnego

pojecia zarzadzania. Stad rozwinietg interpretacje terminu zarzgdzanie mozna ujg¢ w
ponizszy sposob;

1) jest to proces bedacy postepowaniem normujgcym i dyspozycyjnym, ktéry ma
powodowac osiggniecie zatozonych celéw przez organizacje ijej podsystemy:

2) proces ten zachodzi w udziale uzaleznienia organizacyjnego (jako relacja
nadrzednosci - podporzgdkowania) kierownictwa i wykonawstwa oraz jest
zdeterminowany przez spetnienie nastepujacych funkcji: decydowanie, identyfikacja,
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie;

3) funkcje zarzadzania sa uporzadkowane i projektowane w formach
organizacyjnych, do ktérych nalezg;

o systemy decyzyjne zarzadzania (zarzadzanie strategiczne, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie finansami,
zarzgdzanie operacyjne iinne),

o systemy funkcjonalne - procedury i procesy ukierunkowane na realizacje prac
administracyjnych, ekonomiczno-zarzadczych i innych, w poszczegolnych
dziedzinach dziatalnoSci organizaciji,

o systemy techniczne procesu zarzadzania (systemy tacznosci, komputerowe
systemy obliczeniowe, monitoring),

o ukiady zintegrowane;

4) funkcje zarzadzania sg spetniane przy wykorzystaniu okreslonych instrumentow,
np. ekonomiczno - finansowych, prawnych, motywacyjnych, przez techniki negocjacii,

metody rachunkowe i inne.

67



Trzonem podstawionej interpretacji jest zespdt funkcji zarzadzania. Funkcje te sg
dziataniami i mozna je tez okreSli¢c jako procesy czastkowe, ktére polegajg przede
wszystkim na:

* uzyskiwaniu informacji o stanie | zmianach organizacyjno technicznych,

produkcyjnych, ekonomicznych, spotecznych organizacji,

* podejmowaniu decyzji,

e ksztaltowaniu zachowan ludzkich oraz oddzialywaniu na sfere materialng

organizacji oraz otoczenia.

Analiza przebiegu procesu zarzadzania, jako dziatalnosci praktycznej, pozwala
na stwierdzenie, iz istnieje pewne continnum jego rozwoju. Powszechne kiedy$
podejscie uniwersalistyczne dzis wyraznie zmierza w kierunku specjalizacji zarzadzania.
Jej cecha charakterystyczng jest odniesienie funkcji zarzgdzania do okreslonej
dziedziny dziatalnoSci oraz ich odpowiednia transformacja merytoryczna iformalna.

Przedmiot odniesienia, (np. zasoby informacyjne, ptace, ceny, jakos¢, finanse),
jest tym czynnikiem, ktory determinuje specyfike poszczegoélnych funkcji, a zarazem
metody, techniki i instrumenty zarzadzania. Ponadto dziatalnoS¢ zarzadcza podlega
specjalizacji ze wzgledu na rodzaj organizacji.

W zwigzku z powyzszym mozna postawiC teze, iz uniwersalna formuta funkciji
zarzadzania ma charakter ramowy, natomiast w odniesieniu do konkretnych dziedzin
dziatalnosci funkcje te ulegajg r6znego rodzaju modyfikacjom i przeksztaticeniom. Na
przyktad, w przypadku dziedziny zasobdéw ludzkich do funkcji zarzgdzania zalicza sie
sterowanie zasobami ludzkimi, organizowanie zasobow ludzkich, motywowanie
pracownikow, kontrolowanie procesow pracy. Jeszcze inny ukfad funkcji wystapi w
przypadku zarzadzania jakoscig. W takim przypadku wyrdznia sie funkcje: sterowania
jakoscia, zarzadzania zmianami i koordynowania dziatalnosci wszystkich jednostek
organizacyjnych, zarzadzenie systemem informacyjnym jakosci, marketing, kontrole
jakosci, ktére z kolei majg wptyw na jakos¢ dziatania catej organizaciji.

Gtowne zakresy rozpatrywania pojecia zarzadzania strategicznego (rys.12)
dotycza z jednej strony wynikéw (rezultatow) jego odwzorowania, z drugiej za$ ujecia go

jako procesu zarzadzania organizacja.
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Rys. 12. Schemat idei zarzadzanie strategicznego.
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie P. Tyrala, Kierowanie. Organizowanie.
Zarzadzanie. Zarys prakseologii. Wyd. Adam Marszatek, Torun 2001, s.139

Najczesciej rozpatrywany wynikowy zakres zarzgdzania strategicznego obejmuje

nastepujace skltadowe: strategie podstawowe, strategie dziedzin gospodarowania,

bizneséw, domen, formutlowane na poziomie strategicznych organizacji (np.

strategicznych jednostek gospodarczych), plany biznesowe, strategie i plany

funkcjonalne (np. firmy, strategicznych jednostek gospodarczych). Zakres ten tworzy
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zbiér podstawowych “produktéw” zarzgdzania strategicznego, stanowigcych przetozenie
decyzji strategicznych na r6znego rodzaju opcje, scenariusze, programy i plany.

W przypadku zakresu procesowego zarzadzania strategicznego mieszczag sie
procesy informacyjno-decyzyjne, ktérych zadaniem jest ustalenie kierunkéw dziatania
organizacji, w tym gtébwnie dokonywanie wyboru dziedzin zarzadzania (obszaréw
aktywnosci), rozstrzyganie o specjalizacji w okreslonych segmentach dziatalnosci, w
ktérych organizacja moze uzyska¢ przewage konkurencyjng, przeprowadzenie
restrukturyzacji lub zaniechanie dziatalnosci organizacji w dziedzinach sfabej
aktywnosci oraz decydowanie o sposobie alokacji $rodkéw finansowych miedzy
poszczegoblne dziedziny gospodarowania. Poza tym realizuje sie szczegotowe funkcje
zarzadzania i formy organizacyjne (m.in. odniesione do przygotowania, realizacji i
nadzoru nad przedsiewzieciami rynkowymi) oraz wykorzystuje sie instrumenty
zarzgdzania do diagnozowania stanu organizacji (np. badanie makro otoczenia, analiza
konkurencji, stan organizacji) i prognozowania dziatania organizacji (w tym
przewidywanie, programowanie i planowanie).

Wyréznione zakresy interpretacyjne stanowig podstawe do sprecyzowania
gidbwnych aspektéw, ktore charakteryzujg zarzadzanie jak system. Dowolny system
zarzgdzania organizacjg lub dziedzing dziatalnoSci moze by¢ okresSlony w pieciu
aspektach: celowosci, podmiotowym, strukturalnym, funkcjonalnym i instrumentalnym
(rys.13 i tab.2). Aspekty te stanowig uniwersalne wymiary ktore, ukierunkowujg
rozbudowany opis danego systemu zarzadzania. Ich specyfike zas$ wyrazajg

szczegobtowe determinanty, ktére precyzuje sie odpowiednio do wskazanych aspektéw.
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statyka systemu
zarzadzania

Aspekt celowosci

- klasyfikacja celéw organizacji,
= warunki wspétdziatania.

Aspekt podmiotowy
«j«illiPS*;

= formy zarzadzania,

= role kierownicze,

=« tryb powotywania i odwotywania
instytucji decyzyjnych,

= zasady zawierania kontraktow
menedzerskich i ich wynagrodzen,

= system efektywnos$ci zarzgdzania.

Dynamika systemu
zarzadzania

Aspekt
funkcjonalny

zasady zarzgdzania,
j = funkcje zarzadzania,
I = style zarzadzania,
< formy organizacyjne
procesu zarzgdzania.

Aspekt strukturalny

= konfiguracja struktury

organizacyjnej,

= organizacja systemow decyzyjnych

zarzgdzania,

= organizacja systemu planowania,
= organizacja systemu kontroli.

Aspekt instrumentalny

= rachunki menedzerskie,

= instrumenty finansowe,

= instrumenty prawne,

= negocjacje,

= metody organizacji i
zarzadzania.

Rys.13. Model pentagonalny zarzadzania jako systemu (ujecie uniwersalne)
Zrodto: Opracowanie wkasne na podstawie Strybuta A., op. cit., s. 19.
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Tab. 2. Podstawowe determinanty systemu zarzgadzania strategicznego

1. Aspekt celowosci: odnosi sie do zakresu dziatalnosci globalnej organizacji i
jej sformalizowania na podstawie przyjetej wizji i misji.

Determinanty:

strategie podstawowe,

strategie dziedzin zarzgadzania, gospodarowania,

plany biznesowe,

strategie i plany funkcjonalne.

2. Aspekt podmiotowy: wskazuje na kierownictwo, zespoty doradcze i komorki,
ktore wykonujg zadania zarzgdzania strategicznego na wszystkich szczeblach
struktury organizacyjnej.

Determinanty:

formalizacja organizacyjno-prawna wyodrebniona organizacji zarzgdzania

strategicznego,

kompetencje menedzerskie naczelnego kierownictwa organizacii,

specjalizacja zawodowa kadry pracowniczej komorek funkcjonalnych ds.

strategicznych,

zasady zarzadzania strategicznego,

uprawiane role centrali w opracowaniu strategii organizacji (strategii: ratunkowej,

olimpijskiej, nabywania, ekspansji, ksztattowania kompetencji i kultury, kontroli

wynikow™"),

pragmatyka zarzadzania odniesiona do naczelnego kierownictwa organizaciji,

efektywnoS$¢ zarzadzania (zdolnoS¢ rozwojowa organizacji i zdolno$¢ kierowania

kadry menedzerskiej).

3. Aspekt strukturalny : dotyczy struktury kierownictwa, zespotow doradczych i
komoérek, ktére tworzg organizacje systemu zarzgdzania strategicznego
organizacji.

Determinanty:

konfiguracja struktury hierarchicznej systemu zarzgdzania strategicznego,

organizacja systemu zarzadzania strategicznego (podziat zadan, rozmieszczenie

uprawnien decyzyjnych, podziat odpowiedzialnosci),

organizacja systemu planowania strategicznego,

organizacja systemu kontroli strategicznej,

struktura organizacyjna organizaciji.

4. Aspekt funkcjonalny : odnosi sie do funkcjonowania systemu zarzadzania
strategicznego i okresla go w ujeciu procesowym.

Determinanty:

zasady zarzgdzania strategicznego,

zakres funkcji systemu zarzadzania strategicznego ze wzgledu na przyjeta misje i

cele organizaciji,

32
Koch R. Stownik zarzadzania i finanséw. Naizedzia, terminy, techniki od A do Z. Wyd. Profesjonalnej Szkoty

Biznesu. Krakéw 1998.
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procesy i procedury zarzgdzania przedsiewzieciami strategicznymi (w zakresie:
organizacji, inwestycji, marketingu, rozwoju personalnego i inne).

5. Aspekt instrumentalny: wskazuje na zbiér narzedzi badawczych i
aplikacyjnych,  wykorzystywanych ~w  pracach  diagnostycznych, w
projektowaniu strategii zarzadzania oraz jej implementacji.

Determinanty:

analiza strategiczna,

diagnostyka ekonomiczna i organizacyjna,

zasady alokacji srodkow finansowych,

modele stosowania instrumentéw finansowych,

techniki negocjacyjne,

metody prognozowania,

rachunki decyzyjne w zakresie podstawowych problemow strategicznych (rozwoju

struktury organizacyjnej, wyboru dziedziny zarzadzania, realizacji projektéw
inwestycyjnych, ustalania cen i preliminarzy kosztow itd.),

metody planowania strategicznego,
procedury koordynowania programow | planow, techniki zarzadzania (przez cele,

przez wyniki, przez wyjatki, zarzgdzanie systemowe i Inne),
reengineering,
metody kontroli strategiczne,.

Zrodto: Opracowano na podstawie A.Strybuta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy. PWN. Warszawa-Krakow 2002, s. 19-21.

2.3. Geneza zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne™ jest zardwno dziedzing wiedzy, jak i konkretng
dziatalnoScig praktyczng. Obejmuje o0golne zasady | metody, a takze techniki
szczegotowe. ZiozonoSC potencjatu organizacji (ktéry tworzy: struktura organizacyjna,
zasoby ludzkie, materialne czynnik) powoduje, iz w zarzadzaniu strategicznym sa
stosowane bardzo zréznicowane podejscia i metody badawcze.

Geneza zarzadzania strategicznego jest zwigzana gtownie z takimi tworcami, jak:
A. D. Chandlerjr., H. I. Ansoff, P. Drucker.

A. D. Chandler (1962) badat reakcje miedzy strategig a strukturg i wyprowadzit
wiele twierdzen, ktére stanowily istotne tezy zarzgdzania strategicznego. Miedzy innymi

sformutowal zasade. 1z punktem wyjScia dziatalnosci  organizacji  (firmy,

* Przedstawiono za: A. Strybuta, op. cit.,s.23-25.
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przedsiebiorstwa, instytucji) jest strategia, ktérej nastepnie ma by¢ podporzadkowana
struktura organizacyjna. Teza ta, mimo swej pozornej oczywistosci, jest trudna do
zaakceptowania, poniewaz pierwotnym i wspélnym elementem tak strategii, jak i
struktury jest cel dziatania, on to bowiem determinuje spos6b zorganizowania i dziatania
organizacji. Byt on takze zwolennikiem decentralizacji zarzgdzania, ale zarazem
przypisywat nadrzedne znaczenie planistycznej i koordynacyjnej funkcji kierownictwa, w
zwigzku z dostosowaniem- dziatalnos$ci organizacji do spontanicznie i autonomicznie
rozwijajgcego sie rynku.

W przypadku H. I. Ansoffa, to byt on prekursorem podejScia analitycznego i
planistycznego w zarzadzaniu strategiczcnym. W wydanej w 1965 roku ksigzce
~corporate Strateg/ przedstawit rozbudowang metodologie planowania
diugoterminowego, opracowat koncepcje modelowg strategii organizacji i sformutowat
wiele zalecen prowadzenia badan diagnostycznych. Jest znamienne, iz w pdzniejszej
swojej ksigzce ,Strategie Management (1979) niemal catkowicie odszedt od pierwotnej
koncepcji analitycznej, a zajat sie (w sposO6b nieco udziwniony) opracowaniem
abstrakcyjnych modeli dotyczacych zachowania budzetowego, turbulencji otoczenia,
procesu strategicznego wyboru, transformacji strategii dziatania.

P. Drucker w ,Managing for Results™ (1968) sformutowat zasady analizy wyrobéw
na podstawie koncepcji kategoryzacji, co bylo przyczynkiem do analizy strategicznej.
Jest charakterystyczne, iz mimo preferowania *“filozofii zarzgdzania” reprezentuje
zarazem poglady i podejScia bardzo skonkretyzowane. Zajmuje sie szeroko rozumiang
diagnostykg ekonomiczng oraz zaleca stosowanie analizy produktywnosci, formutuje
zasady kontroli kosztow, opracowuje koncepcje os$rodkéw odpowiedzialnosci. Warto
odnotowaC, ze to on jako pierwszy wprowadzit termin ancucha ekonomicznego”,
bedacego zwiastunem pdZniejszego tancucha wartosci.

Do badaczy, ktérzy mieli swoj udziat w powstawaniu i ugruntowaniu zarzgdzania
strategicznego, nalezeli takze: R. L. Ackoff i K R. Andrews. Ten pierwszy rozwinat
rachunek optymalizacyjny dla potrzeb zarzadzania firmg, a takze opracowat synteze
planowania strategicznego (1970). Byt wspoitworcg tzw. modelu LCAG, ktérego dwie
gtbwne funkcje dotyczg z jednej strony diagnozy sytuacji zewnetrznej i analizy
wewnetrzne] dziatalnosci przedsiebiorstwa, zas z drugiej decyzji strategicznych i
kierowania politykg gospodarczg. Model ten byt jedng z pierwszych koncepcji oceny

przedsiebiorstwa w dziatalnosci rynkowej, a mianowicie metody analizy SWOT.
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Natomiast K.R. Andrews byt wspottworcg ogolnej koncepcji zarzadzania
strategicznego, obejmujacej formutowanie strategii (identyfikacja szans i zagrozen
przedsiebiorstwa, identyfikacja sit i staboSci przedsiebiorstw, okreslenie wartosci i opcji
strategicznych, analiza pozycji strategicznej i konkurencyjnej przedsiebiorstwa);
opracowanie rozwinietej wersji strategii przedsiebiorstwa (sformutowanie mis;ji
przedsiebiorstwa, w tym sensu jego istnienia, wyszczegoOlnienie celow dziatania
stosownie do ustalonych dziedzin gospodarowania, przygotowanie programow i
planobw) oraz implementacje strategii (transformacja struktury organizacyjnej, w tym
podziat pracy, koordynacja dziatania, organizacja systemu informacyjnego, a takze
sprzyjanie ksztattowaniu zachowan personelu w procesie dziatania oraz rozwdj kadry
kierowniczej i doskonalenie instrumentow zarzadzania). Powyzsze podejscie stanowito
punkt wyjscia dla licznych modyfikacji dotychczasowych uje¢ modelowych,
wzbogacajagcych przede wszystkim metodologie analizy wewnetrznej.

Znaczacg role w ksztaltowaniu sie zarzgadzania strategicznego odegrata firma
doradcza Boston Consulting Group (BCG), zatozona w 1964 r. przez B. Hendersona.
Okres jej najwiekszego rozkwitu przypada na lata 1967 - 1973. Dzietem firmy
konsultingowej BCG bylo wynalezienie takich instrumentéw badawczych jak krzywa
doswiadczen i macierz wzrostu/udzialu w rynku (powszechnie nazywana macierzg
BCG). Do jej osiggnieC zalicza sie rowniez opracowanie modelu konkurencji, opartego
na skracaniu czasu wydatkowanego w tancuchu dostaw oraz koncepcji zatrzymywania
klienta.

W latach osiemdziesigtych nastepuje dalszy, wielokierunkowy rozwoj
zarzadzania strategicznego. M. Porter wydaje w 1980 r. ksigzke Competitive Strategy.
Techniques for Analyzing Industries and Competitors, w ktérej przedstawia koncepcje
sektorowe] analizy strategicznej. W tym samym okresie zdobywa uznanie ksigzka K
Ohmae The Mind of the Strategist (1982), w ktérej autor eksponuje role Kklienta
bedacego gtdwnym czynnikiem, ktéry determinuje wszystkie strategie firmy. Formutuje
on wiele zasad i wytycznych dla skutecznego przeprowadzenia analizy strategiczne;.

Dla zobrazowania ewolucji podejScia strategicznego w zarzadzaniu instytucja,
przedsiebiorstwem, w tabeli 3 zostala przedstawiona analiza porownawcza planowania
diugoterminowego, planowania strategicznego i zarzadzania strategicznego. Jako
podstawe porOwnania przyjeto: zakres zainteresowan, stosowane techniki, wystepujgce
problemy. Tabela ilustruje przebieg ciggtego wzbogacania procesu planistycznego,

petnigcego kluczowg role w zarzgdzaniu strategicznym. Giowng cechag prezentowane]
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ewolucji jest poszerzenie zestawu narzedzi analitycznych i metod prognostycznych.

Eksponowany jest nowy obszar

odniesienia,

a mianowicie odpowiedzialnoS¢ i

umiejetnosci naczelnego kierownictwa instytucji, zachowania pracownikOw oraz rozwoj

personelu. Tym samym zarzadzanie strategiczne akcentuje poszukiwanie nowych i

efektywnych sposobdéw zarzadzania, podnoszenia pomystowosci i kreatywnosci ludzkiej

w projektowaniu strategii oraz jej sprawne wdrazanie.

H. Minzberg,

proponuje model 5P (plan -

przeciwnik szkoty planistycznej

plan, pattern - wzorzec, ploy -

w zarzadzaniu strategicznym,

manewr strategiczny,

position - pozycja, perspective - perspektywa), bedacy pewnego rodzaju alternatywa

dla podejscia analitycznego i sformalizowanego (H. Minzberg, J.Quinn 1991). Model ten

jest odpowiednikiem strategii, a jego poszczegéllne skiadowe moga by¢é dowolnie

zestawiane, redukowane i przeksztatcane, przy rownoczesnym zatozeniu, iz musza by¢

one skorelowane z celami firmy (biezgcymi perspektywicznymi) oraz zmieniajgcym sie

otoczeniem. Uzyskuje sie przez to elastycznosc¢ dziatania, polegajagca na potgczeniu

refleksji strategicznej, swobody kreowania pomystéw i podejscia plastycznego.

Tab.3. Ewolucja podejscia strategicznego w zarzadzaniu instytucja

Okresy

Planowanie
Elementy\? dtugoterminowe
Charakterysty 1965-1975
ki
Zakres -prognozy
zainteresowan dlugoterminowe

-piecioletnie

budzetowanie
-szczegotowe plany
operacyjne

-strategie nastawione
na wzrost i
dywersyfikacje

Planowanie
strategiczne
1975-1980

-formutowanie
konkretnych
strateqii

-podziat firm na
jednostki
strategiczne
-wieloaspektowe
programowanie
-uwzglednienie w
planowaniu zmian
spotecznych i
politycznych

Zarzadzanie strategiczne
1980-1986

-odpowiedzialno$é
naczelnego kierownictwa za
opracowanie iwdrozenie
strategii

-catosciowe podejscie do
instytucji, formutowanie i
wdrazanie strategii
-dgzenie do zarzadzania
Zmianami strategicznymi
-dazenie naczelnego
kierownictwa do petnienia
funkcji przywodczych
-zaangazowanie personelu
wszystkich szczebli w
formutowanie i wdrazanie
strategii

-masowe inwestowanie w
nowe technologie
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stosowane

techniki

Wystepujace

problemy

-prognozowanie
technologiczne
-planowanie zasoboéw
sity roboczej

-analiza luki
strategicznej
-planowanie finansowe
-macierz produkt-rynek

-nie elastycznosc¢
wobec zmiennych
rynkow

-nadmierny optymizm
wobec otoczenia
-niewtasciwa ocena
ryzyka
-powierzchowne
rozpatrywanie
alternatywnych
mozliwosci
-ignorowanie czynnikéw
spotecznych i
politycznych

-planowanie
scenariuszowe
-ocena ryzyka
politycznego
-prognozowanie
spoteczne
-ocena wptywu
otoczenia
-analiza
portfelowa
-krzywe uczenia
sie

-ocena
wrazliwosci i
ryzyka
-budzetowanie od
bazy zerowej
-postepowanie
zbyt
scentralizowane i
dalekosiezne
-zbyt wymysina
analiza

-brak procesu
implementacji
-brak procedur
dziatania na
wypadek kryzysu
-podejscie
portfelowe
niedostatecznie
uwzgledniajgce
zwigzki miedzy
réznymi branzami
| sektorami
gospodarki

-techniki grupowania
pracownikow wokot celow
instytucji

-jednoznaczne okreSlenie
polityki i celow instytucji
-techniki wyzwalania
aktywnosci pracowniczej
-udziat pracownikow w
zakupie akcji i podziale
zyskoéw

-programy doskonalenia o
zasiegu ogoélno-
organizacyjnym
-zewnetrzne i wewnetrzne
bazy danych

-jak utrzymac aktywnos¢ po
przezwyciezeniu Kkryzysu
-jak uzyskiwac fundusze
niezbedne do zakupu
nowoczesnych technologii
-sprzeciw szeregowych
pracownikoéw i zwigzkow
zawodowych wobec
wysokich premii dla kadr
kierowniczych

-ograniczony zasieg
programow zmian kultury
organizacyjnej

-trudnos$ci w opracowaniu
spojnych programéw rozwoju
0 zasiegu ogolno-
organizacyjnym
-koniecznosc¢ dogtebnego
szkolenia personelu i statego
doskonalenia kadr

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Corporate Planning for the 1990 s, Long Range
Planning 1986, nr 6, [w]: B. Wawrzyniak (1989, s. 29-31).

W latach dziewieédziesigtych ubiegtego stulecia, G. Hamel i C.K.
proponujg powrot

czynnikami

uzyskania przewagi

konkurencyjnej

do klasycznej zasady specjalizacji firmy,

Prahald,
wg ktérej gtownymi
przez firme sag jej podstawowa

specjalizacja | kluczowe kompetencje (tzw. core competence). Wynika z nich, ze

umiejetnosci kadry menedzerskiej beda stymulowac rozwdéj personalny i techniczny

firmy, a w konsekwencji umozliwi to polepszenie jej pozycji strategicznej na rynku.
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Obecnie zarzadzanie strategiczne charakteryzuje sie integracja réznorodnych
podejs¢ i teorii, zarowno tych klasycznych, jak i nowych rozwigzan, ktorych rodowdd
jest zwigzany organizacjg i zarzadzaniem, informatykga, komunikacjg spoteczng,
markrtingiem. Koncepcja zarzgdzania przez jako$¢ (TQM), nowoczesne rachunki
kosztow, reengineering, systemy planowania zasobow ( MRP I, ERP) to tylko niektore
przyktady wzbogacenia zarzadzania strategicznego. Kultura organizacyjna, zdolnosc¢ do
uczenia sie, kompetencje zawodowe splatajg sie w jedng cato$¢ z utrwalonym juz dzis
podejSciem diagnostycznym i prognostycznym (projekcyjnym), ksztattujgc tym samym
wspotczesny obraz rozwinietego zarzadzania strategicznego. W peini odpowiada temu
konkluzja sformutowana przez R. Kocha: “Alle mozna mie¢ watpliwosci, ze praca
specjalistow od prac strategii w roku 1995 polega w istocie na tym samym, co praca ich
poprzednikéw z roku 1968. Sedno sprawy tkwi w ustanowieniu przewagi firmy nad
konkurencja przez specjalizacje, ogniskowanie dziatalnosci oraz segmentacje,
osigganie niskiej pozycji kosztowej oraz doskonalenie produktu czy ustugi. Pierwotne
pojecia, wypracowane przez Boston Consulting Group pod koniec lat szesS¢dziesiatych,
majg dzis takie samo znaczenie, jakie mialty zawszs"™"

Najnowsza historia dowodzi, ze ludzie uczestniczg w nieustannych mniejszych
lub wiekszych konfliktach zbrojnych. Na ironie przyczyniajg sie one do poszukiwan,
nowych i lepszych rozwigzan w zakresie zarzadzania oraz podejmowania trafnych
decyzji. Tak byto na poczatku Il wojny Swiatowej, kiedy to Wielka Brytania stanefa
wobec dramatycznej koniecznosci rozwigzywania nowych, ziozonych problemow
dotyczacych sztuki wojennej. Grozita jej inwazja wojsk niemieckich, stawka byto
przezycie obywateli oraz zachowanie niepodlegto$ci. Brytyjczycy utworzyli pierwsze
zespoly badan operacyjnych, obejmujgce naukowcOw z rozmaitych dziedzin. Siegnieto
po matematyczne metody budowania modeli, analizy i rozwigzywania problemow
zarzgdzania. Wykorzystujac aparat matematyczny dokonano kwantyfikacji dobor
materialnych i logistycznych, tworzac tym samym podstawy iloSciowe] teorii
zarzgdzania. Wykorzystanie jej w praktyce przyczynito sie z kolei do powstania aplikacji
pragmatycznych.

Dzieki potgczeniu wiedzy matematykow, informatykow, cybernetykéw, logikéw,
fizykéw, logistykow i innych naukowcOw, powstawaly zespoty badan operacyjnych,

ktore opracowaty wiele przetomowych rozwigzan w dziedzinie techniki i taktyki dziatania

*A Strybuta, op. cit, s.37.
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wojsk. | tak np. kiedy Amerykanie przystapili do wojny, utworzyli grupy badan
operacyjnych, od rozwigzywania gtdwnie probleméw zwigzanych z zaopatrzeniem wojsk
w Srodki materialne (tzw. problemy logistyczne).

Po zakonczeniu wojny okazato sie, ze badania operacyjne sa przydatne rowniez
do rozwigzywania problemow pojawiajgcych sie w gospodarce, w tym szczegOlnie
zwigzanych z wprowadzaniem nowych technologii, z rozwojem transportu i masowej
komunikacji. Wigzato sie to z niezliczonymi problemami, ktoérych nie dato sie rozwigzac
konwencjonalnymi metodami. Coraz czeSciej zaczeto zwracaC sie do specjalistow
badan operacyjnych o pomoc w wyszukiwaniu odpowiedzi na nowe pytania
problemowe. Uzyskiwane wyniki i wynikajgce z nich wnioski umozliwiaty formalizowanie
procedur badan operacyjnych mozliwych do zastosowania w zarzadzaniu
organizacjami. Bylo to takze podstawg do stworzenia tzw. iloSciowe] szkoly
zarzadzania. Coraz powszechniej stosowano metody matematyczne do budowania
modeli niezbednych do wykonywania analiz oraz rozwigzywania problemow
zarzadzania w réznych organizacjach (np. w wielkich koncernach, instytucjach
rzgdowych, w sztabach wojskowych). Szybki rozwdéj zastosowanh praktycznych teorii
badan operacyjnych i iloSciowych metod zarzgdzania byt mozliwy dzieki wprowadzeniu
komputerow o duzych mozliwosciach obliczeniowych i poza tym tgczonych w sieci (w
tym internet, intranet i extranet). Wykorzystanie sieci komputerowej do rozwigzywania
probleméw zarzgadzania w ogdéle, a w szczegdlnosci do zarzadzania strategicznego,
umozliwito stworzenie systemu™ zarzgdzania organizacja (np. controlling).

Nowoczesne ujecie ekonomiki i organizacji opiera sie na teorii systeméw. Teoria
systemow odgrywa role igcznika interdyscyplinarnego poprzez stosowanie
ujednoliconego aparatu pojeciowego w postaci: poje¢, metod, technik, i narzedzi.

Teorie systemOw mozna traktowac jako logicznie powigzany, trojcztonowy zespot,
a mianowicie (rys. 14):

o teoria systeméw niesformalizowanych,
o teoria systemow sformalizowanych,
o grupa nauk pragmatycznych, obejmujgacych cybernetyke, heurystyke, teorie

informacji, badania operacyjne oraz logike systemows.

> System to nauka, ktérej przedmiotem rozwazan sg systemy rozpatrywane z punktu widzenia ich cato$ciowego
charakteru. System to co$ wiecej niz tylko sumajego elementéw. System to szczegdlnego rodzaju uktad elementéw
sprzezonych w cato$¢ wyodrebniajgca sie w danym otoczeniu, w ktérym istotne sg sprzezenia (zwiagzki, relacje,
zalezno$ci) miedzy tymi elementami oraz miedzy systemem a jego otoczeniem. Pojecia systemu uzywa sie jako

synonimu tadu, porzadku, a przeciwienstwa (antonim ) chaosu.
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Teoria

systemow
Teoria systemow Nauki Teoria systemow
niesformalizowanych pragmatyczne sformalizowanych
Logika
Psychologia, systemowa Teoria algorytmow
socjologia, fizjologia
Badania Metody obliczer
operacyjne
Cybernetyka
Teoria organizacji i y ty Informatyka
zarzadzania
Heurystyka
Teoria
informacji
Podejscia
Metody
N"TeOhniki
Naneedzia:

Rys. 14. Schematyczne odzwierciedlenie wybranych elementéw teorii systemow
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Tyrata P., op. cit., s.12.



Takie systemowe ujecie ekonomiki i organizacji procesow gospodarczych
pozwala na doskonalenie organizacji 1 zarzadzania w skomplikowanych obiektach
(gtébwnie produkcyjnych), doprowadzajac do optymalnych zmian zwiekszajacych
efektywnoS¢ ekonomiczng. Takie przeksztalcenie dokonuje sie w pieciu kolejno po
sobie nastepujacych i sprzezonych etapach:

1) okreSlenie systemu to wejscie, wyjScie, wyposazenie, Srodowisko, zatoga i
procesy,

2) Interpretacja systemu to interpretacja struktury systemu izachodzgcych w nigj
procesow,

3) sformalizowanie systemu to logiczny i matematyczny opis systemu,

4) algorytmizacja systemu to wykonanie algorytméw w postaci schematow,
blokowych,

5) oprogramowanie systemu to programy komputerowe.

W kierunku rozumowania systemowego zamiast zajmowania sie poszczegolnymi
segmentami organizacji z osobna traktuje sie ja jako jednolity, celowy system, z
wzajemnie powigzanych czesci. Pozwala to kierownikowi spojrze¢ na organizacje jako
calosC, stanowigcg zarazem czeSC szerszego otoczenia zewnetrznego. Z teorii
systeméw wynika, ze dziatalnoS¢ dowolnego segmentu systemu w mniejszym czy
wiekszym stopniu wplywa na dzialalnoS¢ kazdego Innego segmentu. Kierunek
systemowy (menedzer) opiera sie na pogladzie, ze organizacja jest jednolitym,
ukierunkowanym systemem skladajgcym sie z wzajemnie powigzanych czesci. Wiele
poje¢ ogolnej teorii systemow trafito do jezyka zarzgdzania. Chcgc wiec wykorzystac te
nowoczesne narzedzia w praktycznej dziatalnosci organizacji, menedzer powinien znac
podstawowe pojecia jezyka systemowego, aby mogt na biezgco orientowaé we
wspotczesnych problemach i mozliwoSciach ich rozwigzywania. Poza tym powinien on
widzie¢ siebie jako element pewnej catosci, jako podsystem™ wiekszego systemu.
Kazdy menedzer powinien tez umieC wykorzystywac specyficzng wiasciwos¢ systemu,
jaka jest efekt synergii.

Synergia jest pojeciem z dziedziny organizacji oraz kierowania i oznaczania, ze
catos¢ uzyskiwanego efektu zarzadzania jest wieksza od zwyktej sumy oddzielonych

efektow czgstkowych. Wywodzi sie z dyscypliny naukowej zwanej synergetyka. Mamy

36
Podsystemy, sg czeSciami, z ktérych sktada sie caty system. Kazdy system mozna traktowac jako podsytem

Jeszcze wigkszej catosci.
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do czynienia z duzym dorobkiem aplikacji gtébwnych zalozen aksjologicznych
rozumowania synergetycznego, ktére polega na dostrzezeniu zdolnosci organizacji do
usprawnienia sie. Mozna wyliczy¢ wiele réznorodnych pod pewnym wzgledem szkot
naukowych zajmujgcych sie zjawiskiem synergii. W kategoriach organizacyjnych
synergia oznacza, ze wspOlpraca i wzajemne oddziatywanie poszczegodlnych
podsystemow w organizacji prowadzg do wiekszej ich efektywnosci, niz gdyby kazdy z
nich dziatat w oderwaniu. Synergia w rozumieniu praktycznym oznacza, ze np. wydziaty
w przedsiebiorstwie, jednostki wojskowe w dziataniach bojowych, poszczegodlne
komponenty w dziataniach potgczonych, ktére wspédipracuja ze sobag, sg efektywniejsze,
niz gdyby funkcjonowaty lub realizowaly zadania w izolacji. Powoduje to proces
polegajagcy na tym, ze najpierw nie powigzane i relatywnie izolowane systemy
zaczynaja sie wzajemnie integrowacC, wspotpracowac i wytwarza¢ korzystne relacje
stanowigce podstawe powstania nowego systemu. Ten nowy system wykorzystujac
czynniki stymulujgce do usprawnienia dziatania poszczegdélnych jego podsystemow,
stwarza korzystne warunki do np. restrukturyzacji i adaptuje sie w kierunku zwiekszania
efektywnosci i skutecznosci dziatania systemu. Stad tez systemy spoteczno-
ekonomiczne, jakimi sa organizacje militarne majgce charakter systemow otwartych,
majg tendencje do przyjmowania informacji sprzyjajacych adaptacji, kreatywnosSci oraz
pozytywnej samoregulacji poprzez kolejne fazy zmierzajgce do wyzszego poziomu
ustabilizowania.

System otwarty to taki, w ktérym wystepuje wzajemne oddzialywanie z
otoczeniem. W systemie zamknietym nie ma takiego oddziatywania. We wszystkich
organizacjach wystepuje wzajemne oddziatywanie z otoczeniem, jednakze jego
natezenie jest zrdznicowane. Kazdy system ma granice, ktore oddzielajg go od
otoczenia. W systemie zamknietym granice te sg sztywne, w otwartym elastyczniejsze.

W teorii systemOw zwraca sie uwage na dynamiczny i wzajemnie powigzany
charakter organizacji oraz zadan kierowniczych. W ten sposOb stwarzane sg ramy
planowania dziatan i przewidywania ich bezposrednich oraz dalekosieznych skutkow, a
zarazem umozliwia sie zrozumienie nie przewidzianych konsekwencji w miare ich sie
pojawiania. Postugujac sie systemowym podejsciem, menedzer (w przypadku sit
militarnych - dowddca) fatwiej moze utrzymywac réwnowage miedzy potrzebami
poszczegolnych czesci instytucji (np. jednostek wojskowych, rodzajow wojsk w sitach

powietrznych), a potrzebami i celami catej Instytucji (np. sit powietrznych jako catosci).
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3. STRATEGIA W DOWODZENIU | ZARZADZANIU
3.1. Pojecie strategii w dowodzeniu i zarzadzaniu

W znaczeniu ogélnym pojecie strategii oznacza naczelng orientacje polityczna,
spoteczng, psychologiczng, ekonomiczng, militarng, gospodarczg i inng, ktéra wyraza
dominujacy kierunek dziatania danego systemu. Oznacza projekt i wykonanie planu dla
skoordynowanego uzycia Srodkéw (zasobdéw), aby osiggna¢ wyznaczone cele. Ta
naczelna orientacja jest gtdwng linig i zarazem wytyczng postepowania kierownictwa
systemu - panstwa, wojska (sit zbrojnych), jednostki gospodarczej - o0godlnie
organizacji, w zwigzku z sytuacjami jakie zachodza w otoczeniu i przy uwzglednieniu
wlasnego potencjalu kadrowego, organizacyjnego, finansowego i techniczno-
produkcyjnego. Nalezy przy tym podkresli¢, iz “strategia w wymiarze podstawowym ma
zawsze charakter kompleksowy, poniewaz jest projektem przysztej organizacji i
funkcjonowania catego systemu™\

Samo stowo strategia wywodzi sie ze starozytnosci, z jezyka greckiego.
Pierwotnie oznaczalo sztuke dowodzenia wojskami przez naczelnych wodzéw
(strategéw). Skuteczni greccy dowodcy wojskowi musieli dowodzi¢ armig, zdobywac i
utrzymywac terytorium, broni¢ miasta przed inwazjg, niszczyC nieprzyjaciot itd. Kazdy z
tych celdw wymagat innego wykorzystania zasobOw. Strategie wojenna stawata sie
uktadem konkretnych dziatan podejmowanych wobec wroga. Ksztaltowanie sie tresci i
zasad strategii w historii rozwoju nastepowato w wyniku uogélnienia doswiadczen
kierowania catoScig sit zbrojnych podczas przygotowania i prowadzenia wojen. PdzZniegj
w zakres pojeciowy strategii wigczono takze inne umiejetnosci, np. rzgdzenia
panstwem, kierowania przedsiebiorstwem itp.

W okresie ostatnich kilkudziesieciu lat termin strategia stat sie niezmiernie
popularny. Stosowany poczatkowo w odniesieniu do wojny i wojska (w jego klasycznym
znaczeniu), ostatnio jest uzywany takze do okresSlenia kazdego dziatania o
podstawowym znaczeniu w danej dziedzinie. Mamy wiec strategie dla kraju,, strategie
gospodarcza, strategie polityki spotecznej, strategie budowy drog i autostrad, strategie
mistrza rozgrywajacego walke bokserska itd.. Rowniez w dziedzinie zwigzanej z wojng i
wojskiem funkcjonuje wiele terminédw majacych na celu okreSlenie danego rodzaju

strategii. Jest wiec strategia bezpieczenstwa narodowego, jest strategia wojenna.

A Strybuta, op. cit, s. 39.
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wojskowa, obrony, obronna, ale m.in. takze strategia zarzgdzania, kierowania czy

dowodzenia.

Wydaje sie, ze stosowanie jakichkolwiek zakazoéw czy ograniczen, co do
stosowania okreslonych terminéw, nie powinno mie¢ miejsca. Nie powinien to by¢
zaden akt dobrej woli czy tez zastuga autorytetu naukowca. Winno by¢ to odbicie
realnie istniejgcej rzeczywistosci. Stad jedynym i rozsagdnym wyjsciem jest przyjecie
uzasadnionych regut postepowania i dokonanie stosownej klasyfikacji pozwalajacej na
umiejscowienie w niej poszczegolnych gatunkéw czy rodzajow strategii. Przyjmuje sie
wrecz, ze do rozwazan terminologicznych i dziatalno$ci praktycznej bardzo czesto nie
ma wiekszego znaczenia to, ze niektére z wymienionych strategii nie posiadaja
kryteriow naukowos$ci.

Biorgc powyzsze pod uwage, mozna byto sie pokusi¢ o przedstawienie przyktadéw
zastosowan praktycznych. | tak np. jezeli ma sie do czynienia z dziatalnoScig
naczelnych kierowniczych organdw w panstwie, majgcych na celu zapewnienie
godnych warunkow bytu i racjonalnego rozwoju jego spotecznosci w dajgcym sie
okreslic horyzoncie czasowym, to takag dziatalnos¢ zarowno teoretyczng, jak i
praktyczng nazwa sie strategig panstwa lub strategig narodowg. DziatalnoS¢ w sferze
teorii i praktyki naczelnych organéw w panstwie majgca na celu zapewnienie
bezpieczenstwa narodowego, nazwa sie strategiga bezpieczenstwa panstwa lub
strategig bezpieczenstwa narodowego. Natomiast wszelkg dziatalnoS¢ i realizacje
przedsiewzie¢ majacych na celu wszechstronne przygotowanie kraju do wojny i jej
prowadzenie, nazwa sie strategig wojenna.

Ponizej, dla celéw porownawczych, przedstawiono przeglad réznych interpretacji
0go6lnego pojecia strategii:

- strategia wyraza cele dlugoterminowe np. instytucji, przedsiebiorstwa,
odpowiadajgce generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje
zasobow, jakie sa niezbedne do realizacji przyjetych celéw - A. D. Chandler jr.,
Strategy and Structure. Cambbridge Mass 1962;

- strategia: 1) jest zbiorem celéw (zadan), ujetych w programy i plany, 2) stanowi
wzorzec decyzji, ktére dotyczg pozycji i tozsamosci instytucji, przedsiebiorstwa, jego
zdolnosci do wykorzystania swych mocnych stron oraz prawdopodobienstwa
odniesienia sukcesu np. przedsiebiorstwa na rynku - K. R. Andrews. The Concept

of Corporate Strategy. N. York 1971;
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- strategia jest narzedziem i integratywnym planem, okresSlajgcym korzysci instytuciji,
przedsiebiorstwa, firmy w zwigzku z oczekiwaniami i wyzwaniami otoczenia - W. F.
Glueck. Strategie Management and Business Policy. N. York 1980;

- strategia jest podejsciem zmierzajagcym do najbardziej korzystnego wyrdznienia sie
instytucji, przedsiebiorstwa na tle swych konkurentow; podejscie to polega na
zjednoczeniu wszystkich mocnych stron tej instytucji, tegoz przedsiebiorstwa, tak
aby w mozliwie najwiekszym stopniu spetni¢ oczekiwania odbiorcy - K. Ohme. The
Mind of the Strategist. N. York 1982;

- strategie sg najczesciej programami ogolnymi, ukierunkowanymi na mozliwie petne
wykorzystanie np. potencjalu wytworczego systemu dla osiggniecia zatozonych
celow - H. Koontz i inni. Management. N. York 1984;

- strategia to plan, w ktorym sg zawarte zadania odnoszgce sie do funkcjonowania
organizacji w przysztosci (odpowiedzialnos¢ za wykonanie tych zadan spoczywa na
jednostkach szczebla naczelnego kierownictwa) - Dictionary of Business English.
England 1989;

- strategia odnosi sie do planowanych wynikéw okreslonych przez naczelne
kierownictwo, w zwigzku z misjg i celemi Instytucji, przedsiebiorstwa - P. Wright i
inni. Strategie Management. Boston 1992;

- strategia jest: 1) planem dziatania, 2)odzwierciedla wzorzec zarzadzania np. w
sferze rynku, 3) wskazuje jak wypetni¢ misje i osiagng¢ zatozone cele - A. A
Thompson jr., A. J. Strickland lIl. Strategie Management. Burr Ridge 1993;

- strategia to szeroki program wytyczania i osiggania celow organizacji; reakcja
organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia - J. A. F. Stoner i inni.
Kierowanie. PWE, Warszawa 1997/\®.

Na podstawie przedstawionego zestawienia mozna wyprowadzi¢ wniosek o
réznorodnos$ci interpretacyjnej pojecia strategii. Termin ten jest definiowany zwykle w
ujeciu formalnym jako program Ilub plan dziatania, przygotowywany na wszystkich
poziomach konfiguracji systemu zarzgdzania strategicznego. Innym wyréznikiem
strategii, poza sensem planistycznym, jest przypisanie jej funkcji sposobu osiggniecia
pozycji dominujgcej w otoczeniu.

Wazng determinantg strategii jest petnienie przez nig roli wzorca dziatania

organizacji. Oznacza to, ze strategie ksztaltujg sie jako rozwigzania racjonalne

% Przytoczono za: A. Strybuta, op. cit, s. 39-40.
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(praktycznie zweryfikowane) w odniesieniu do struktur, procesoéw, podej$s¢, zachowan
itp. Strategie w tym przypadku majg charakter inkrementalny (wydzielania, oddzielania),
nie sg zas rezultatem sformalizowanego procesu planistycznego.

WielosSC interpretacji pojecia strategii jest konsekwencjg nie tylko odmiennych
koncepcji teoretycznych, ale jest rowniez pochodng doswiadczen praktycznych.
Przedziat odniesienia, formuta ujecia strategii (np. zestawienie celéw, opcja
strategiczna, wersje rozwiniete programow dziatania), zastosowana metodologia
projektowania strategii, to wszystkie te elementy sg relatywne do wiasnej koncepcji
zarzadzania np. kierownictwa organizacji, instytucji, przedsiebiorstwa, sit powietrznych,
sit zbrojnych, sit zadaniowych (np. w dziataniach potgczonych).

Réwnie bardzo bogaty jest wojskowy zestaw pojecia strategia. Ogoélnie, przez
strategie rozumie sie tak samo teorie i praktyke dziatania, ukierunkowanego na
osiggniecie celow w danej dziedzinie, tu wojskowej, ujmowanych w skali ogdlnej i
majacych charakter diugofalowy. Przyjmuje sie, ze strategia to sztuka i nauka
rozwijania 1 stosowania politycznych, ekonomicznych, psychologicznych oraz
militarnych sit niezbednych w czasie pokoju i wojny, pozwalajgcych na osiggniecie
celow polityki panstwa, dla uzyskania korzystnych rezultatow sprzyjajgcych osiggnieciu
zwyciestwa i zmniejszenia mozliwosci poniesienia porazki.

Wyréznia sie strategie narodowa, jako rownoznaczng ze strategig panstwa,
strategie bezpieczenstwa narodowego oraz m.in. strategie wojenng i strategie
wojskowa.

Przez strategie narodowg (panstwa) rozumie sie teorie i praktyke dziatania
panstwa, ukierunkowanego na osiggniecie zalozonych celéw we wszystkich
dziedzinach, ujmowanych w skali ogolnej i majacych charakter diugofalowy. Inaczej,
strategie narodowa ujmuje sie jako dziedzine strategii obejmujgcg tworzenie, rozwoj,
przygotowanie i wykorzystanie potencjalu panstwa we wszystkich sferach jego
dziatalnosci.

Strategie bezpieczenstwa narodowego ujmuje sie jako teorie i praktyke dziatania
panstwa, ukierunkowanego na osiggniecie celow zatozonych w dziedzinie
bezpieczenstwa, ujmowanych w skali ogdlnej | majacych charakter diugofalowy. Ale

rowniez, podobnie jak w okreSleniu strategii narodowej, jako dziedzine strategii

39
Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego. AON. Warszawa 1999, s. 71
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narodowej, obejmujaca tworzenie, przygotowanie i wykorzystanie potencjalu panstwa
dla przeciwdziatania wielkim zagrozeniom jego bytu i rozwoju®.

Generalnie w naukach wojskowych pojeciem strategia okreSla sie sposéb
postepowania w przygotowaniu i prowadzeniu danej konkretnej wojny, kampanii lub
bitwy, obrany i zastosowany przez najwyzsze organa wiadzy panstwowej, naczelne
dowodztwo sit zbrojnych lub naczelne dowddztwo danego konkretnego teatru dziatan
wojennych. Strategia, w ujeciu nauki wojskowej, jest wiec dziatem teorii i praktyki sztuki
wojennej. Przez to samo wiec, odnosi sie do zagadnien zwigzanych ze sprawag
prowadzenia wojny, kampanii i bitwy przez wymienione ogniwa wiladzy panstwowej i
wojskowej zarowno w fazie studiéw, przygotowania jak i wypetniania”\V

Strategia wojenna okresSlana jest jako systemem pogladéw naukowych na
prawidtowosci wojny, walki zbrojnej, prowadzonej w imie okreslonych intereséw grup
spotecznych. Na podstawie studiéw, doswiadczen wojennych, sytuacji wojskowo-
politycznej, ekonomicznych i moralnych mozliwosci kraju, nowych $rodkow walki i
pogladow prawdopodobnego przeciwnika bada ona warunki i charakter wojny, sposoby
jej przygotowania i prowadzenia, rodzaje sit zbrojnych i zasady ich wykorzystania
strategicznego, a takze zasady materialowego i technicznego zabezpieczenia oraz
kierowania w catosci sitami zbrojnymi, a takze jej wybranymi komponentami w czasie
wojny.

Jednoczes$nie strategia wojenna uznawana jest jako dziedzina praktycznej
dziatalnosci najwyzszego kierownictwa wojskowo-politycznego, naczelnego dowddztwa
i wyzszych sztabOow, dotyczgca sztuki przygotowania kraju i sit zbrojnych do wojny i
prowadzenia walki zbrojnej w konkretnych warunkach".

Za strategie wojskowag zas, przyjmuje sie teorie i praktyke okreslajgca zasady
oraz generalne sposoby dziatania zmierzajgce do przygotowania i wykorzystania
potencjalu wojskowego w walce zbrojnej prowadzonej w skali wojny, dla osiggniecia
zatozonych celow militarnych.

W NATO okre$Sla sie strategie wojskowag jako sktadowag narodowej Ilub

wielonarodowej strategii przedstawiajacg sposob, w jaki sity zbrojne powinny by¢

Tamze, s. 72.
" F. Skibinski. Rozwazania o sztuce wojennej. Warszawa 1972, s. 109.
W.D. Sokotowski. Strategia wojenna. Warszawa 1964, s.20.
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rozwijane i stosowane do osiggniecia celow narodowych lub celéw grupy narodow
(panstw)"™,

Ponizej, miedzy innymi dla celéw porownawczych, przedstawiono niektore inne

okreslenia strategii wojskowej:

- strategia to nauka o uzyciu bitew dla celéw wojny™,

- strategia to sztuka rozdzialu i uzycia srodkéw wojennych dla urzeczywistnienia
celéw polityki“,

- strategia to sztuka dialektyki woli stosujgca site dla rozwigzania konfliktu"\®.

Clausewitz rozumiat strategie jako wykorzystanie bitew do celow wojny, zas
Liddell Hart (brytyjski pisarz wojskowy) rozdziat i uzycie Ssrodkéw wojennych dla
osiggniecia celdéw politycznych. Tradycyjnie strategie kojarzono z przygotowaniem i
prowadzeniem wojny. Z czasem jednak takie pojmowanie okazato sie duzym
zawezeniem. Niezbednym stalo sie wilgczenie do strategii takich aspektow
pozamilitarnych jak: polityczne, ekonomiczne, techniczne, spoteczne, psychologiczne,
moralne. Pojawito sie pojecie wielkiej strategii, autorstwa wtasnie Liddell Harta, ktorej
zadaniem bylo przygotowanie i wykorzystanie wszystkich narodowych zasobow dla
osiggniecia celéw wojny. Réwniez inni wybitni teoretycy, m.In. tacy jak A. Beaufre, H.
Kissinger (byty amerykanski sekretarz stanu), H. Schmidt (byty kanclerz RFN) czy W. D.
Sokotowski (marszatek ZR), optowali za poszerzeniem zakresu pojeciowego strategii.
Mowili o projekcie, metodzie, pomysle, pogladach i mysli przewodniej jako narzedziu
polityki, metodzie i zamiarze dziatan, dla osiggniecia celéw politycznych. Wspédiczesnie
znaczenie terminu strategia jeszcze bardziej sie rozszerzyto, a przez to zanikio w
duzym zakresie jego pierwotne znaczenie, nastgpito przewartoSciowanie jego
zastosowania i rozszerzenie jego praktycznego wykorzystania.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, strategia jest szerokim programem
wytyczania i osiggania celow organizacji w ogole, ale i organizacji konkretnej, np.
organizacji wojskowej jaka sqg je] sity powietrzne oraz reakcjg organizacji w czasie, na
oddzialywanie jej otoczenia. Skuteczno$¢ wdrazania strategii zalezy od struktury

organizacji. Strategia musi byC¢ zinstytucjonalizowana, czyli wigczona do systemu

Dictionary of Military and Associated Terms. Washington 1987, s.232.

Carl von Calusewitz. O wojnie. T. 1. Warszawa 1958, s. 85.

B. H. Liddell Hart. Strategia dziatania posrednie. Warszawa 1959, s. 388.

A. Beaufre. Wstep do strategii. Odstraszanie i strategia. Warszawa 1969, s. 30.
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wartosci, norm i rol, ksztattujgcych zachowania pracownikdéw (zotnierzy), co utatwia
osigganie celow strategicznych. Strategie trzeba przeksztatca¢ w konkretne zasady
postepowania, procedury i reguty kierujgce planowaniem oraz podejmowaniem decyzji
przez kierownikow (dowddcow, oficeréw sztabu) i pracownikow (zotnierzy).

Skuteczno$¢ wdrazania strategii zalezy w duzym stopniu od tego, w jaki sposob
planuje sie, organizuje i koordynuje dziatania w organizacji, krétko moéwiac - od
struktury organizacji. Stad tez w miare wprowadzania zmian w strategii zarzadzania i jej
realizacji w czasie, powinny nastepowac odpowiednie zmiany w strukturze organizacji.

Kazda organizacja jest pewnym zbiorem wartoSci, norm rdl i grup, ktory powstaje,
aby osiggnaC okreslony cel. Aby ustali¢ znaczenie systemoéw, stylu, kadry, umiejetnosci
i celébw nadrzednych, nalezy sprawdzi¢, w jaki sposob instytucjonalizuje sie konkretng
strategie dziatania. Np. w celu przygotowania poszczegoélnych jednostek ludzkich do
zycia spotecznego powotano narodowe, ale i tez miedzynarodowe organizacje
oSwiatowe. Podobnie w przypadku przedsiebiorstwa, korporacji, sit powietrznych, sit
zbrojnych itp. po to, aby zinstytucjonalizowac strategie danej organizacji, ich przywdédcy
(organizatorzy, zarzady, dowoddztwa itp.) muszag takze doprowadzi¢ do powstania
systemu wartosci, norm, rol i grup, ktéry wesprze osigganie celéw strategicznych dla
realizacji, ktorych powotano tg organizacje. Powyzsze uwagi wskazujg, ze strategie
mozna uznac za zinstytucjonalizowang wtedy, gdy jest powigzana z kulturg, systemem

jakosci iz innymi sitami napedowymi organizacji*/™.

3.2. Planowanie strategiczne

Jednag z podstawowych funkcji zarzadzania strategicznego jest planowanie. Za
poprawne nakresSlenie kierunku dziatania, w szczegdélnoSci organizacji o wysokim
stopniu zorganizowania (np. korporacje, koncerny, sity zbrojne, sity powietrzne, wyzsze
zwigzki wojskowe itp.), odpowiedzialni sg ich menedzerowie (dyrektorzy naczelni,
prezesi, wyzsi dowodcy itp.). Stad tez menedzerowie (w tym dowddcy i sztaby
wyzszych zwigzkow wojskowych) odpowiedzialni za kierowanie organizacjami,
wiekszoS¢ swojego czasu pracy poswiecajg na opracowywanie rdznych strategii i
tworzenie na ich podstawie plandw ich realizacji. Czesto ich predyspozycje i osobiste
zaangazowanie w dazeniu do osiggania zatozonych celow, przyczynia sie do

ksztattowania strategii dziatania calej organizacji. Ich znaczenie w formutowaniu

3 Bank, Zarzadzanie przez jakos¢. Warszawa 1997, s. 132.
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strategii wynika z istotnoSci roli, jakg odgrywajg oni podczas jej przekuwania w
konkretny plan i harmonogram jej wdrazania. Po pierwsze, interpretujg strategie,
petnigc funkcje najwyzszego sedziego, gdy zespoly operacyjne (oficerowie sztabow)
spieraja sie, co do szczegbtdw jej realizacji. Po drugie, demonstrujg i wspierajg
zaangazowanie organizacji w celowos$¢ i koniecznoSC realizacji danej strategii. Po
trzecie, motywujg zespoly operacyjne (dowoddztwa i sztaby) do jak najlepszego
wykonywania zadan, zwigzanych z realizacjg celu wynikajgcego z przyjetej strategii
dziatania (gtdwnie wykorzystanie motywatorow niematerialnych). Czesto osigga sie to
poprzez odwotywanie sie do wartosci, przekonan i lojalnoSci zespotow operacyjnych i
innych cztonkéw organizacji (podwiadnych, oficerow i zotnierzy, pracownikow).

Strategie wyznaczaja ogolny cel i kierunek dziatania organizacji. Ze wzgladu na
duzy stopien ogoélnosci przetwarza sie je na plany operacyjne, zajmujgce sie
szczegoOtami potrzebnymi do uwzglednienia planow strategicznych w codziennych
dziataniach operacyjnych organizacji. Plany operacyjne dzielg sie na dwa ogolne
rodzaje: plany jednorazowe, opracowywane tak, aby konczyly sie z chwilg osiggniecia
okre$lonych, niepowtarzalnych celéw oraz plany trwate stanowigce znormalizowane
sposoby dziatania w powtarzajgcych sie, mozliwych do przewidzenia sytuacjach.

Planowanie strategiczne w organizacjach jest procesem ustalania celow i
wybierania srodkow do ich osiagniecia. To nic innego jak sporzgadzanie dokumentéw o
sposobie osiggania wyznaczonych celéw strategicznych. Rezultatem planowania
strategicznego jest ramowy plan dziatania danej organizacji. Stad tez najpierw sie
planuje, a nastepnie wedtug planu sie dziata. Bez planow menedzerowie (dowodcy) nie
mogliby, w sposo6b skuteczny organizowac¢ zespotdw ludzkich i wykorzystywac
potrzebnych do dziatan zasobow materialnych. Wreszcie bez planow menedzerowie
(dowddcy) i ich organizacja mieliby niewielkg szanse osia’gniecia swoich celow
wynikajacych z przyjetej strategii oraz konfrontowania postepow w ich realizacji. Stad
tez realizowanie innej funkcji zarzgdzania, a mianowicie kontrolowanie bytoby
niemozliwe lub wrecz bezprzedmiotowe.

Planowanie strategiczne ma podstawowe znaczenie w pomys$inym realizowaniu
celow dziatania calej organizacji. Menedzerowie (dowddcy) korzystajg z dwoéch
gtbwnych rodzajow plandw: planéw strategicznych | planéw operacyjnych (rys. 15).

Plany strategiczne stuzg do osiggniecia ogoélnych celow organizacji, zas plany
operacyjne okreSlaja sposob wdrazania planéw strategicznych do codziennej

dziatalnosci. Plany strategiczne i operacyjne sa powigzane z misjg organizacji, czyli
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ogolnym celem uzasadniajgcym jej istnienie. OkresSlenie misji jest oparte na
przestankach planu, czyli na podstawowych zatozeniach dotyczgcych miejsca danej
organizacji w realnej rzeczywistosci. Plany strategiczne i operacyjne rdoznig sie pod
wzgledem horyzontow czasowych, zakresu oraz stopnia dokltadnosci. Szczegolnie
waznym wynikiem procesu planowania jest strategia dziatania organizacji odwzorowana
w konkretnym planie. Termin strategia odnosi sie do tego, co menedzerowie (dowddcy)
zamierzajg realizowac, aby ich organizacja osiggata zamierzone cele. Przyjmuje sie tez,

ze strategia wyznacza organizacji okreSlone miejsce w jej otoczeniu dziatania.

Rys. 15. Hierarchia planow w zarzadzaniu strategicznym
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie P. Tyrata, op. cit., s. 141.

Planowanie strategiczne w organizacji obejmuje zatem ustalenie celdéw i wybor
srodkow, za pomoca ktorych zespoty ludzkie beda realizowaC zadania na rzecz
organizacji. Cele sg najwazniejsze, poniewaz zapewniajg poczucie kierunkow dziatania,
skupiajg wysitki, wytyczajg plany i decyzje oraz pomagajg oceni¢ osiggane postepy.
Chociaz zazwyczaj planowanie przedstawia sie jako jedng z czterech funkcji
zarzgdzania, czesto trafnie porownuje sie je jako lokomotywe, ciggnaca za sobg caly

sklad dziatan organizatorskich, motywacyjnych (pobudzajgcych) | kontrolnych.
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Organizacjami zarzadza sie zazwyczaj za pomoca planéw strategicznych i planéw
operacyjnych.

Plany strategiczne sg opracowywane przez menedzeréw najwyzszego szczebla i
definiujg ogdlne cele organizacji. Sg planami wytyczajgcymi zasadnicze Kkierunki
dzialania. Plan strategiczny uciele$nia strategie danej organizacji i rozwija sie wokot
niej. Stad w planowaniu strategicznym rozpracowuje sie dang strategie i w miare
potrzeby aktualizuje jej gtdwne zalozenia. Na podstawie planu strategicznego tworzy sie
plany taktyczne, ktére posiadajg mniejszy horyzont czasowy, wiekszg szczegotowos¢ i
dotyczg Sredniego szczebla zarzadzania.

Plany operacyjne zawierajg szczegotowe ustalenia dotyczgce wdrozenia planéw
strategicznych itaktycznych w konkretnych dziataniach operacyjnych organizaciji.

Zarowno w planach strategicznych, jak i operacyjnych uwzglednia sie
wspotzaleznosci, w ramach ktorych zmierza sie do osiagniecia gtdwnego celu
organizacji. Czesto w planach strategicznych, jako istotny czynnik w pomysinym ich
realizowaniu, bierze sie pod uwage stosunki miedzy ludzmi w danej organizacji i ludzmi
dziatajagcymi w innych organizacjach, natomiast w planach operacyjnych - stosunki
miedzyludzkie w obrebie jednej organizacji. Przyjmuje sie, ze ogdélny cel organizaciji
odwzorowany w planie strategicznym i uzasadniajgcy jej istnienie nazywa sie misja
organizacji.

Planowanie jest procesem, w ktorym wykorzystujgc przygotowanie metodyczne i
wiedze prakseologiczng, zespoty planistow (sztaby wojskowe) przygotowujg
zunifikowane dokumenty planistyczne (plany strategiczne, taktyczne i operacyjne).
Plany te roznig sie gtownie ze wzgledu na horyzont czasowy, zakres planowania i
stopieh szczegotowosci.

Horyzont czasowy jest wielko$cig dotyczgcg okresu, na jaki plan jest
przygotowany. Plany strategiczne dotyczg wielu lat, a nawet dziesiecioleci. Plany
operacyjne czesto obejmujg jeden rok. Plan strategiczny np. firmy, dotyczgacy nowych
rodzajow ustug, moze obejmowac na przykiad pie¢ lat. Przyktadem planu operacyjnego
jest np. wykonanie uderzenia na tyly przeciwnika w ramach wsparcia przez lotnictwo
uderzeniowe operaciji sit lgdowych.

Zakres planowania méwi o tym, jakie problemy objeto planowaniem. Plany
strategiczne wywierajg wplyw na dziatalnos¢ organizacji w szerokim zakresie. W
planach operacyjnych zakres ten jest wezszy i bardziej ograniczony. Gtdwna roznica

polega na liczbie wzajemnych stosunkéw problemowych, ktére okreSlono w tych
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planach. W powyzszym przyktadzie dotyczyt on np. wykonania tylko jednego uderzenia
lotniczego.

Stopien szczegoétowosSci nazywany jest takze gtebokoscig planowania. Czesto
plany strategiczne sag formutowane w taki sposob, ze sprawiajg wrazenie
uproszczonych, ogolnikowych stwierdzen. Jednakze takie uogoélnienie jest konieczne,
aby sktoni¢ ludzi w organizacji do mysSlenia o catosci, catosSci organizacji. Takie ogolne
okreSlenia pozwalajg na tlatwiejsze obejmowanie calego zakresu zagadnien
planistycznych. Natomiast plany operacyjne, pochodne planéw strategicznych i
taktycznych, sg formutowane w sposob bardziej szczegotowy. Z tych planow mozna
wywodzi¢ zadania operacyjne.

Plan jednorazowy to szczegotowy przebieg dziatan, wykorzystywany jedynie
jednorazowo lub okazjonalnie do rozwigzania problemu, ktory nie wystepuje w sposéb
powtarzalny. Jednorazowym planem jest np. program, obejmujacy stosunkowo duzy
zbior dziatan. Okresla on: gitdbwne etapy osiggania celu, jednostke organizacyjnag lub
osobe odpowiedzialng za kazdy etap, kolejno$¢, czas trwania i termin zakonczenia
kazdego etapu. Projekty sga mniejszymi, odrebnymi fragmentami programu, majg
ograniczony zakres i zawierajg konkretne dyrektywy dotyczgce zadan i czasu ich
realizacji. Stad okreSla sie dla nich konkretne preliminarze budzetowe (finansowe) i
materialowe oraz sity niezbedne do zrealizowania zadania w konkretnym czasie. Poza
tym stuzg one do kontroli poprawnosci dziatalnosci organizacji w osigganiu zatozonego
celu gtéwnego.

Plany moga dotyczyc realizacji jednego zadania organizacji lub tez moga dotyczyc¢
ciggu zadan. W tym drugim przypadku moze mie¢ miejsce wykorzystania planu trwale
obowigzujgcego. Stad tez raz podjeta decyzja lub zbi6ér decyzji, moze skutecznie
sterowa¢ powtarzajgcymi sie dziatlaniami organizacji. Jego ustalenie pozwala
menedzerom oszczedzac czas, poniewaz w podobnych sytuacjach postepuje sie wg
ustalonych wczesniej procedur dziatania. Stad tez plany trwale obowigzujgce
opracowuje sie wedtug wczesniej opracowanych oraz przyjetych do realizacji zasad,
regut i szczegbétowych procedur postepowania.

W powyzszym ujeciu pod pojeciem zasady nalezy mie¢ na uwadze ogolny
algorytm postepowania przy podejmowaniu decyzji. Okres$la on (algorytm) jednoczesnie
pewne ograniczenia | ukierunkowania na zakres podejmowanych przez menedzera

decyzji. Dzieki temu spos6b jego rozumowania, odwzorowany w planie strategicznym,
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zgodny jest z gtdbwnym celem organizacji i powinien znalez¢ réwniez akceptacje jej
pracownikéw.

Niektore zasady postepowania obejmujg tez reguly, stanowigce stwierdzenia
okreslajgce konkretne dziatania, jakie w danej sytuacji nalezy podjaé. Reguta to
wzglednie trwaly przepis okresSlajgcy konkretne dziatania, jakie nalezy podja¢ w danej
sytuacji. Reguty sag zasadniczymi ustaleniami, wykorzystywanymi przez ludzi do
dziatania i do wzajemnych oddziatywan w organizacjach. Jednakze niekiedy reguty
moga przyczynia€ sie do usztywniania postepowania, przeszkadzajgc w realizacji planu
strategicznego. Stad nowe trendy w zarzadzaniu strategicznym ktadac wiekszy nacisk
na samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji przez menedzeréw, jednocze$nie wskazujg
na znaczenie samokontroli w zakresie tworzenia | przestrzeganych przez nich samych
oraz pracownikow organizacji ustalonych regut postepowania. Wskazuja one raczej na
skutki przestrzegania regut organizacyjnych, a mniej natomiast na ich liczbe, zasieg i
znajomosc¢ przez catosc zatogi.

Na podstawie wiekszoSci zasad postepowania tworzone sg szczegoétowe
procedury, zwane standardowymi procedurami operacyjnymi lub standardowymi
metodami. Stanowig one zbiér szczegodtowych instrukcji niezbednych do realizacji
zadan wynikajgcych z planu strategicznego organizacji i dotyczag w szczegolnosSci
dziatan (czynnosci) wykonywanych czesto lub regularnie sie powtarzajgcych. Zasady
postepowania, reguly i procedury sg w roznych postaciach stosowane w wiekszosci
organizacji. Utatwiajg bowiem wdrozenie okreslonych strategii gtownie wtedy, kiedy
niezbedne sa dziatania rutynowe.

Procedura to obowigzujgcy sposOb postepowania zgodny z zasadami oraz z
obowigzujgcymi przepisami i aktami normatywnym, zawierajacy szczegotowe
wskazowki dotyczgce wykonywania okreslonych, czesto lub regularnie powtarzajgcych
sie dziatan | czynnosci w organizacji. Zasady i procedury postepowania sg znaczacymi
narzedziami wdrazania strategii w organizacji i doprowadzania do wiekszego
zaangazowania sie w jej realizacji pracownikow.

Zadania roczne sg centralnym elementem wdrazania strategii. Szczegoétowo
okreS$lajg co nalezy zrobi¢ w kazdym roku, aby osiggnaC strategiczne cele organizacji.
Zadania roczne precyzujg role peilnione przez kierownikbw we wdrazaniu strategii
organizaciji.

Szczegdélnym rodzajem strategii jest strategia zarzadzania organizacjami np.

instytucjami spotecznymi, organizacjami wojskowymi, a tu m.in. sitami powietrznymi. O
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organizacji (gtébwnie formalnej) mozna mowi¢ wtedy, kiedy wyrdzniajg jg nastepujgce
charakterystyczne cechy: przedstawia cele ogolne i cele czgstkowe szczegdlnego
znaczenia, a wiec te, ktore rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju
organizacji jako catoSci; jest zdeterminowana przez otoczenie i przez czynniki
wewnetrzne; uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby; jest wyrazana w
formie programéw i planéw dotyczacych dziatalnosci globalnej lub jakiejs funkcji
organizacji; jest okreslona w elastycznym horyzoncie planowania; podlega ocenie przez
zastosowanie okreslonych kryteriow.

Uwzgledniajac powyzsze cechy oraz ze wzgledu na ogolne cele i zadania jakie
powinny realizowac¢ sity powietrzne, nie ma zadnych watpliwosci aby w caloSci
traktowaC je jako organizacje formalng , w ktérej podstawg funkcjonowania jest

strategia zarzadzania odwzorowana w jej planach strategicznych.

3.3. Pragmatyzm w teorii dowodzenia

Wyniki dotychczasowych badan wskazujga, ze dowodzenie ma bardzo Scisty i
bezposredni zwigzek z teorig organizacji i zarzgdzania, a rozwazania o dowodzeniu
zwyczajnie poprzedza definiowanie pojecia kierowania. Wynika to z tego, ze
dowodzenie jest uwazane za szczegolny rodzaj kierowania. Szczegolnosc ta wynika z
pewnych cech | wiasciwosci oraz istoty takiego kierowania, a mianowicie to, ze
dowodzenie dotyczy uzbrojonych zespotéw ludzi, zorganizowanych w roznej wielkosSci
jednostki organizacyjne, w tym takie jak np. zwigzki operacyjne, zwigzki taktyczne,
oddzialy i pododdzialy. Poza tym realizacja tego kierowania odbywa sie w warunkach
najsurowszego rygoru spotecznego, jakim jest dyscyplina wojskowa i w obliczu zjawisk
wywotujacych najwyzsze napiecia fizyczne | duchowe u czlowieka, jakim jest zjawisko
bitwy, walki, wojny"™\.

W literaturze spotyka¢ mozna wiele mniej lub bardziej Scistych okre$len pojecia
~,dowodzenie”. Czesto podaje sie okreSlenia o szerokim znaczeniu, jako teorie (nauke) i
0 wezszym znaczeniu, jako dzialalno$¢ poszczegolnych ludzi, dowddcow. | tak,
dowodzenie jako teoria stanowi dziat sztuki wojennej, przenikajaca kazdg z
podstawowych jej czesci, a wiec strategie, sztuke operacyjng i taktyke, a przedmiotem
Mg badan jest dowodzenie sitami zbrojnymi, dowodzenie rodzajami sit zbrojnych, a w
zakresie funkcjonalnym np. w przypadku dowodzenia sitami powietrznymi w obronie

48
A. Aponowicz. Dowodzenie. MON, Warszawa 1961.
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powietrznej, gdzie mozna wyrozniC dowodzenie operacyjne obejmujgce kierowanie
zwigzkami operacyjnymi, zaréwno sit zbrojnych, jak i poszczegdlnych rodzajow sit
zbrojnych (lotnictwa, wojsk rakietowych, obrony przeciwlotniczej, radiotechnicznych)
oraz dowodzenie taktyczne odnoszace sie do kierowania zwigzkami taktycznymi,
oddziatami, pododdziatami. Natomiast dowodzenie w wezszym znaczeniu, nalezy
pojmowac jako proces oddziatywania dowodcOw na podlegte im elementy (np. zwigzki,
oddzialy, pododdziaty itp.) organizacyjne, z reguty poprzez podejmowanie decyzji o ich
uzyciu (czesto w dziataniach bojowych Ilub w dziataniach przygotowujgcych np.
szkoleniowych, a takze w akcjach specjalnych - kryzysowych) decyzje i przekazuje je w
formie rozkazow czy zarzadzen bojowych. W jednym i w drugim znaczeniu, stosownie
do poziomu, dla realizowania dowodzenia wykorzystuje sie podstawowe funkcje
kierowania, a mianowicie planowanie, organizowanie, motywowanie (pobudzanie,
inspirowanie) i kontrolowanie.

Stosownie do powyzszego, dowodzenie na szczeblu taktycznym np. w sitach
powietrznych, przyjmuje sie jako ukierunkowang dziatalno$¢ dowodcow oddziatéw i
pododdziatow (brygad, eskadr, dywizjonéw, batalionéw) majgca utrzymac podlegte sity
w okreslonym stopniu gotowosci i zdolnoSci bojowej, przygotowaniu ich do dziatah oraz
kierowanie nimi w czasie ich prowadzenia. Jeszcze do niedawna do takiej interpretacji
pojecia dowodzenia bezposrednio nawigzywat ,Regulamin dziatah taktycznych sit
powietrznych”. OkresSlato sie w nim dowodzenie jako dziatalnoS¢C majacga na celu
utrzymanie wojsk w ,ciagtej” gotowosci i zdolnosci bojowej, przygotowanie do walki oraz
kierowanie wojskami w czasie jej prowadzenia™.

Aktualnie, w zwigzku z przynaleznoscig Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej do
struktur Sit Zbrojnych NATO, prezentowany jest nieco inny poglad na istote
dowodzenia. W takich dokumentach, jak ATP-33(B) czy w stowniku terminow i definicji
NATO AAP-6(U), dowodzenie definiuje sie jako uprawnienie dowddcy wykorzystywane
w celu kierowania, koordynacji i kontroli sit zbrojnych. Zas w AJP-01(A) kierowanie
uznaje sie jako proces, w ktorym dowodca wspomagany przez swoj sztab, organizuje,
zarzgdza i koordynuje dziataniami przydzielonych mu sit, co wydaje sie byC blizsze w
odzwierciedleniu podstawowych funkcji kierowania (zarzadzania). W tym tez
dokumencie terminy dowodzenie (command) i kierowanie (control) uznano za

nierozerwalnie ze sobg zwigzane i wystepujgce razem, chocC nie jako synonimy. Mozna
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Regulamin dziatan taktyczn>ch sit powietrznych. Dowédztwo WLOP, Warszawa 1996, s.105.
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zatem przyjac, ze dowodzenie to prawnie nabyta przez wyznaczone osoby, nazywane
dowodcami, wladza, przez ktérg wyrazajg oni swojg wole i zamiary w celu uruchomienia
okreSlonego dziatania przez podwiladnych. W tym ujeciu dowodzenie obejmuje wiadze i
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje, a w konsekwencji za skutki wynikajgce z
ich praktycznej realizacji.

W przytoczonych wyzej interpretacjach pojecia ,dowodzenie”, mozna zauwazycC
dos¢ istotng roznice. Definicje dowodzenia, ktore mialy zastosowanie np. w lotnictwie
czy w obronie powietrznej (wczesniej w Wojskach Lotniczych i Wojskach Obrony
Powietrznej Kraju), Sitach Powietrznych (wczesniej Wojskach Lotniczych i Obrony
Powietrznej) ograniczaty sie przede wszystkim do okresu prowadzenia dziatan, wojny
oraz przygotowania wojsk do ich prowadzenia. Takie zawezone okreSlenia pojecia
.,dowodzenie” nie wystepuja natomiast w prezentowanych dokumentach NATO. Sity
zbrojne, w tym sily powietrzne oprécz przygotowywania sie do realizacji zadan
bojowych, obronnych moga i powinny by¢ przygotowywane do realizacji szerokiego
spektrum dziatan poza wojennych.

Wynika to rOéwniez z tego, ze aktualnie dowodzenie sitami powietrznymi, ale tez
dowodzenie w tych sitach powinno byC definiowane nieco inaczej niz to byto np. przed
przyjeciem Polski w struktury NATO. Dotychczas uczyniono wiele prob jego
definiowania. W jednej z nich mowi sie, ze ,dowodzenie lotnictwem nalezy rozumiec
jako witadze prawnie nadang, realizowang w strukturach i systemie dowodzenia
lotnictwem, pozwalajgca narzuci¢ swojg wole i zamiary podwiladnym w celu
uruchomienia okreslonego dziatania. Odbywa sie ono w okresie pokoju, zagrozenia i
wojny. Obejmuje réwniez odpowiedzialnos¢ dowodcy za podjete decyzje”

W powyzszym sformutowaniu wyjasnienia wymaga pojecie systemu dowodzenia. |
tak np. wedlug teorii systemOw nalezaloby przyjaé, ze ,system dowodzenia to
uporzagdkowany, zgodnie z zasadami sztuki wojennej, zbiér dowddztw wraz z
technicznymi Srodkami dowodzenia, powigzanych pod wzgledem funkcjonalnym,
informacyjnym i technicznym, zapewniajacy wykonanie zadan, osiggniecie celow™\ W
przypadku terminologii i definicji natowskich przyjmuje sie tgczng definicje systemu
dowodzenia, kierowania i obiegu informacji jako ,zintegrowany system obejmujacy

zasady | procedury dziatania, strukture organizacyjng, personel, sprzet, obiekty oraz

* J. Nowak. Dowodzenie lotnictwem sit powietrznych w dziataniach ofensywnych. AON, Warszawa, 2001,
S.32.
*' P. Sienkiewicz. Inzynieria systeméw. MON, Warszawa, 1994.
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linie tgcznosci, zapewniajgce terminowe dostarczenie wiladzom wszystkich szczebli
odpowiednich danych niezbednych do planowania, kierowania i kontroli ich dziatania™\
Przedstawione okreslenia systemu dowodzenia nie odbiegajg od podanych w polskich
wydawnictwach wojskowych, albowiem podajg one, ze system dowodzenia (np. Sit
Powietrznych RP), to zestawiony w mys$l obowigzujgcych ustalen w uporzadkowang
caloS¢ (strukture, model) zespdt organdéw dowodzenia, sprzezonych ze soba
informacyjnie i zapewniajgcy podejmowanie stosownych decyzji na wszystkich
szczeblach dowodzenia sitami powietrznymi, przekazywanie ich do wykonawcéw oraz
sprawng, terminowa, bezbtedna! bezwzgledng ich realizacje™.

Dowodzenie realizowane jest wedlug okreslonych procedur. Przy czym pod
pojeciem ,procedura” nalezy rozumiec ,zbidr norm okreslajgcych jakie$ dziatanie lub
postepowanie” lub tez jako ,dzialanie i postepowanie wedtug tak okreslonych zasad™
Przyjmujac, ze procedura to zbiér norm okreslajgcych dziatanie np. sit powietrznych, to
procedury dowodzenia obejmuja wskazowki i wytyczne postepowania dowodztw i
sztabow zwigzanych =z realizacjg funkcji kierowania tymi sitami. W sposob
sformalizowany zawarte sg one w stanagach, regulaminach i instrukcjach dotyczacych
wykorzystania i funkcjonowania systemu dowodzenia, w naszym konkretnym

przypadku, sitami powietrznymi.

*? Por. Stownik terminéw i definicji NATO AAP-6(U), s.74.

J. Machura i inni. Dowodzenie lotnictwem. Cz. |. Zasady, formy i metody dowodzenia. ASG WP,
Warszawa, 1988, s.16.

Stownik wspoétczesnego jezyka polskiego. WILGA, Warszawa 1996, s.853.
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4. ELEMENTY DOWODZENIA | ZARZADZANIA W SILtACH POWIETRZNYCH

NATO

Prowadzac badania w zakresie podstawowych kategorii dowodzenia sitami
powietrznymi nalezato uwzgledni¢ wymagania dotyczace: zasad dowodzenia, procesu
dowodzenia, w tym szczegolnie procesu planowania jako tego, ktérego wyniki bedg w
decydujgcym stopniu wptywaly na powodzenie dziatan, pozioméw dowodzenia,
przekazywanych uprawnien, relacji pomiedzy dowddztwami rodzajow sit zbrojnych, a
takze rodzajow wojsk, oraz w strukturze organizacyjnej danego stanowiska
dowodzenia®™. Na uwage zastuguje wyrazenie command and control uzywane w
Sojuszu razem, ktérym poszczegoblne skladowe nie sg synonimami. Bowiem
uprawnienia z zakresu Command sg nadawane dowoddcy indywidualnie. Moga byC one
interpretowane jako proces, w ktérym dowddca wywiera swojg wole na podwiladnych w
celu wykonania zadania. W zakres ten wchodzg uprawnienia oraz obowigzki do
rozwijania i wyznaczania sit w celu wypetnienia ich misji. Control natomiast jest
procesem (stanowigcym jedng z funkcji zarzadzania jaka jest kontrolowanie), w ktorym
dowddca wspomagany przez swoéj sztab organizuje, kieruje i koordynuje dziatania
przydzielonych siP.

Stad tez uznano za celowe przedstawienie ogoélnych prawidiowosci w
wykorzystaniu zasad w sprawowaniu funkcji dowddczych w sitach NATO, w tym gtdwnie

w sitach powietrznych.

4.1. Ogolne prawidtowosci dowodzenia w sitach powietrznych

Rozwazajgc problematyke ujeta w temacie rozdziatlu nalezy przede wszystkim
zaznaczyC wage, jaka Sojusz przywigzuje do zasad dowodzenia sitami powietrznymi
(Principles of Air C2). W Sojuszu funkcjonujg zasady potgczonego i wielonarodowego
dowodzenla™. Sg to: jednosSC¢ dowodzenia, ciggtoS¢ dowodzenia, jasny fancuch
dowodzenia. Integracja dowodzenia, decentralizacja oraz wspoéipraca i wzajemne
zrozumienie.

Jedno$¢ dowodzenia osigga sie poprzez przyznanie uprawnien do kierowania i
koordynowania dziataniami wszystkich sit, w tym militarnych, przez pojedynczego

dowddce. Relacje dowodzenia, przez ktore wladza ta jest sprawowana beda okreslone

55

Tres¢ rozdziatu opracowano m.in. na podstawie: Kuriata R. Chojnacki M. Miodek S. Dowodzenie sitami
powietrznymi na szczeblu taktycznym. Studium operacyjne. AON Warszawa 2003.

AJP - 01(B), Chapter 4, Command and Control in Allied Joint Operations, MAS, NATO, 2000, s.64.
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w ustanowionych sitach zadaniowych. Moga jednak powsta¢ ograniczenia ze wzgledu
na uzycie komponentow sit narodowych oraz narodowych zasobdéw, a takze poprzez
rozszerzenie dziatalnosci militarnej innych wladz w wyznaczonym obszarze
pofaczonych dziatan (Joint Operations Area - JOA).

Ciagtos¢ dowodzenia uwydatnia jedno$¢ dowodzenia. Osigga sie jg gtéwnie
przez tworzenie alternatywnych (zapasowych) stanowisk dowodzenia. Do takich
stanowisk dowodzenia nalezg centra operacji powietrznych, ktére moga by¢ rozwijane
w dowolnie wybranym obszarze (Deployable Combined Air Operations Centre -
DCAOQOC). Ciggtos¢ dowodzenia sitami powietrznymi ma niezmierny wplyw na zywotnosc¢
sit biorgcych udziat w dziataniach pofgczonych, zarobwno w sytuacji gdy dowddca
komponentu powietrznego jest dowdédcom wspierajgcym czy wspieranym.

Kolejng zasada jest jasny tancuch dowodzenia. Wigze sie ona z jasno i
precyzyjnie okreslonymi relacjami hierarchicznymi systemu dowodzenia. Dotyczy to
szczegOlnie uprawnien nadawanych dowddcom w procesie przekazywania uprawnien,
co stanowi swoisty ich transfer (Transfer of Authority -TOA). Ponadto w dziataniach
sojuszniczych na stanowiskach dowodzenia znajdujg sie przedstawiciele reprezentujgcy
sity panstw uczestniczacych. | z tego tez powodu dowddca, w tym sit powietrznych,
powinien zna¢ swéj zakres kompetencyjny, aby skutecznie dowodzi¢ podlegtym
sztabem i jednostkami. To samo odnosi sie do ww. przedstawicieli. Powinni oni znac
swoje uprawnienia w zakresie wsparcia dowodcy ze strony panstw, ktore reprezentuja.

integracja dowodzenia polega na konstruowaniu takich organizacyjno -
funkcjonalnych struktur dowodzenia, ktére powinny zapewnié¢ rodzajom sit zbrojnych
jednego lub wielu panstw mozliwo$¢ osiggniecia celéw operacji dowddcy potaczonych
sit w sposob najbardziej skuteczny. Dowodztwa komponentow, do ktérych przynaleza
narodowe sity: marynarki wojennej, lgdowe, specjalne i powietrzne, sg zazwyczaj
funkcjonalne. Natomiast sity zadaniowe beda tworzone w sposob pozwalajacy
zrealizowaC kazde dziatanie. Integracja pomiedzy dowddztwami jest wzmacniana
poprzez tworzenie jasnego tancucha dowodzenia. W sytuacji, gdy bedzie wymagane
utworzenie oddzielnego stanowiska dowodzenia kontyngentu narodowego woéwczas
powinno ono byC¢ raczej uzupetnieniem niz ,zaciemnieniem” fancucha dowodzenia.
Czasami bedzie konieczne ustanowienie oddzielnych narodowych komponentow (np. w

sytuacji, gdy dowodca potgczonych sit posiada uprawnienia zarzgdzania operacyjnego

> Tamze, s.64.
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(OPCON) w stosunku do narodowych sit). Dotyczy to gtdwnie sit do dziatan specjalnych,
ktore zazwyczaj funkcjonuja jako oddzielny komponent podlegly dowddcy potgczonych
Sit.

Zasada decentralizacji dotyczy delegowania przez dowddce uprawnien
podwtadnym, pomimo ze jest on odpowiedzialny niepodzielnie za wykonanie danej
misji. Wymienione uprawnienia umozliwiajg podwladnym swobode dziatania (freedom
of action) w sytuacjach nieprzewidzianych wczesniej, a takze pozwalajg wykorzystac
swoje mozliwosci w zaistniatej, korzystnej sytuacji. Ponadto zasada ta ,zacheca” do
przejecia inicjatywy, a tym samym skrocenia czasu zwigzanego z podjeciem decyzji.

Zasada wspotpracy i wzajemnego zrozumienia przypomina o potrzebie jednosci
wysitku 1 koniecznosSci zaufania do opracowania oraz realizacji planu, zaufania
zZwigzanego z prowadzeniem pofgczonej, wielonarodowej kampanii. Wzajemne
zrozumienie stabych i mocnych stron zapewnia wtasnie wspotpraca i zaufanie. Muszg
one jednak wyptywa¢ od najwyzszych szczebli i bazowa¢ na osiggnietych coraz
wyzszych poziomach standaryzacji i integracji, zarowno w obszarze wyposazenia jak i
znajomosci doktryn. Z kolei w doktrynie sit powietrznych Sojuszu okre$la sie, ze aby
uzycie sit powietrznych bylo efektywne musi by¢ ono skoncentrowane w czasie i
przestrzeni na punktach decyzyjnych (decisive points). Poza tym mozliwosci srodkow
walki (predko$¢, manewr, zasieg, elastycznos$¢) pozwalajg na realizacje réznych zadan
jednoczesnie. Jednakze, aby osiggngC efekt potgczonych dziatan sit powietrznych w
danej sytuacji, powinny i musza by¢ przestrzegane takie zasady jak: jednosc
dowodzenia (unity of command], scentralizowane planowanie (centralized planning),
zdecentralizowane wykonanie (decentralized execution) oraz okre$lanie zadan jako
odzwierciedlenie celu wynikajgcego ze strategii dziatania przetozonego (strategy to
task)*®

Zgodnie z zasada jednosci dowodzenia to wtasnie tylko dowddca potgczonych sit
powinien posiada¢ mozliwosci rozwigzywania probleméw zwigzanych z potrzebami
potaczonej kampanii. W zwigzku z tym to on realizuje dowodzenie catym przydzielonym
potencjatem sit powietrznych.

Scentralizowane planowanie zapewnia integracje dziatan sit powietrznych, co ma
prowadzi¢ do realizacji zamiaru dowddcy sit potgczonych (Joint Force Commander -

JFC). Zasada ta wyklucza przypadkowe uzycie sit powietrznych np. w celu
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oddziatywania (niszczenia badZz obezwiladniania) na niezidentyfikowane wczes$niegj,
rozpoznane i planowane obiekty uderzen w dziataniach ofensywnych i ostonie w
dziataniach defensywnych.

Z kolei zdecentralizowane wykonanie zwigzane jest z brakiem mozliwosci
osobistej realizacji szczegétowych zadan w operacji powietrzne;j.

Czwarta to okreSlanie celow jako odzwierciedlenie strategii przetozonego
(strategy to task), ktorg mozna zinterpretowac jako wyznaczanie celd6w ograniczonemu
potencjatowi sit powietrznych odpowiednio do strategii przetozonego.

W obszarze dowodzenia sitami powietrznymi uzywane sg tez pojecia zwigzane z
obszarami dzialan i odpowiedzialnoSci. Do kategorii tych, podczas rozwazan
zwigzanych z dowodzeniem sojuszniczymi sitami powietrznymi, trzeba bedzie sie
odwotywacC, poniewaz stanowig one tto (wytyczng) dla wszystkich komponentow
narodowych. | tak obszary odpowiedzialnosci przydzielone sa na stale dwdm
dowddcom strategicznym (Areas of Responsibility - AORs) okres$lane jako geograficzne
obszary wyznaczone kazdemu strategicznemu dowddcy, a takze kazdemu
regionalnemu dowddztwu podlegtemu strategicznemu dowodcy w Europie. Z Kkolei
dowdédcom regionalnym mogg byC wyznaczone potgczone obszary dziatan (Joint
Operations Area - JOA), ktére moga obejmowal obszar szerszy niz obszar
odpowiedzialnosci (AOR) w czasie pokoju. Nalezy zaznaczycC, ze podziat statych granic
ponizej regionalnego szczebla dowodzenia w dziataniach sojuszniczych nie
funkcjonuje. Natomiast potgczony obszar dzialan okresSlany jest jako tymczasowy
obszar wyznaczany przez dowddce strategicznego Iub regionalnego, w ktorym
wyznaczony dowoddca (Joint Force Commander - JFC) planuje i realizuje misje na
operacyjnym poziomie wojny.'

Obszar dziatan (Area of Operations - AOQO) stanowi czesSC¢ potgczonego obszaru
dzialan (JOA), moze by¢ on wyznaczony przez dowddce (JFC) tym dowoddcom
komponentéw, ktorzy mogliby prowadzic nim dziatania. Jest to czesSC obszaru
operacyjnego konieczna do prowadzenia dziatan militarnych i administrowania tymi
dziataniami.

Kolejnymi bardzo waznymi z punktu widzenia teorii i praktyki dowodzenia SP sg
uprawnienia nadawane dowddcom poszczegollnych szczebli dowodzenia do

sprawowania swoich funkcji, a jednoczesnie stworzenia warunkéw do realizacji przez

58AJP— 3.3, (Joint Air and Space Operations Doctrine), Chapter 3- Command and control of air
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nich zadan. Pierwszg jest dowodzenie operacyjne™ (Operational Command - OPCOM)
rozumiane jako uprawnienie do wypetnienia misji lub realizacji zadan przez podlegtych
dowddcow do rozwijania, ponownego wydzielania, a takze utrzymania lub delegowania
uprawnien w zakresie operacyjnego lub taktycznego zarzadzania®”" (Operational Control
- OPCON, Tactical Control - TACON). Uprawnienie to nie oznacza jednak, ze dowoddca
dysponujgcy wymienionymi uprawnieniami jest odpowiedzialny za wsparcie logistyczne
lub administracyjne. Z kolei zarzadzanie operacyjne jest uprawnieniem delegowanym
dowodcy do kierowania wydzielonymi sitami, aby moégt on zrealizowa¢ misje lub
zadania, ktére sg zazwyczaj ograniczone. Ograniczenia te dotyczg gtownie funkcji,
czasu lub miejsca, a takze rozwijania jednostek oraz utrzymania i przekazywania
uprawnien w zakresie taktycznej nad nimi kontroli (TACON). Zarzadzanie operacyjne
nie pozwala jednak na oddzielne uzycie komponentéw poszczegoélnych jednostek SP.
Nie upowaznia to rowniez do zarzgadzania logistyka lub administracjg. Dowodzenie
taktyczne (TACOM) jest uprawnieniem nadawanym dowddcy do stawiania zadan
siflom pod jego dowoddztwem do zrealizowania misji okreSlonej przez wyzszego
przetozonego.

Zarzadzanie taktyczne®”" zwigzane jest ze szczegdétowym i zazwyczaj lokalnym
zarzgdzaniem przemieszczeniami lub manewrami niezbednymi do wypetnienia misji lub
realizacji zadan.

W dazeniu osiggniecia celu badan, ich zakres ograniczyliSmy gtownie do
taktycznego szczebla dowodzenia sitami powietrznymi. Nalezato, zatem okresli¢, jakie
uprawnienia w procesie dowodzenia SP moze posiada¢ dowddca potgczonego centrum
operacji powietrznych (CAOC). Uzyskane wyniki badan potwierdzity, ze dowddca
CAOC otrzymuje uprawnienia stosownie do misji. Przeznaczeniem CAOC jest bowiem
planowanie, stawianie zadan | koordynowanie dziataniami powietrznymi sit
wyznaczonych zgodnie z wytycznymi dowddcy komponentu powietrznego (Air
Commander - COMAIR)®®. Otrzymuje on (dowodca CAOC) uprawnienia taktycznego
dowodzenia (TACOM) Ilub taktycznego zarzadzania (TACON) nad przydzielonymi

operations, MAS, NATO, s.3.1.

‘"COMAIRNORTH SUPPLAN 24600D ,CONSTANT EFFORT” for the Northern Region Integrated Air
Defence System (NRIDAS), working draft, Allied Air Forces North HQ, Ramstein, Niemcy, 15.02.2000, s.
B-2-1.

®°Tamze, s. B-3-1.

~*Tamze, s. B-4-1.

ANTamze, s. B-5-1.
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Srodkami walki SP NATO (rowniez nad tymi, ktore nie nalezg do Sojuszu). Oczywiscie
wladze te przyjmuje poprzez tzw. transfer uprawnien (Transfer of Authority - TOA),
gdzie sg one udzielane przez poszczegolne, zainteresowane panstwa oraz stosownych
dowdédcéw NATO w czasie pokoju, kryzysu i konfliktu®”. Posiada on réwniez
uprawnienia do kontroli przestrzeni powietrznej i obrony powietrznej (Air Space Control
Authority - APA, Air Defence Authority - ADAfT.

Kolejnymi kategoriami obejmujgacymi problematyke dowodzenia SP na szczeblu
taktycznym sa pojecia dowoddcy wspieranego i dowddcy wspierajgcego. Pierwszy
otrzymuje wsparcie od dowddcy wspierajacego, ktory opracowuje plan wsparcia
(Supporting Plan - SUPLAN).

W procesie dowodzenia sitami powietrznymi NATO wykorzystuje sie mozliwosci
strategicznego uzycia sit powietrznych poprzez scentralizowane planowanie,
zdecentralizowane ich uzycie oraz globalng ocene rezultatow ich dziatan (Rys.16).

Wytyczne dowoddcy komponentu powietrznego (Joint Force Air Component
Commander Guidance - JFACC Guidance) dostarczajg informacje podlegtemu

sztabowi i dowdédztwom o jego intencjach (mysli przewodniej).

Combined Air Operations Centre (CAOC) Operational Guide - 1st. edition Letter of Promulgation, 15.09.2000 r.,
1-4.

Tamze, s. 1-1. W czasie pokoju, kryzysu lub konfliktu podstawowa misja dowddcy CAOC obejmuje; udziat w
tworzeniu RAP dla Zintegrowanego Systemu Obrony Powietrznej NATO (NATO Integrated Air Defence System —
NATINADS), udziat w zbieraniu informacji na korzy$¢ oceny sytuacji Sojuszu i targetingu, udziat w zarzadzaniu
kryzysowym (zgodnie z zadaniem), planowanie dziatan ofensywnych, defensywnych i wspierajacych dziatania
powietrzne zgodnie z planem kampanii powietrznej dowo6dcy komponentu powietrznego oraz jego powietrznej
dyrektywy operacyjnej, listy priorytetowych celéw i rozkazu o kontroli przestrzeni powietrznej (air operation
directive - AOD, prioritised target list —PTL, airspace control order - ACO), stawianie zadan poprzez wysytanie
rozkazéw i zarzagdzen (air tasking order - ATO, air tasking message - ATM), koordynowanie dziatan sit
powietrznych z sitami lgdowymi i morskimi, zarzgdzanie wyznaczong przestrzenig powietrzng w oparciu o ACO
dowoédcy komponentu powietrznego, a takze koordynowanie z narodowymi stuzbami ruchu lotniczego, ochrona w
ramach Air Policing integralnosci wyznaczonego obszaru (Air Policing Area — APA), udziat w obronie przed
rakietami balistycznymi na teatrze dziatan (Theatre Ballistic M issile Defence —TM D), nadzorowa¢ realizacje zadan,
ocenia¢ i meldowa¢ wyniki dziatan, ocenia¢ sytuacje logistyczng i proponowaé¢ redystrybucje zasobéw w razie
koniecznos$ci.

Tamze, s. 1-4.



Rys. 16. Schemat odwzorowania procesu dowodzenia sitami powietrznymi
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie AJP-3.3, (Joint Air and Space Operations
Doctrine).

Ocena sytuacji w sitach powietrznych (air estimate) stanowi podstawe do
opracowania planu dziatania sit powietrznych. Jest to ciggly wysitek w zakresie
zbierania | oceny wszystkich osiggalnych (dostepnych) informacji o rozmieszczeniu,
naturze i dziataniach sit wiasnych i przeciwnika.

Proces planowania opiera sie na wynikach oceny sytuacji. W ramach tego
procesu rozwazany jest zakres wspoildziatania i koordynacji dziatan z innymi
komponentami w celu peinego zidentyfikowania posiadanych przez nich mozliwosci, a
takze opracowywane sg | oceniane warianty (opcje) alternatywne, czego efektem ma
by¢ wybdér najlepszego. W rezultacie powstaje zarys planu uzycia SP (walki) na
podstawie, ktérego opracowuje sie wytyczne dotyczgce takich czynnikéw jak czas i
przestrzen. Podstawe do organizowania i koordynowania przydzielonych sit stanowi
szczegotowy plan dziatan, ktory zawiera dobrane zasoby, misje, sity i Srodki,
przekazane obowigzki oraz delegowane uprawnienia.

Stawianie zadan (tasking) polega na wyznaczaniu zadan w dokumencie
rozkazodawczym, jakim na szczeblu taktycznym Sojuszu jest rozkaz do dziatan sit

powietrznych (Air Tasking Order - ATO).

05



Tfi.

Realizacja (executing) jest procesem, w ktorym nastepuje implementacja tresci
zawartych w ATO. Polega na szczegélowym zarzadzaniu walkg powietrzng
zapewniajagc najlepsze, w danej sytuacji, uzycie sit powietrznych pozwalajgce
zrealizowacC zamiar przetozonego.

Ocena efektow dziatan (combat assessment) polega natomiast na monitorowaniu i
ocenie efektéw dziatan. To wiasnie dzieki tak zdobytej informacji i nastepnie jej
odpowiednim ,obrobieniu” sprawdzana jest skuteczno$¢ dziatan, a niedociggniecia
poprawiane.

Nalezy zauwazy¢, ze system planowania operacyjnego NATO ustanowiono, aby
utatwi¢ inicjowanie, opracowywanie oraz zatwierdzanie (aprobowanie) planéw.
Zasadniczym elementem tego systemu jest proces operacyjnego planowania
(Operational Planning Process - OPP)"®. Opracowywanie planéw operacyjnych, ktore
sg zasadniczym wynikiem OPP, oparte jest na kilku rodzajach dokumentéw, a w tym:
wytycznych do planowania operacyjnego (Guidlines for Operational Planning - GOP),
wytycznych funkcjonalnych do planowania (Functional Operational Guides - FPGSs),
regionalnych wytycznych do planowania (Regional Planning Guides - RPGs) oraz
statych wytycznych do planowania (Standing Planning Guides - SPGs), doktrynach oraz
koncepcjach i uzgodnieniach.

Planowanie operacyjne obejmuje dwa elementy (czesSci sktadowe) procesu
planowania uzycia SP: planowanie wyprzedzajgce (advance planning) oraz planowanie
w sytuacjach kryzysowych (crisis response planning).

Planowanie wyprzedzajgce obejmuje inicjowanie | opracowywanie planéw opartych
na scenariuszach, ktére zawierajg prognoze przysztych zdarzen Ilub okolicznosci
mogacych zaistnie¢ w danym obszarze zainteresowania Sojuszu. Efektem tego
planowania sg plany alternatywne (Contingency Plan - COP) lub state plany obrony
(Standing Defence Plans - SDP). Plan alternatywny uwzglednia mozliwe, przyszie
ryzyko dotyczgce dziatan zgodnych z art. 5, jak i poza nim i zazwyczaj bazuje na jedne]
lub wiecej planowanych sytuacjach (planning situations - PS), opartych na ocenie z
rozpoznania, ktorej procedury ujete sg w dokumentach opracowywanych przez Komitet
Wojskowy NATO (Military Committee - MC 161). Plan ten jednak nie jest na tyle
szczegoOtowy, aby na jego podstawie prowadzi¢ dziatania. Kolejnymi planami

opracowywanymi w ramach planowania wyprzedzajgcego sa wspomniane juz
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wczesniej plany obrony (SDPs), ktore opracowuje sie z uwzglednieniem potencjalnego
ryzyka w dziataniach objetych artykutem V. Celem opracowywania tych planow jest
stworzenie podstaw, ktore umozliwiaja prowadzenie dziatanh przydzielonymi sitami oraz
zgodnie z uprawnieniami przekazanymi do odpowiedniego szczebla dowodzenia.

Planowanie w sytuacjach kryzysowych (Crisis Response Planning) obejmuje
inicjowanie tego procesu oraz opracowania planéw dotyczgcych odpowiedniego
reagowania na biezacag sytuacje, a takze uwzgledniajgcych ich rozwdj. Proces ten
wymaga szybkiej koordynacji zespotow planistycznych 1 zatwierdzania przez
poszczegolnych funkcyjnych (dowodcow, decydentéw) proponowanych
(wypracowanych) rozwigzan. Efektem planowania w sytuacjach kryzysowych jest plan
operacyjny (Operational Plan - OPLAN). W procesie tym moga by¢é wykorzystywane
istniejgce plany alternatywne. Ponadto plan ten jest dokumentem szczegotowym,
obejmuje przydzielony do dziatan potencjat i wszystkie poczynione przygotowania
podjete w celu realizacji danej misiji.

Wytyczne funkcjonalne do planowania (Functional Planning Guides - FPGSs)
ukierunkowujg podlegte sztaby w zakresie planowania w okreslonych obszarach
funkcjonalnych. Ich przeznaczeniem jest uzupetnienie informacji o planowaniu zawarte;j
w dokumentach: Komitetu Wojskowego NATO (MC 133), wytycznych do planowania
operacyjnego (Guidllnes for Operational Planning - GOP), zatwierdzonych doktrynach
NATO oraz pozostatych dokumentach typu MC. Wytyczne te nie powinny obejmowac
informacji zawartych juz w wymienionych dokumentach, lecz raczej te, ktére nie sg
ujete w innych dokumentach. Nie powinny one tez zawieraC zasad i zatozen, ale by¢ w
zgodzie z treSciami dokumentéw typu MC. Sg one wysytane do Komitetu Wojskowego
celem notacji oraz przegladu lub udzielenia dodatkowych wskazowek.

Wytyczne do planowania regionalnego (Regional Planning Guides - RPG)
okreslajg kierunki do planowania dowodcom regionalnym NATO. Przeznaczeniem ich
jest uzupetnienie informacji zawartych w dokumentach typu: MC 133 opracowanych, jak
zaznaczono wczesniej, przez Komitet Wojskowy Sojuszu, wytycznych do planowania
operacyjnego (GOP), zatwierdzonych doktrynach NATO, dokumentach typu MC
opracowanych przez Komitet Wojskowy NATO oraz funkcjonalnych wytycznych do
planowania (FPGs). Podobnie jak w wytycznych funkcjonalnych do planowania nie

powinny powtarza¢ sie informacje ujete w dokumentach zrodtowych, a przede
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wszystkim  dotyczgce  rozwazan  planistycznych  zwigzanych z  obszarami
odpowiedzialnosci (Area of Responsibility - AOR). Wytyczne te powinny byc¢
konsultowane z zainteresowanymi panstwami i zatwierdzone przez odpowiednie
dowddztwo strategiczne (Strategie Command - SC).

Specyficzne wytyczne do planowania (Specific Planning Guides - SPGs) moga byc¢
opracowywane, jesli zachodzi taka potrzeba, przez dowddcow podregionalnych (Joint
Sub-regional Commanders - JSRCs) lub dowddcow komponentéw (Component
Commanders - CCs), w celu zapewnienia dalszych wskazowek majgcych zasadnicze
znaczenie w procesie planowania. Dowddcy regionalni autoryzuja je. Wczesniej sg one
rekomendowane przez podleglte szczeble dowodzenia. W przypadku dowodztwa
komponentu powietrznego (Air Component Command - ACC) przez dowddcéw
potgczonych centrow operacji powietrznych (CAOC). Wytyczne te nie sg kontrolowane i
nieznane powyzej szczebla dowddztwa regionalnego. Muszg one natomiast bazowac
na tresciach zawartych w dokumentach i dyrektywach NATO.

Dyrektywa inicjujgca (initiating directive) opracowana przez odpowiednie i
uprawnione organy (Rade Péinocnoatlantyckg - North Atlantic Council/NAC; Komitet
Planowania Obronnego - Defence Planning Councll/DPC; Komitet Wojskowy - Military
Committee/MC jest) ,narzedziem” rozpoczynajacym planowanie operacyjne przez
dowddztwa strategiczne, ale bez uprawnien do realizacji. OkreSla ona sytuacje,
polityczne i militarne cele, zadania a takze zatozony, polityczny i wojskowy stan
koncowy dziatan (end state). Dowoddztwa strategiczne wysylajg dyrektywy inicjujace
dowddztwom regionalnym i macierzystym dowddztwom sit zadaniowych (Combined
Joint Task Forces - CJTF), w celu rozpoczecia | ukierunkowania planowania
operacyjnego. Dyrektywy te beda przesytane (w tym samym celu) przez dowddztwa
regionalne | dowddztwa macierzyste sit  zadaniowych (CJTF) dowddcom
podregionalnym (JSRC) oraz dowdédcom komponentow (CC). Wymagane efekty
planowania moga powstawac poczgwszy od koncepcji dziatan (Concept of Operations -
CONOPS) skonczywszy na planie alternatywnym (COP) Iub planach operacyjnych
(OPLANS)®"

Koncepcja dziatan (Concept of Operations - CONOPS) jest dokumentem, ktory
stanowi swoistego rodzaju ,pierwszy krok”, ,zaczyn”, podstawe do opracowania planu

operacyjnego. Wyraza ona mysli przewodnie dowodcy w sprawie uzycia sit, ograniczen
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czasowych i przestrzennych, co ma spowodowac realizacje zadan, osiggniecie celu
dziatan oraz stanu koncowego. Obejmuje mozliwe do wykorzystania zasoby, ktérych
uzycie powinno by¢ tak zsynchronizowane, aby byt osiggniety cel danych dziatan.
Koncepcja stanowi efekt wyjsciowy procesu planowania operacyjnego ijako dokument
sformalizowany, jest przedktadana do zatwierdzenia stosownemu przetozonemu, ktéry
zainicjowat ten proces. Nie stanowi ona wstepnego warunku do dalszego
opracowywania planu, ale zatwierdzenie jej jest wstepnym warunkiem do petnego
opracowania planu. Koncepcja, jako dokument, zazwyczaj obejmuje: przeglad sytuacii
(situation overview), okreSlenie zadania (misji) - (mission statement), mys$l przewodnig
dowddcy (commander’s intent), zarys koncepcji (cze$¢ wykonawczg) - (outline concept
for execution), wymagania w zakresie mozliwosci sit (force capability requirements),
zarys koncepcji zabezpieczenia logistycznego (outline logistic support) i kluczowe
postanowienia dotyczgce procesu dowodzenia (key command and control
arrangements). Koncepcja nie zawiera zadnych szczegotowych anekséw ani planow
wspierajgcych (supporting plans), ktére znajdujg sie w catkowicie opracowanym planie.

Plany alternatywne (Contingency Plans - COPs) sa przygotowane na wypadek
przysztych zdarzen Ilub okolicznosci w oparciu o znane Ilub zalozone czynniki
planistyczne (planning factors). Podstawe dla nich stanowig wytyczne do planowania
przedstawiane w formie dyrektywy inicjujgcej (initiating directive) i moga bycC
opracowywane na kazdym szczeblu dowodzenia. Plany alternatywne sg efektem
planowania obejmujgcego takze uzycie SP. Sg one opracowywane z mozliwie jak
najwiekszg szczegotowoscia, uwypuklajac zatwierdzong koncepcje dziatan i moga
stuzyé, w odpowiednich okolicznosciach, jako baza wyjSciowa do szczegdtowego
planowania dziatan, a takze planowania wspierajgcego (support planning). Plany
alternatywne sg opracowywane we wspotdziataniu i w ramach koordynacji z
odpowiednimi dowdédcami NATO, wtadzami cywilnymi i przedstawicielami panstw. Plany
alternatywne na szczeblu strategicznym zawierajg wszystkie stosowne aneksy i sa
zatwierdzone przez Komitet Wojskowy (MC). Plany alternatywne szczebli podlegtych sg
zatwierdzane przez ten szczebel (Initiating authority), ktory zainicjowat proces
planowania. Mogg one by¢ opracowywane z wykorzystaniem Sojuszniczej Listy Sit
Zbrojnych (AFL-Allied Force Ust) zatwierdzonej (jedynie dla potrzeb planowania) przez

panstwa uczestniczace.
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Plany operacyjne (Operational Plans - OPLANS) sg planami opracowywanymi jako
odpowiedZ na biezaca i rozwijajgca sie sytuacje kryzysowg. Bazujg one na tresSciach
zawartych w dyrektywie inicjujgcej i moga by¢ opracowywane na kazdym szczeblu
dowodzenia SP. Stanowig one wynik planowania kryzysowego (crisis response
planning) i zawieraja odpowiednie dane do realizacji réznego rodzaju zadan,
odzwierciedlajac koncepcje dziatan wczesniej przedtozong do akceptacji przez organ
inicjujgcy. Plany te sa uzgadniane i konsultowane, na odpowiednim szczeblu, z
witasciwymi dowddcami NATO, wiladzami cywilnymi oraz przedstawicielami panstw
uczestniczgcych w planowaniu dziatan. Zakonczony, na szczeblu strategicznym, plan
operacyjny powinien zawiera¢ wszystkie stosowne aneksy, sojuszniczag liste sit -
opracowang ha podstawie sformalizowanego okre$lenia wymagan (statement of
requirement - SOR) oraz, jesli zaistnieje taka potrzeba, sojuszniczg liste sit
dysponowanych (Allied Disposition List - ADL). Plan ten, jest, z przyczyn formalnych,
koordynowany i zatwierdzany przez Rade Poéinocnoatlantyckg (NAC - North Atlantic
Council). Plany operacyjne na szczeblach podlegtych sa zatwierdzane réwniez przez
organy inicjujace.

Plany obrony (Standing Defence Plans - SDPs) stuzg do realizacji okreslonych
zadan juz w czasie pokoju. Przyktadem takiego planu moze by¢ Zintegrowany Plan
Obrony Powietrznej Sojuszu (NATO Integrated Air Defence Plan). Wymagania
dotyczace tego planu zazwyczaj beda identyfikowane z przekazaniem uprawnien
(transfer of authority - TOR) przez dowddcow NATO. Zatwierdzenie go stanowi
przekazanie tych uprawnien dowdédcom NATO do zainicjowania planowania.
Opracowanie planu obrony wymaga koordynacji z odpowiednimi, zainteresowanymi
dowodztwami i panstwami.

Plany wspierajgce (Supporting Pans - SUPLANsS) sg uszczegoétowieniem w
odpowiednich, szczegolnych obszarach planowania funkcjonalnego i muszg byc
bezposrednio zwigzane z odpowiednimi planami alternatywnymi lub operacyjnymi.
Moga by¢ one aneksami zawartymi w gtdbwnym planie wsparcia lub stanowi¢ oddzielny
dokument. Organ, ktéry bedzie zapewniat wsparcie, opracowuje plan wsparcia. Plan ten
musi byC¢ zaakceptowany przez dowddce wspieranego i zatwierdzony przez dowodce

szczebla wyzszego®™.
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Rozkazy dziatah (Operation Orders - OPORDs) wysytane sa przez dowodcow do
podwitadnych w celu koordynowania procesu planowania i realizacji dziatan. Sg one
opracowywane przez wyznaczonych dowodcoéw w oparciu o zatwierdzone piany
operacyjne. Pomimo, iz nie ma potrzeby ich dalszego zatwierdzania przez wyzszy
szczebel rozkazy te powinny byC wysylane bezposredniemu przetozonemu®” gtéwnie

dla potrzeb informacyjnych.

4.2. Organy dowodzenia potgczonego centrum operacji powietrznych

Przeznaczeniem centrum operacji powietrznych (Combined Air Operations Centre
- CAOC/® jest planowanie, stawianie zadan, koordynowanie i nadzorowanie dziatan
przydzielonych sit w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Funkcje te muszg byC¢ petnione
zgodnie z wytycznymi dowddcy komponentu powietrznego oraz w bezposrednim
wspotdziataniu z odpowiednimi dowodztwami sit lgdowych i morskich. Aby misja ta byla
wypetniana utworzono odpowiednig strukture organizacyjng z wiasciwymi organami
dowodzenia. Podczas prowadzenia dzialan dowoddca CAOC, jego zastepca, szef
dzialan ze swoim zastepcg oraz szef wsparcia ze swoim zastepcg tworzg grupe
dowddcy (Command Group - CG).

Szefowi dziatan, ktory nazywany jest rowniez szefem operacji (director of
operations) podlegajg: grupa analizy misji (mission analysis team), zespoty do spraw
wspotdziatania z sitami ladowymi (Battlefield Coordination Element - BCE) i morskimi
(Maritime Coordination Element - MCE), szef rozpoznania (chief intelligence), szef
planowania (chief operations plans), szef dziatan biezacych (chief current operations)
oraz szef szkolenia (chief exercise/training). Szefowi wsparcia (director of support) z
kolei podlegaja; szef wydzialu tgcznosci i systemoéw komunikacyjnych (chief
communication and information system) oraz szef wydziatu wsparcia (chief support).

Szefowi planowania dziatan, jako jednemu z najwazniejszych sekcji w strukturze
organizacyjnej CAOC, podlegaja: szef planowania dziatan defensywnych (defensive
ops), szef planowania dziatan ofensywnych (offensive ops), szef planowania dziatan
wspierajgcych (support plans) oraz szef planowania systeméw dowodzenia
powietrznego (air C* plans).

Szefowi sekcji dziatan biezacych podlegajg: szef dziatan ofensywnych (defensive

ops), szef dziatan ofensywnych (offensive ops), szef dziatah wspierajgcych (support
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ops), szef komérki gromadzacej, opracowujacej i zajmujacej sie dystrybucjg meldunkéw
bojowych (combat rep.) oraz szef zabezpieczenia meteorologicznego (meteo).

Ze wzgledu zakres przedmiotowy badan analizie poddaliSmy gtéwnie sekcje

planowania oraz jako szczegOlnie wspierajgcg ten proces sekcje rozpoznania.
Zadaniem tej ostatniej jest zapewnienie sekcjom CAOC, we wilasciwym czasie,
doktadnej informacji oraz prowadzenie ekspertyz niezbednych w procesie planowania i
realizacji dziatan. Wazne jest tez utrzymywanie, permanentnie uaktualnianej bazy
danych o celach (targeting). M.in., dlatego, w CAOC funkcje sekcji rozpoznania
podzielone sa na: rozpoznanie podczas prowadzenia dziatan (operations Intelligence),
rozpoznanie w ramach targetingu (target intelligence) oraz gromadzenie,
koordynowanie | dostarczanie wymaganych Informacji rozpoznawczych (collection,
coordination and intelligence reguirements management)®\

Sekcja planowania dziatan, generalnie, prowadzi przeglad dyrektyw przestanych
przez dowdédce komponentu powietrznego, zasad uzycia sit (rules of engagement -
ROE) I wytycznych dowdédcy CAOC. Poza tym analizuje postawione zadania, gromadzi
informacje z rozpoznania. Ponadto ustala cele misji poprzez rozwazanie prerogatyw
planistycznych, a takze w wyniku konsultacji z grupa dowddczg i sekcjg analizy mis;ji.
Nastepnie planuje racjonalne uzycie systemow uzbrojenia, w tym warianty jego
zastosowania, oraz uzycie, w odpowiednim czasie, wsparcia ze strony sit powietrznych
w zakresie walki radioelektronicznej, rozpoznania lotniczego, tankowania w powietrzu,
transportu lotniczego itp. Opracowuje i wysyla zadania podleglym jednostkom
(lotnictwa, wojsk rakietowych itd.) w formie rozkazu (Air Tasking Order - ATO) i
zarzadzen (Air Tasking Message-ATM, Coverage Mission Order - CMO)™M

Gtéwnym zadaniem komorki planowania dziatan defensywnych jest opracowanie
planu obrony powietrznej (Air Defence Plan - ADP) zgodnie z priorytetami i wytycznymi
dowddcy komponentu powietrznego. Zadania opracowane przez nig umieszczone w
ATO dotyczg jednostek rozpoznania radiolokacyjnego (Air Surveillance and Contro!
System - ASACS), jednostek Iotnictwa mysSliwskiego (fighter), wczesnego
(powietrznego) ostrzegania (NATO Airborne Early Warninig - NAEW) oraz wojsk
rakietowych (Groud Based Air Defence - GBAD). Dla jednostek rakietowych i

mobilnych rozpoznania radiolokacyjnego wysytane mogg byé poza ATO zarzadzenia

Air Operations Centre (CAOC) Operational Guide - 1st. Edition. Op. cit., s. 2-A -1-1.
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bojowe (CMOs), ktérych celem moze byC potrzeba wczes$niejszego zapoznania z nie w
pelni sprecyzowanym zadaniem lub potrzebg uszczegotowienia postawionego juz
zadania. Ponadto w sytuacji, gdy w dziatlaniach uczestniczg organiczne jednostki
obrony powietrznej sit lgdowych i marynarki wojennej powinny one przekazywac¢ dane
do opracowania planu obrony powietrznej. Poza tym plan ten powinien by¢
koordynowany z sasiednimi potgczonymi centrami operacji powietrznych (CAOCs),
elementami obrony powietrznej powietrznego centrum  koordynacji operacji
powietrznych (Air Operations and Coordination Centre - AOCC), grupami operacyjnymi
marynarki wojennej znajdujacymi sie w CAOC oraz przedstawicielami panstw, ktorych
sity uczestniczg w dziataniach.

Ofensywna komérka CAOC opracowuje czeS¢ rozkazu do dziatah powietrznych
(ATO) dotyczgcag dziatan ofensywnych (Composite Air Operations - COMAOS), a w tym
m.in.. ofensywng walke o przewage w powietrzu (Offensive Counter Air - OCA), izolacje
rejonu dziatan (Air Iterdiction - Al), wymiatanie (sweep), eskortowanie (escort), walke
elektroniczng (Electronic Warfare - EW), taktyczne rozpoznanie powietrzne (Tactical
Air Reconnaissance - TAR), obezwiladnianie obrony powietrznej przeciwnika
(Supression of Enemy Air Defence - SEAD), powietrzne poszukiwanie i ratownictwo
(Combat Search and Rescue - CSAR), a takze tankowanie powietrzne (Air to Air
Refueling - AAR). Jej oficerowie oceniajg sytuacje, okre$laja cele i potrzebne silty i
srodki. Planujg oni takze wykonanie zadan we wspotdziataniu z korpusami wojsk

ladowych”™,

4.3. Planowanie jako podstawowa funkcja dowodzenia sitami powietrznymi
NATO na szczeblu taktycznym
W NATO na taktycznym szczeblu dowodzenia sitami powietrznymi, czyli
potgczonego centrum operacji powietrznych (Combined Air Operations Centre - CAOC)
dowodzenie jest procesem cigglym. Proces ten moze podlegac¢ zmianom, ktére bedzie
dyktowata zmieniajaca sie sytuacja. Cykl planowania w CAOC obejmujacy pie¢ etapdéw
zawiera kilka zasadniczych przedsiewzie¢ (odpraw), ktére rozpoczynaja lub koncza
pewien jego etap. Prezentacje wynikéw z przeprowadzonych badan i zawartych w tym

podrozdziale, rozpoczeto wiasnie od tej problematyki.
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Pierwsza z nich jest odprawa zwigzana z przekazaniem sobie przez zmiany
operacyjne CAOC informacji o sytuacji (shift changeover situation briefing). Jest ona
prowadzona przez zmiane przyjmujacg i dotyczy uaktualnienia sytuacji jak rowniez
przegladu planu, ktory bedzie realizowany przez te zmiane. Czas przeprowadzania tej
odprawy moze byC uzalezniony od czasu wystania AOD. W przypadku, gdy CAOC
pracuje w systemie dwuzmianowym odprawa ta ma miejsce bezposrednio przed
wymiang zmian operacyjnych i bedzie takze prowadzona na stanowiskach pracy przez
poszczegolnych oficeréw planowania™”. W sytuacji, gdy nie jest wymagana petna
dwuzmianowosc pracy, odprawa ta stuzy do przedstawienia aktualnej sytuacji na dany
dzien. Uczestniczy w niej caly personel centrum operacji powietrznych (CAOC).

Kolejnym etapem jest przeglad powietrznej dyrektywy operacyjnej (AOD review).
Po jej przyjeciu grupa dowodzenia (Command Group - CG) zapoznaje sie z
wymienionym dokumentem oraz priorytetowg lista celow i przedstawia sekcjom
planowania wstepne wytyczne dotyczgace opracowywania rozkazu do dziatan
powietrznych (ATO). Kolejnos¢ przedsiewzie¢ zwigzanych z przegladem dyrektywy do
dziatan powietrznych (AOD) bedzie zalezata od sytuacji. W przedsiewzieciu tym
uczestniczg: grupa dowodzenia (CG), szef dziatan (Director of Operations - Dir OPS),
szef wsparcia (Director of Support - DirSUP), szef planowania (Chiefs Ops Plans) oraz
szef rozpoznania (Chief Intelligence) i analizy misji (Chief Mission Analysis).

Nastepnym waznym przedsiewzieciem jest wstepna odprawa planistyczna (Initial
Planning Meeting - IPM). W jej ramach dokonuje sie przegladu takich dokumentéw jak
AOD, PTL i ACO, a takze zasobow, pogody, sytuacji taktycznej, wskazowek
dotyczacych przydzielonych sit i zwigzanych z problematyka targetingu. Odprawa ta jest
przeprowadzana z reguty po 30 minutach od przyjecia dyrektywy (AOD). Podczas tej
odprawy realizowane sag przede wszystkim takie przedsiewziecia jak: przeglad
dyrektywy (AOD) z potozonym naciskiem na wynikajgce z niej zadania, uzycia
ograniczonych, waznych ze wzgledu na powodzenie dziatan Srodkdw powietrznych
(High Value Air Assets - HVAA), przygotowanie do opracowania wariantéw dziatania w
zaleznosSci od posiadanych sit, w tym zabezpieczenia, ustalenie priorytetow celow,

pogody | obrony przeciwnika. W odprawie tej uczestniczg: szef planowania, ktory jg
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prowadzi, oficer rozpoznania (Target Intel - TI) oraz planiSci wyznaczeni przez szefa
planowania™.

Odprawa decyzyjna (Commander's Decision Meeting - CDM) jest kolejng wazng
odprawg w procesie planowania i wypracowania decyzji. Celem tej odprawy jest
przedstawienie dowodcy CAOC biezgcej sytuacji, rekomendowanych wariantow
dziatania (Cources of Actions - CoA) oraz poszukiwanie niedociggniec¢ i problemow,
ktore nalezatoby rozwigzaé. W trakcie tej odprawy dowddca powinien okresli¢ priorytety
i zatwierdzi¢ wariant dziatania. Nalezy zauwazyé, ze bezposrednio po CDM szef
planowania powinien ze swoimi podwladnymi przeprowadzi¢ odprawe koordynacyjng i
nakaza¢ im opracowanie rozkazu (ATO). Odprawa decyzyjna nie jest zazwyczaj
prowadzona poOzniej niz 2 godziny po otrzymaniu dyrektywy (AOD). Zasadniczymi
zagadnieniami omawianymi podczas odprawy sa:. wytyczne zawarte w dyrektywie
(AOD), obiekty i priorytety, dostepne sity i Srodki, cele, ograniczenia (np. zwigzane z
pogoda, logistykg) oraz rekomendowanie wariantow dziatania. Uczestnikami sg: grupa
dowodzenia, szef dziatan, szef wsparcia, szef rozpoznania, szef planowania, szef
dziatan biezgacych, oficerowie tgcznikowi wojsk lgdowych i marynarki wojennej oraz
oficerowie sekcji analizy misji®.

Po odprawie decyzyjnej moze by¢ przeprowadzona odprawa oceniajgca
(assessment meeting), ktorej celem jest przeglad realizacji dziatan, aby zidentyfikowac
ograniczenia i problemy, ktére beda przedstawione dowddcy komponentu
powietrznego. Czas przeprowadzenia itrwania odprawy zalezy od sytuacji. Przebieg tej
odprawy moze zawieracC takie przedsiewziecia jak: przeprowadzone dziatania, problemy
| ograniczenia, a takze propozycje dotyczgace poprawy efektow przysziych dziatan.
Uczestnikami zazwyczaj beda: grupa dowoddcza, szef dziatan, szef wsparcia, szef
planowania, oficer rozpoznania i analizy misji, oficerowie tgcznikowi wojsk lgdowych i
marynarki wojennej oraz wybrani oficerowie pionu planowania.

Przed wystaniem rozkazu do dziatan powietrznych (ATO) przeprowadzana jest
odprawa (ATO release briefing), ktérej celem jest uzyskanie aprobaty dowddcy, co do
jego tresci. Jest ona przeprowadzana nie pézniej niz 90 minut przed planowanym

czasem wystania ATO. W odprawie uczestniczg: grupa dowddcza, szef dziatan, szef
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wsparcia, szef rozpoznania, planowania i dziatan biezacych oraz oficerowie analizy
misji, tgcznikowi wojsk lgdowych i marynarki wojenne;.

Poza wymienionymi wyzej zasadniczymi przedsiewzieciami zwigzanymi z
procesem planowania dziatan sit powietrznych moga by¢ prowadzone dodatkowe
odprawy (bridge meeting) organizowane przez grupe dowoédczg w celu przyblizenia lub
wyjasnienia pewnych probleméw.

Przedstawione odprawy sa przedsiewzieciami, ktére pozwalaja na wymiane
informacji, spostrzezen, pogladéw, a takze podejmowanie czastkowych i catoSciowych
decyzji. Jednoczesnie ustalenie termindéw ich przeprowadzenia w planie pracy sztabu
sprawia, ze oficerowie sztabu majg z gory okreslone i narzucone rygory czasowe,
dotyczace przedstawiania propozycji koncepcji uzycia poszczegoélnych Srodkow walki.

Proces planowania w centrum operacji powietrznych (CAOC) obejmuje podobnie
jak na szczeblu operacyjnym pieC zasadniczych etapéw: inicjowanie, orientowanie,
opracowanie zamiaru, opracowanie planu i jego przeglad. Moze by¢ prowadzony
jednocze$nie na wielu szczeblach dowodzenia zaleznie od rodzaju dziatan i zakresu
szczegotowosci opracowywanego planu.

W etapie pierwszym planowania (inicjowanie) w CAOC dowdodztwo i sztab, po
przyjeciu dyrektywy do dziatan powietrznych (air operations directive - AOD) wraz z
priorytetowa listg celow (prioritised target list - PTL) i rozkazem do kontroli przestrzeni
powietrznej (air control order - ACO) prowadzi ocene sytuacji i jednoczes$nie zbiera
niezbedne informacije.

W etapie drugim (orientowanie) mozna wyrozni¢ trzy zasadnicze fazy: analize
zadania, przygotowanie i przeprowadzenie odprawy planistycznej (Initial Planning
Meeting - |IPM) oraz opracowanie i udzielenie przez dowddce wytycznych do
planowania. Celem analizy zadania jest okreSlenie granic, w ktorych ramach dowddca i
jego sztab powinni poruszaé sie dgzgc do wypetnienia misji. Podczas analizy moga byc¢
rozpatrywane takie aspekty jak: przeglad sytuacji, mysl przewodnia dowddcy
komponentu powietrznego (ACC), ograniczenia dotyczace planowania, zatozenia,
czynniki, stabe i mocne strony, S$rodki ciezkosci, punkty decyzyjne, zadania, cele,
wymagany stan koricowy dziatan, kryteria powodujace ich powodzenie.

W czasie przegladu sytuacji ocenia sie okolicznosci, ktore doprowadzity do
powstania biezgacej lub potencjalnej sytuacji. Brane sg tu pod uwage zamiary i
potencjalne mozliwosci sit przeciwnika. Rozpoczyna sie réwniez proces opracowania

jego wariantdw dziatania. Ograniczenia w procesie planowania obejmujg dziatania
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(akcje), ktére nie moga byé uwzgledniane w planach uzycia danych sit (restrains).
Przyktadem moze byC¢ zakaz wszelkich prewencyjnych lub zapobiegawczych akcji
ofensywnych. Ponadto do ograniczen zalicza sie te nalozone zobowigzania, Kktore
muszag by¢ spetnione (constrains). Do tego rodzaju ograniczen mozna zaliczy¢ np.
dotyczace koniecznosci przeprowadzenia ofensywnych dziatan w terminie do .....
Kolejnym ograniczeniem sa warunki wstepne, ktorych spetnienie moze
prowadzi¢ do osiggniecia powodzenia. Powodzenie to moze byC osiggniete np. poprzez
bezproblemowe (bez oporu) wejscie sit do teatru dziatan. Ograniczenia sg zazwyczaj
ujete w dyrektywie, ale moga by¢ tez okreSlone podczas opracowania koncepcji
(zamiaru). Z kolei zatozenia (assumptions) stosuje sie w miejsce nieznanych faktow.
Muszg one by¢ jednak prawdopodobne | realistyczne. Dowddca nie ma nad nimi
zazwyczaj kontroli (ze wzgledu na ich prawdopodobienstwo zaistnienia), ale planowanie
bez nich nie mogtoby by¢ prowadzone (rys.9). W etapie tym rozwazane sg, po
ograniczeniach | przyjetych zalozeniach, rowniez czynniki (factors), do ktorych zalicza
sie czas, warunki geograficzne i Srodowisko. Jednak w tym etapie (orientowanie)
rozwazane powinny byé czynniki bezposrednio wptywajgce na opracowanie wytycznych
dowddcy do planowania. Istotnym jest rOwniez rozwazenie stabych (weaknesses) i
mocnych stron (strengths) zarowno przeciwnika jak sit wiasnych. OkresSlanie srodkow
ciezkosci (Centres of Gravities - CoG) stanowi takze element analizy. Nalezy
zauwazyC, ze moga by¢ one zdefiniowane na szczeblach strategicznym, operacyjnym i
taktycznym. Sprecyzowanie Ich jest bardzo istotne, gdyz planowanie uderzen na srodki
ciezkosci przeciwnika powinno spowodowac jego pokonanie. Z tego powodu nalezy
jednak szczegdblng uwage zwrdéci¢ na ostone i obrone obiektéw witasnych i sgsiadow. Z
srodkami ciezkosci wigze sie potrzeba okreslenia punktow decyzyjnych (decisive
points). Wynika to z braku mozliwosci bezposredniego oddziatywania na Srodki
ciezkosci. Nastepnie rozwazane sg cele (objectives) w aspekcie przedsiewziec, ktore
dowddca chciatby zrealizowaé, aby zniszczy¢, obezwiadni¢ lub zneutralizowaé Srodki
ciezkosci przeciwnika oraz ostoni¢ witasne. | tak Srodki ciezkosci przeciwnika powinny
by¢ atakowane (bezposrednio lub posrednio) natomiast wiasne i sgsiadow ostaniane.
Jednakze cele powinny definiowa¢ doktadnie wymagany wynik tego oddziatywania. Np.
cel mogiby byC okreSlony w nastepujgcy sposob: zniszczyC, zneutralizowacC Ilub
pokonaé, zaja¢ itd. dany S$rodek ciezkosci. Cele nie mogg by¢ utozsamiane z
zatozonym stanem koricowym (end state), poniewaz stan koncowy réwniez obejmuje

opis wymagan innych zasadniczych zadan, ktére nie sg bezposrednio zwigzane z



Ssrodkami ciezkosci. Stan koncowy odzwierciedla z kolei polityczne i militarne warunki,
ktore wskazujg, ze misja i zadania byly realizowane. Ich charakter jest ogolny, aby nie
ogranicza¢ dowddcy, mozliwosci wyboru sposobdéw realizacji danej misji. Z tego
powodu moze bycC trudne okresSlenie czy stan ten zostat osiggniety. W zwigzku z tym
nalezy okreslic mierzalne kryteria, ktére pozwolg oceni¢ czy zalozony stan koncowy
zostat osiggniety. Misja (mission) natomiast jest zwieztym oSwiadczeniem zawierajgcym
odpowiedzi na pytania: kto bedzie prowadzit dziatania, co ma by¢ zrobione, kiedy beda
one prowadzone, gdzie | dlaczego beda prowadzone. W misji jednak nie precyzuje sie
jak operacja bedzie prowadzona. OkreSlenie misji jest wynikiem (output) analizy misiji.
W kontekscie rozwazanej problematyki nalezy zaznaczyC roznice miedzy misjg
(mission) a zadaniem (task). Misja opracowywana jest na bazie przekazanego zadania.
Dowddca otrzymujgc zadanie opracowuje misje, a nastepnie wysyla zadania
podwtadnym. Ten takze na podstawie zadania opracowuje misje i przesyta zadania juz
swoim podwiadnym.

W etapie tym (orientowanie) przeprowadzana jest odprawa inicjujgca planowanie
(IPM), podczas Kktorej przedstawia sie dowddcy wszystkie rozwazane problemy
wynikajace z analizy oraz przygotowuje dla niego wytyczne do dalszego planowania.
Dokonuje sie takze podsumowania wskazowek i decyzji oraz precyzuje misje. Celem jej
jest osiggniecie jednomys$inosci dowddcy i sztabu, co do wnioskéw z analizy zadania
oraz przekazanie przez niego wytycznych. Odprawa sktada sie z kilku zasadniczych
przedsiewzie¢. Pierwsze to wprowadzenie, podczas ktoérego przedstawia sie cel
odprawy i jej zarys. Drugi to przeglad sytuacji obejmujacy: sytuacje biezgca, sity
przeciwnika (zamiar, mozliwosci, prawdopodobne dziatania bez opracowywania
wariantow), wytyczne | wskazowki przetozonego (jego misja, zamiar, cele, stan
koncowy, kryteria powodzenia, zatozenia, ograniczenia, otrzymane zadania od
przetozonego, zadania okre$lone przez swoje dowddztwo), tzw. projekt dziatan
(operations design), czyli (kluczowe czynniki i dedukcje - tylko te, ktére majg wplyw na
misje, zalozenia do planowania, kluczowe silne i stabe strony, a w tym sit przeciwnika i
wiasnych oraz innych, w miare potrzeb, srodki ciezkosci, punkty decyzyjne zwigzane z
dziataniami szczebla taktycznego, cele, stan koncowy i kryteria powodzenia),
propozycje misji, propozycje wytycznych do planowania (proponowany wstepny zamiar,
wskazowki dla sztabu oraz dla podlegtych dowddztw) oraz wnioski i, w miare potrzeb,
dodatkowe wytyczne. Wytyczne dowddcy do planowania (commander's planning

guidance) sa wynikiem etapu orientowania. Stanowig one formalny dokument, ktéry

118



moze stuzyC do inicjowania dalszego planowania przez wiasny sztab. Zasadniczymi
elementami wytycznych sa: wstepny zamiar dowddcy, jego wizja, ktéra powinna
zawiera¢ zatozony stan konicowy oraz misja. Natomiast, jako dokument powinny
zawieraC; przeglad sytuacji, a w niej polityczne, militarne i historyczne tlo, a takze
sytuacje biezacq: sytuacje sit przeciwnika (eQO zamiar, mozliwosci oraz
prawdopodobne dziatania); wytyczne i wskazowki przetlozonego, a w tym jego misje,
zamiar, cele, stan koncowy i kryteria osiggniecia powodzenia, zalozenia, ograniczenia,
przyjete i wygenerowane zadania; projekt dziatan, a w nim kluczowe czynniki i dedukcje
majgce wptyw na wykonanie misji, zatozenia do planowania, zasadnicze mocne i stabe
strony sit przeciwnika i wtasnych oraz innych (np. sasiadéw), srodki ciezkosSci, punkty
decyzyjne wiasnego szczebla, cele, stan koncowy i kryteria osiggniecia powodzenia;
misje: wytyczne do planowania - wstepny zamiar dowodcy, wskazowki dla sztabu i
podleglych dowddztw; koordynacje - krytyczne (wazne) terminy w aspekcie
prowadzonych dziatan oraz istotne informacje - w miare potrzeby; dowodzenie -
wstepne uzgodnienia dotyczgace rozmieszczenia stanowisk dowodzenia oraz rejony
dziatan.

Kolejnym etapem planowania jest opracowanie zamiaru (concept development).
Jest on zainicjowany wytycznymi dowodcy do planowania wypracowanymi w
poprzednim etapie. Ukierunkowujg one sztab i prowadzone przez niego analizy do
opracowania wariantow dziatania. W etapie tym warianty nie sa szczegOtowymi
rozwigzaniami. Efektem tego etapu jest zamiar dziatania, ktéry oparty jest na jednym
wariancie (ofensywnym i defensywnym) wybranym przez dowddce. Etap ten obejmuje
nastepujgce zasadnicze zagadnienia: analize (prowadzong przez sztab), opracowanie
wariantow dziatania, odprawe decyzyjng, opracowanie zamiaru dziatania.

Pierwsze zagadnienie dotyczy analizy, ktorej celem jest zbadanie (rozwazanie)
czynnikdw i wnioskow (deductions) oraz okreSlenie zalozen zwigzanych z misjg, aby
upewni¢ sie, po pierwsze, ze jest ona wykonalna i, po drugie, aby opracowa¢ mozliwe
do realizacji (wykonalne) warianty dziatann. W procesie tym nastepuje ciggta wymiana
Informacji pomiedzy oficerami zespotu planowania oraz pozostatymi. Wymienione
wczesniej czynniki (factors) mozna podzieli¢ z kolei na grupy zwigzane z: sytuacjg w
rejonie dziatan, sytuacja sit przeciwnika, czasem | przestrzenig, oceng zadania (task),
dowodzeniem i zarzadzaniem; systemami komunikacyjnymi i informacyjnymi

(communications and information systems - CIS).
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Pierwsza grupa obejmuje takg problematyke jak: Srodowisko; infrastruktura, sytuacja
polityczna i ekonomiczna. Srodowisko to rozwazania na temat geografii, topografii,
hydrografii i meteorologii. Infrastruktura to: transport, porty, linie komunikacyjne i
mozliwosci przemystu.

Z kolei druga grupa dotyczy oceny sytuacji sit przeciwnika, ktora w efekcie ma
doprowadzi¢c do oceny jego potencjalnych wariantéw dziatan i obejmuje takie
zagadnienia jak: sktad sit, rozmieszczenie i przemieszczenie, mozliwosci odwodow,
mozliwosci transportowe, mozliwosci w zakresie zabezpieczenia logistycznego,
rozpoznania, dotyczgace uzycia broni masowego razenia, dziatan psychologicznych,
zwigzane z rozwazaniem Srodkow ciezkosci oraz punktami decyzyjnymi.

Trzecia grupa gtownie zwigzana z czasem | przestrzenig odnosi sie do: waznych
(krytycznych) okresow, terminow, ktore moga by¢ zdeterminowane wplywem
ograniczen (restraints, constraints), czasu opracowania witasciwych wariantéw oraz
czasu reakcji sit przeciwnika.

Czwarta grupa, czyli ocena zadan obejmuje ocene: przydzielonych zadan, a takze
wygenerowanych przez wiasny sztab, ograniczen, warunkow wstepnych, mozliwosci
wiasnych sit i ich utrzymania, rozpoznania i strat.

Grupa piata to problematyka dotyczgca dowodzenia. Rozpatruje sie tu: relacje
dowodzenia, stosowanie przy tym zasad dowodzenia, terminy uprawnien do
dowodzenia, sprawy administracyjne, bezpieczenstwo, potrzeby stanowisk dowodzenia.

Szoésta grupa to systemy komunikacyjne i informacyjne. Rozwaza sie tu: szczegodlne
potrzeby, mozliwosci wiasnych sit w tym zakresie oraz ograniczenia operacyjne. Nalezy
podkresli¢, ze na podstawie kazdego czynnika powinny by¢ wyciggniete wnioski. Winny
by¢ one zwiezle oraz tak przedstawiane, aby stanowity bloki informacji, ktore beda
wykorzystywane w dalszych etapach procesu planowania. Powinny one by¢ grupowane
funkcjonalnie w celu doskonalenia wariantow dziatan. Oczywiscie czynniki, ktore
wplywajg na tre$¢ kazdego wariantu dziatania moga zmieniac sie zaleznie od sytuacji.
W tym etapie sztab zasadniczo zajmuje sie rozwazaniem istotnych elementow sytuacii
identyfikujgc niedobory (w miare mozliwosci rozwigzuje te problemy z innymi
komorkami), a takze sprzecznymi i przeciwstawnymi sprawami.

Drugim zagadnieniem tego etapu jest opracowanie wariantow dziatania, ktorych
podstawe stanowig wytyczne dowddcy do planowania. Dowddca w trakcie ich
opracowywania moze byC¢ informowany (np. podczas odpraw) o efektach. Moze on

interweniowa¢ okresowo poprzez przekazywanie wskazowek, ktore beda
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ukierunkowywaly prace sztabu, a takze poprzez eliminowanie, na wstepie, strat czasu
na opracowywanie zbytecznych opcji. W poczatkowe] fazie zasada powinno byc¢
opracowywanie jak najwiekszej liczby wariantow. Zapewnia to duzo wieksza
elastyczno$¢ uzycia sit oraz wykonania misji. Ponadto opracowywanie wariantow
dziatania powinno koncentrowac sie na badaniu Srodkéw ciezkosci sit przeciwnika i
ostonie wtasnych. Podstawowg metodg wykorzystywang w tym etapie jest burza
mozgoéw (brainstorming). Warianty dziatania okres$lajg ponadto sposoby wypetnienia
misji. Jedng z metod opracowania wariantow jest udzielenie odpowiedzi na pytania:
kiedy przewiduje sie poczatek dziatan i w jakim terminie powinny byC¢ zakonczone
(kolejnosc, fazy); kto bedzie prowadzit dziatania (wymagane mozliwosci); jakie dziatania
militarne sg rozwazane (ofensywne lub defensywne badz jedne i drugie); gdzie one
bedg realizowane; dlaczego te dziatania beda prowadzone (np. w celu wdrozenia
uzgodnien pokojowych) i w koncu jak dziatania beda prowadzone. Oczywiscie w
procesie opracowania wariantow dziatania nalezy rowniez opracowac¢ warianty dziatan
sit przeciwnika. Wstepnie rozwaza sie ten problem w etapie orientowania. Podczas
opracowywania wariantéw dziatania przeciwnika powinno rozwazacC sie najbardziej
prawdopodobny i najbardziej niebezpieczny wariant. Ponadto warianty dziatania sit
wilasnych muszg zapewni¢ wykonanie misji i jednoczesnie pozwoli¢ na skuteczne
oddziatywanie na przeciwnika. Kazdy z wariantow powinien by¢ sprawdzony pod
wzgledem jego wykonalnosci. Ze wzgledu na zdolnoS¢ do realizacji powinno sie
rozwazyc¢ takie elementy jak: stosownosc¢ (czy wariant bedzie mial wplyw na wykonanie
misji), wykonalnos¢ (czy wariant jest mozliwy do realizacji przy posiadanych zasobach),
dopuszczalnos¢ (czy wariant uwzglednia skuteczne wykorzystanie sit i pozostatych
zasobow zgodnie z wytycznymi Sojuszu i poziomami ryzyka, a takze czy szacowane
straty sa akceptowalne), wyjatkowos¢ (czy warianty roznig sie miedzy sobg w taki
sposob, aby mozna jasno okresli¢ réznigce ich wady i zalety), kompletnos$¢ (czy wariant
jest kompletny tzn. czy odpowiada na pytania: kiedy? kto? co? dlaczego? ijak?). W
procesie opracowywania kazdy wariant sit wilasnych, poprzez prowadzenie gry
wojennej, powinien by¢ porownany z najbardziej prawdopodobnym i najbardziej
niebezpiecznym wariantem dziatania przeciwnika. Proces ten powinien takze wspomaoc
okresSlanie zalet i wad badanych wariantow.

Poréwnanie wariantow dziatania realizowane jest poprzez sprawdzenie

wynikbw z gry wojennej, zalet i wad oraz rozwazaniu wybranych przez dowoddce
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kryteriow takich jak: elastycznos¢, ekonomia sit, prostota itp. Rezultaty poréwnania sg
prezentowane dowddcy w formie tabeli podczas odprawy decyzyjnej.

Poréwnanie musi takze obejmowa¢ rekomendowanie mu wybranego
wariantu (np. jednego dziatan ofensywnych ijednego defensywnych). Wybrany przez
dowddce wariant bedzie nastepnie rozwijany i przybierze posta¢ zamiaru dziatania.
Moga wystgpi¢ sytuacje (np. z powodu duzej dynamiki dziatan), ze podczas tej odprawy
wariant nie zostanie wybrany. Woéwczas nalezy przeprowadzi¢ dodatkowe, ktore
pozwola na uwzglednienie wszystkich wytycznych | zatlozen przyjetych do ich
zaplanowania.

Odprawa decyzyjna jako trzecie zagadnienie etapu opracowania zamiaru musi
uwzglednia¢ niezbedne szczegoly, ktore zapewnig dowodcy odpowiednig informacje do
podjecia decyzji, a takze, aby po jej podjeciu podlegly sztab | dowodztwa w petni go
rozumialy. W razie potrzeby dowodca moze korzystac¢ z rad podlegltych dowddcow. Na
tej odprawie réwniez dowoddca udziela wytycznych do opracowania zamiaru dziatania.
Moze tez nakazacC zbadanie innych, dodatkowych wariantéw lub przyjecia pewnych
aspektow z rozwazanych wczesniej i nastepnie wdrozenia ich do wariantu
modyfikowanego.

Ostatnim zagadnieniem tego etapu jest opracowanie zamiaru dziatania (zamiaru
dowddcy). Wybrany wariant stanowi baze do opracowania zamiaru dziatania. Zamiar
musi obejmowacC wilasciwe (szczegoétowe) informacje, aby odzwierciedlat poglad
dowddcy, co do prowadzonych dziatan. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze zamiar
powinien Informowac¢ podleglych dowodcéw i sztaby o zakresie, charakterze i
prawdopodobnych zadaniach. Okresla¢ jasno, jakie sity i o jakich mozliwoSciach sg
wymagane do wypetnienia danej misji, a takze czy jest potrzeba opracowania planow
wsparcia (SUPLANS).

Kolejnym etapem planowania jest opracowanie planu. Po zatwierdzeniu jest on
koncowym produktem procesu planowania | obejmuje takie fazy jak: opracowywanie i
koordynowanie planu, zatwierdzanie oraz wysyfanie. Opiera sie na zatwierdzonym
zamiarze.

Ostatnim etapem planowania jest przeglad planu i obejmuje, zgodnie z nazwa,
jego przeglad i ocene. Podczas dziatan plan musi by¢ ciggle uaktualniany. Zwigzane
jest to ze zmieniajgcy sie sytuacjg. Czasami bedzie to nakazane przez przetozonych.

Podczas przegladu wysitek powinien by¢ skoncentrowany na ocenie nowych zagrozen.
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Poza tym nalezy podkresli¢, ze wszystkie plany majg ograniczony czas waznosci, co
jest zwigzane ze zmiang okolicznosci, na ktorych ich tresci byly oparte.

W procedurach dowodzenia Sojuszu obowigzuje zasada ,command and control”.
Przy czym pierwszy czion tej zasady oznacza uprawnienia dowodcy do sprawowania
wiladzy, drugi natomiast proces w ktorym dowddca organizuje, kieruje i koordynuje
dziatania przydzielonych sit. Dowddca CAOC moze otrzymac uprawnienia w zakresie
dowodzenia lub zarzadzania taktycznego.

Obowigzuje takze sze$¢ zasad dowodzenia: jedno$¢ dowodzenia, ciggtosc, jasny
lancuch dowodzenia, integracja dowodzenia, decentralizacja oraz wspotpraca
wzajemne zrozumienie.

W AJP-3.3 (Joint Air and Space Operations Doctrine) okresSla sie zasady, ktorych
przestrzeganie bedzie prowadzito do osiggania zamierzonych efektow dziatan
potgczonych sit powietrznych. Sg to: jedno$¢ dowodzenia, scentralizowane planowanie
I zdecentralizowane wykonanie oraz jednos¢ wysitku.

Proces dowodzenia sitami powietrznymi Sojuszu mozna rozwaza¢ w dwodch
aspektach. Pierwszy to planowanie oparte na strategii powietrznej, a drugi to dziatania
powietrzne. W procesie planowania uzycia SP NATO na szczeblu taktycznym
podstawe stanowig wytyczne dowodcy, z ktérych podwiadni dowiadujg sie o jego
intencjach. Ocena sytuacji natomiast, w tym szczegdtowa analiza stanowig podstawe
do planowania i w efekcie opracowania planu dziatania. Etap dziatan powietrznych
rozpoczyna sie od postawienia zadan, nastepnie ich wykonaniu, a konczy na ocenie
jakosSci dziatan.

W NATO ustanowiono proces planowania operacyjnego (operational planning
process), ktorego celem jest utatwienie jego inicjowania, opracowywania oraz
zatwierdzania planow. Planowanie to wspierane jest m.in. przez wytyczne do
planowania operacyjnego (Guidlines for Operational Planning - GOP), wytyczne
funkcjonalne do planowania (Functional Planning Guides - FPG), wytyczne regionalne
do planowania (RPG), state wytyczne do planowania (Standing Planning Guides - SPG)
oraz doktryny, koncepcje i uzgodnienia.

Planowanie operacyjne obejmuje: planowanie wyprzedzajgce oraz planowanie w
sytuacjach kryzysowych. Wynikiem pierwszego jest plan alternatywny lub stalty plan
obrony. Drugiego zas plan operacyjny (Operational Plan - OPLAN), ktéry moze

stanowi¢ rozwiniecie planu alternatywnego. Istniejg takze plany wsparcia (Supporting
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Plans - SUPLANS), ktore muszga by¢ skorelowane z planami alternatywnymi i
operacyjnymi i sg uszczegotowieniem w okres$lonych obszarach funkcjonalnych.

Cykl planowania na taktycznym stanowisku dowodzenia obejmuje kilka etapow:
inicjowanie, orientowanie, opracowanie zamiaru, opracowanie planu i w koncu jego
przeglad. Inicjowanie to ocena sytuacji oraz gromadzenie niezbednych informacji po
przyjeciu dyrektywy do dziatan powietrznych (AOD), priorytetowej listy celow (PTL) i
rozkazu do kontroli przestrzeni powietrznej (ACO). Orientowanie z kolei obejmuje:
analize zadania, przygotowanie i przeprowadzenie odprawy planistycznej oraz
opracowanie i udzielenie przez dowddce wytycznych. Wytyczne stanowig formalny
dokument. Opracowanie zamiaru jest trzecim etapem planowania, ktorego efektem jest
zamiar dziatania dowoddcy opartym na wariantach dziatania (ofensywnym i
defensywnym). Obejmuje on takie zagadnienia jak: analize prowadzong przez sztab,
opracowanie wariantow dziatania, przygotowanie i przeprowadzenie odprawy
decyzyjne] oraz opracowanie wspomnianego zamiaru dziatania. Kolejny etap to
opracowanie planu dziatania. Wyrdznia sie tu trzy fazy: opracowywanie i
koordynowanie planu, zatwierdzanie i wysytanie. Ostatni to przeglad planu, czyli
zgodnie z nazwa obejmuje jego przeglad oraz ocene.

W trakcie planowania rOwniez przeprowadzane sa odprawy, w Kktérych
uczestniczg wtasciwi funkcyjni. Stanowig one zawsze ukierunkowanie ich dalszej pracy.
W petnym cyklu procesu planowania uzycia sit w dziataniach bojowych na szczeblu
taktycznym (CAOC), mamy do czynienia z odprawg zmian operacyjnych (shift
changeover situation briefing) dotyczacej przegladu powietrznej dyrektywy operacyjnej
przez grupe dowodzenia (AOD review), ze wstepng odprawag planistyczng (Initial
Planning Meeting - IPM), z odprawa decyzyjng (Commander's Decision Meeting -
CDM) oraz z odprawag oceniajgcag dotychczasowe dziatania (assessment meeting) oraz
poprawno$¢ przygotowanego projektu rozkazu do dziatan powietrznych (ATO), przed

jego wystaniem do podlegtych jednostek (ATO release briefing).
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6. WYBRANE ASPEKTY DOWODZENIA SILtAMI POWIETRZNYMI
W POLSCE

Dziatanie Polski w strukturach NATO wymaga systematycznego weryfikowania
zasad i1 procedur dowodzenia sitami powietrznymi. Takze system dowodzenia polskimi
sitami powietrznymi jest systematycznie dostosowywany do systemu dowodzenia sitami
powietrznymi NATO (Air Command and Control System - ACCS).™ Podobnie jak w
przypadku systemu NATO, w skiad naszego systemu wchodzg stanowiska
dowodzenia, organy dowodzenia, podsystemy wspomagania dowodzenia i podsystemy
lacznosci. Podstawowymi elementami tego systemu sg - rys. 17 i 18: centrum operacji
powietrznych (COP) oraz cztery os$rodki dowodzenia i naprowadzania (ODN)
realizujgce funkcje natowskiego centrum dowodzenia i meldowania (control and
reporting centre - CRC), stanowiska dowodzenia wojskami rakietowymi (surface to air
missile operations centre - SAMOC), stanowiska dowodzenia lotnictwem mysliwskim i
stanowiska dowodzenia lotnictwem uderzeniowym (wing operations centre - WOC) oraz
centra koordynacji operacji powietrznych. Zalozono takze, ze w ramach osiggania
interoperacyjnosci z NATO, w Polsce funkcjonowac bedzie system dowodzenia obrong
powietrzng, w ktérego sktad wchodza wymienione wyzej stanowiska dowodzenia z ich
organami i wiasciwymi podsystemami oraz Dowddztwo Sit Powietrznych (wczesniej
Dowddztwo Wojsk Lotniczych | Obrony Powietrznej). Dowddztwo SP jest zasadniczym
elementem obrony powietrznej realizujgcym zadania dowodzenia operacyjnego i poza

operacyjnego.

5.1. Ogolne zatozenia dowodzenia sitami powietrznymi
Dowodzenie operacyjne realizowane jest w zintegrowanym systemie OP w
oparciu o takie stanowiska dowodzenia jak COP i ODN oraz stanowiska dowodzenia
jednostek sit powietrznych (SAMOC, WOC i SQOC). Natomiast dowodzenie poza
operacyjne realizowane jest przez cze$¢ dowoddztwa SP, na czele z zastepcg dowddcy,
dowddztwa KOP (do czasu rozwigzania) oraz baz lotniczych i rakietowych. Ich
zadaniem bedzie zapewnienie wszechstronnego zabezpieczenia dziatan, m.in.

wsparcie przez panstwo gospodarza - Host Nation Support.
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Rys. 17. Schemat ideowy systemu dowodzenia operacyjnego SP RP

Zrodto: Opracowano na podstawie Nowak J., i zespdt, ,Mozliwosci stosowania
sojuszniczych procedur dowodzenia w lotnictwie Wojsk Lotniczych i Obrony
Powietrznej”, MON, Warszawa 2002, s. 91.
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Rys. 18. Struktura organizacyjna Centrum Operacji Powietrznych

Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie materiatow OOP
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Ze wzgledu na przyjety przedmiot i zakres badan w niniejszym podrozdziale
rozwazania skoncentrowano na Centrum Operacji Powietrznych/A ktore jest
zasadniczym stanowiskiem dowodzenia sit powietrznych w zakresie dowodzenia sitami
powietrznymi w Polsce. W uktadzie koalicyjnym moze stanowi¢ ono baze rozwiniecia
potaczonego centrum operacji powietrznych (CAOC). W Sojuszu jest ono traktowane
jako taktyczny szczebel dowodzenia. W tym przypadku zadania otrzymywac bedzie z
dowddztwa komponentu powietrznego (Air Component Command - ACC), ktorego
elementem ma byC stala grupa operacyjna dowoddztwa SP. Centrum to realizuje

zadania w czasie pokoju, kryzysu iwojny.

W czasie pokoju COP realizuje zadania w systemie narodowym, takie jak:
nadzorowanie i koordynowanie szkolenia taktycznego, taktyczno-bojowego w
jednostkach SP poprzez opracowywanie rozkazéw bojowych (ATO) na podstawie
wytycznych z dowddztwa SP, ich dystrybucje oraz kierowanie realizacjg zadan w nich
zawartych; nadzorowanie funkcjonowania systemu kierowania wojskowym ruchem
lotniczym; nadzorowanie funkcjonowania systemu meteorologicznego zabezpieczenia
lotnictwa; nadzorowanie narodowego systemu ratownictwa lotniczego i koordynowanie
akcji poszukiwania i ratownictwa (Search and Rescue - SAR); zbieranie danych oraz
ocena stopnia realizacji zadan przez podlegte jednostki.

Natomiast w czasie kryzysu gtowne zadania COP to: Sledzenie rozwoju sytuacji
powietrznej; udziat w dziataniach antykryzysowych; przygotowywanie sie do przyjecia i
rozlokowania sit wiasnych i sojuszniczych; sporzgadzenie planu kryzysowego i
wprowadzenie go w zycie; utrzymywanie w odpowiednich stanach gotowosci podlegtych
sit.

W czasie wojny natomiast najwazniejszym zadaniem COP jest realizacja planu
operacji i przedsiewzie¢ otrzymanych w dyrektywie operacyjnej. Struktura COP
generalnie wzorowana jest na strukturze CAOC. Podstawowe organy COP tworzg dwa
piony: pion planowania operacji | pion dziatan biezacych. W pierwszym utworzono
siedem wydziatow (Cwiczen | szkolenia, rozpoznania, dziatan ofensywnych, analiz,
dziatan defensywnych, wsparcia, dowodzenia) i jedng grupe wspotdziatania. W drugim
zas$ znajdujg sie: dyzurna stuzba operacyjna, osrodek zobrazowania i nadzoru
przestrzeni powietrznej (OZINPP), osrodek koordynacji poszukiwan i ratownictwa

lotniczego (OKP i RL) oraz osrodek analizy skazen (OAS).

77
COP zostat utworzony na poczatku 2002 roku.
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Ponadto w jego strukturze znajduje sie sztab z wydzialem personalnym,
operacyjnym, wsparcia dowodzenia oraz systemoéw tgcznosci i informatyki.

Osrodki dowodzenia i naprowadzania sg zasadniczymi organami wykonawczymi w
zakresie realizacji zadan wykrywania i kierowania systemami uzbrojenia. Zadania te sg
przypisane natowskim centrom kierowania i meldowania (control and report centre -
CRC) w aktualnie funkcjonujacym systemie OP NATO. W czasie pokoju jest to
podstawowy element wykonawczy zadan, z zakresu zapewnienia nienaruszalnosci
przestrzeni powietrznej. Poza tym w OOP sie koordynuje, natomiast w ODN
zabezpiecza realizacje misji Air Policing.

Centra koordynacji operacji powietrznych (CKOP - odpowiednik natowskiego Air
Operations Coordination Center - AOCC) sg elementami systemu dowodzenia SP
zorganizowanymi przy dowodztwach korpusow wojsk lgdowych i dowodztwie MW.
Wspotuczestniczg w planowaniu uzycia lotnictwa uderzeniowego i sit obrony
powietrznej w dziataniach bojowych na korzys¢ wojsk ladowych i marynarki wojennej
oraz koordynujg dziatania sit wykonujgcych te zadania. Zadaniem CKOP jest stuzenie
radg dowodcy korpusu wojsk lgdowych w zakresie uzycia i wykorzystania sit lotniczych.

W perspektywicznej strukturze dowodzenia sitami zbrojnymi w Polsce przewiduje
sie utworzenie komponentu dowodzenia SP (KD SP) w ramach stanowiska dowodzenia

naczelnego dowoddcy sit zbrojnych RP (SD ND SZ RP).

5.2. Zakres planowania uzycia sit powietrznych

Dowodca Sit Powietrznych RP (dowodca komponentu powietrznego na
stanowisku dowodzenia naczelnego dowddcy - SD ND), po otrzymaniu informacji
przystepuje do planowania uzycia sit powietrznych generujgc cele ich dzialan oraz
ustalajac na ich podstawie priorytety dziatan ofensywnych i defensywnych. Proces
planowania operacji powietrznej konczy sie przygotowaniem planu (Master Air
Operation Plan - MAOP) korygowanym po kazdym 24 - godzinnym cyklu planowania.
Plan ten bedzie podstawowym dokumentem normujgcym organizowanie i prowadzenie
operacji SP. Na tym szczeblu opracowywana jest takze dyrektywa do dziatan
powietrznych (air operation directive - AOD); lista priorytetowych celéw dla SP (PTL);
rozkazu o kontroli przestrzeni powietrznej (ACO). ACO pozwala w sposob optymalny
uwzglednia¢ interesy | potrzeby wszystkich podmiotéw wykorzystujgcych przestrzen

powietrzng. Przedstawione propozycje sa zbiezne z wynikami analizy i oceny



funkcjonowania narodowych systemoéw dowodzenia sitami powietrznymi
reprezentatywnych europejskich panstw, takich jak: Wielka Brytania, Francja oraz
Niemcy. Centrum Operacji Powietrznych po otrzymaniu rozkazéw (AOD, ACO)
realizowaloby dalszag czeS¢ procesu planistycznego zgodnie z procedurami wiasciwymi
dla natowskiego CAOC. W wyniku transformacji celéw dziatan, priorytetow i PTL
otrzymanych z SD ND nastepowatoby cykliczne opracowywanie rozkazéw bojowych
(ATO). W COP funkcjonowatyby takze grupy operacyjne (GO) z wojsk lgdowych i
marynarki wojennej, ktére mogtyby podlega¢ dowodcy (szefowi) operacji potaczonych,
podobnie jak w sojuszniczych CAOC. Do jej podstawowych zadan nalezatoby:
reprezentowanie intereséw sit ladowych i morskich; opracowywanie zapotrzebowania
na wsparcie lotnicze sit lgdowych i MW realizowanego przez sity podlegte;
wspoétuczestniczenie w pracach planowania operacji; koordynowanie dziatan sit
ladowych, morskich i sit powietrznych na szczeblu SZ; opracowywanie i przekazywanie
specjalistycznych informacji do rozkazéw, meldunkow i zapotrzebowan sporzadzanych
w COP; wspieranie oficerow sekcji (grupy) rozpoznania COP w prowadzeniu oceny
obiektéow uderzen (ataku); przekazywanie istotnych danych, przeznaczonych do
zamieszczania w ATO i innych dokumentach; wspoétuczestniczenie w planowaniu
operacji wsparcia sit lgdowych i morskich; wspoéipraca podczas opracowywania listy
potrzeb w zakresie rozpoznania powietrznego na korzysc¢ sit ladowych i morskich;
wspotuczestniczenie podczas przygotowania informacji o przeciwniku, niezbednych do
analizy zadania; uczestniczenie w opracowaniu listy informacji rozpoznawczych,
niezbednych do prowadzenia dziatan i skladanie zapotrzebowan na prowadzenie
rozpoznania powietrznego na zgdanie (Air Intelligence Requirements); dokonywanie
ciggtej oceny potozenia sit ladowych (morskich) przeciwnika i przekazywanie informacji
do grupy rozpoznania; opracowywanie danych czgstkowych, niezbednych do
porownania stanu sit wojsk wtasnych i przeciwnika, a takze danych do rozkazu (ATO),

wspieranie procesu planowania dziatan sit powietrznych.

W celu koordynacji w procesie planowania wysitku lotnictwa, wydzielanego do
dziatan na rzecz wojsk lgdowych i morskich przy stanowiskach dowodzenia korpusow
wojsk ladowych (SD KZ) i centrum operacji morskich (COM), dziatajg centra koordynacii

operacji powietrznych (CKOP) jako odpowiednika AOCC w NATO.

Struktura organizacyjna oraz funkcjonalna Centrum Operacji Powietrznych

umozliwiajg realizacje zadan dowodzenia taktycznego przynaleznych wiasciwemu



CAOC. Stad w przypadku dziatania w systemie narodowym, proces planowania uzycia
sit powietrznych w dziataniach bojowych rozpoczyna sie w wydziale analiz. W tym
wydziale po przyjeciu dyrektywy (AOD) i rozkazu do kontroli przestrzeni powietrznej
(ACO), dokonaniu wstepnej analizy zadania i przyjeciu meldunkéw od podlegtych
jednostek o stanie ich sit, sktada meldunki szefowi pionu planowania operacji o
otrzymaniu dokumentdéw i rozpoczeciu procesu planowania. Ponadto zapoznaje z
zadaniami szefow wydziatbw pionu planowania, a nastepnie przedstawia propozycje
przebiegu, skfadu uczestnikbw i terminu przeprowadzenia odprawy inicjujacej
planowanie. W wydziale planowania dziatan ofensywnych dokonuje sie analizy stanu sit
i Srodkow, oceny warunkow (czynnikow) dziatah oraz swoich mozliwosci wykonania
zadan, w tym przez: lotnictwo bojowe, lotnictwo wsparcia, lotnictwo przeznaczone do
dziatan poszukiwawczych i ratowniczych (SAR) oraz lotnictwo transportowe.
Przedsiewziecia te realizuje sie w Scistej wspoétpracy z innymi wydziatami. Na tym etapie
planowania zadaniem wydzialu analiz jest przygotowanie niezbednych danych do
przeprowadzenia odprawy inicjujgcej planowanie (IPM). Wydziat planowania dziatan
defensywnych réwniez analizuje swoj potencjat, ocenia warunki dziatan oraz mozliwosci
wykonania zadan przez sity wiasne, w tym: lotnictwo mysliwskie, sit obrony powietrznej,
wojsk radiotechnicznych, rozpoznania radioelektronicznego. Zadania te wydziat
realizuje z innymi jednostkami organizacyjnymi w COP. W wydziale rozpoznania
analizuje sie prawdopodobne warianty uzycie sit przez przeciwnika (ofensywnych i
defensywnych), w tym spodziewane kierunki nalotu, prawdopodobne obiekty uderzen.
Ponadto analizuje sie mozliwe sposoby (taktyke) dziatan SP przeciwnika, mozliwosci
stosowania przez niego zakitdécen radioelektronicznych oraz sposoby przeciwdziatania.
Wydziat planowania wsparcia podobnie jak pozostate analizuje zadanie i ocena
mozliwosci w zakresie wykorzystania zasobéw logistycznych do zabezpieczenia sit oraz
zadan wynikajacych z AOD. W wydziale planowania dowodzenia ocenia mozliwosci
systemu dowodzenia, a w tym mozliwosci naprowadzania lotnictwa, zabezpieczenie
lacznosci naziemnej zasadniczej i zapasowej oraz mozliwe sposoby dystrybucji

dokumentéw rozkazodawczych do podlegtych jednostek.

Z kolei podczas przeprowadzania odprawy inicjujacej planowanie (IPM) wydziat
analiz zapoznaje uczestnikOw z zadaniem oraz priorytetami dziatan ofensywnych i
defensywnych. Wydziat rozpoznania natomiast przedstawia wnioski z oceny lotnictwa

uderzeniowego i wsparcia przeciwnika (np. szacuje liczbe, rodzaj i mozliwosci
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samolotdw mogacych bra¢ udziat w dziataniach ofensywnych (Offensive Counter Air -
OCA, Air Interdiction - Al), liczbe samolotow tankowania powietrznego (Air to Air
Refueling - AAR), walki radioelektronicznej). Prezentuje wnioski z oceny systemu
dowodzenia, analizy mozliwych, przewidywanych dziatan lotnictwa przeciwnika (nie sg
to jeszcze warianty jego dziatan). Wydziat ten takze przedstawia o0go6lng sytuacje i
prawdopodobny zamiar dziatania wojsk ladowych przeciwnika, w tym jego najsilniejsze i
najstabsze strony, a takze wplyw dziatan wojsk ladowych przeciwnika na potozenie
wojsk wiasnych oraz wnioski z oceny sytuacji logistycznej sit powietrznych przeciwnika
(sktady, magazyny i ich potencjat) oraz sklada propozycje w zakresie organizowania i
prowadzenia dziatan wiasnych. Wydziat planowania dziatan ofensywnych prezentuje
whnioski z oceny sytuacji meteorologicznej, w tym prognoze w czasie cyklu planowania
w rejonie bazowania jednostek, po trasach lotu do rejonéw i w rejonach dziatan, a takze
wplyw warunkéw meteorologicznych na mozliwos¢ realizacji zadan. Przedstawia
ograniczenia w planowaniu wykorzystania poszczegodlnych rodzajéw samolotow oraz
uzbrojenia w zaleznosci od warunkéw meteorologicznych. Wydziat planowania dziatan
defensywnych przedstawia wnioski z ogdélnej oceny mozliwosci prowadzenia dziatan
defensywnych przez obrone powietrzng, w tym mozliwosci w zakresie rozpoznania
radiolokacyjnego, liczby i rozmieszczenia osrodkéw dowodzenia i naprowadzania
(ODN) oraz posterunkow radiolokacyjnych, mozliwosci wojsk rakietowych i lotnictwa

mysliwskiego.

Po przeprowadzonej odprawie inicjujgcej sztab przystepuje do opracowania
wariantow dziatania. Wydziat rozpoznania ocenia dotychczasowa taktyke dziatan
lotnictwa przeciwnika, opracowuje prawdopodobne warianty dziatan przeciwnika itypuja
prawdopodobne obiekty uderzen oraz wskazujg obiekty uderzen u przeciwnika dla
wiasnego lotnictwa. Wydziat analiz przyjmuje meldunki o realizacji zadan z podlegtych
jednostek dla uszczegotowienia zadan realizowanych w kolejnej dobie, koordynuje
prace wydziatbw planowania podczas wypracowywania wariantow dziatan
defensywnych i ofensywnych oraz przygotowuje opracowywanie rozkazu bojowego
(ATO). Wpydziat planowania dowodzenia przydziela punkty naprowadzania i
czestotliwosci do poszczegolnych stref odpowiedzialnosci lotnictwa mysliwskiego
(Fighter Area of Responsibility - FAOR). Dokonuje tez przydziatu odpowiednich kodow

swoj - obcy (IFF) oraz kanatow tacznosci dla poszczegdlnych rodzajow zadan. Wydziat



planowania wsparcia wspotuczestniczy w procesie planowania zabezpieczenia

logistycznego.

Po opracowaniu wariantéw dziatan oficerowie poszczegolnych wydziatdbw pionu
planowania uczestniczg w odprawie decyzyjnej, podczas ktérej rekomenduje sie
wybrane warianty (ofensywny i defensywny) dowddcy w celu podjecia przez niego
decyzji. Podczas tej odprawy wydziat analiz przedstawia zadania oraz priorytety dziatan
zawarte w AOD. Wydziat rozpoznania prezentuje wnioski z oceny dotychczasowych
dziatan SP przeciwnika (straty lotnictwa, wojsk rakietowych i radiotechnicznych, straty w
logistyce i systemie dowodzenia SP przeciwnika), mozliwe warianty organizacji OP
przeciwnika, w tym jej silne i stabe strony. Wydziat planowania dziatan ofensywnych
przedstawia warunki meteorologiczne, a w tym rozwd¢j sytuacji meteorologicznej w
czasie cyklu planowania oraz ich wptyw na realizacje zadan, a takze wnioski dotyczgce
mozliwych ograniczen uzycia sit i Srodkéw uzbrojenia. Wydzial planowania dowodzenia
prezentuje mozliwosci punktow naprowadzania, mozliwosci powietrznego stanowiska
dowodzenia oraz mozliwosci naziemnego systemu dowodzenia. Wydziatl planowania
wsparcia okreSla ograniczenia w zakresie wykorzystania $rodkéw logistycznych,
potrzeb przebazowania lotnictwa oraz mozliwosci uzupetniania srodkow logistycznych.
Wydziat planowania dziatan ofensywnych z kolei prezentuje wnioski w zakresie stanu
samolotow (straty, aktualny stan, narastanie sit); oceny mozliwosci uzycia lotnictwa do
dziatan ofensywnych (liczba samolotéw, ktére moga by¢ uzyte do OCA, Al, CAS, TAR,
SWEEP, ESCORT, AEW, AAR, EW) oraz oceny wtasnych mozliwosci (2 - 3 warianty
dziatan ofensywnych lotnictwa). Wydziat planowania dziatan defensywnych prezentujac
wnioski z oceny posiadanych sit i Srodkow OP (straty, aktualny stan, narastanie si),
oceny mozliwosci wojsk radiotechnicznych w zakresie wykrywania przeciwnika
powietrznego, oceny mozliwosci rakietowych srodkéw OP, propozycji budowy systemu
OP, potrzeb w zakresie manewru czesci sit WR OP, oceny mozliwosci wykorzystania
LM do dyzurowania w strefach i na lotniskach przedstawia dwa do trzech wariantow

uzycia sit powietrznych w dziataniach defensywnych.

Po podjeciu przez dowoddce decyzji sztab przystepuje do planowania
szczegoOlowego wybranych wariantow dziatan. W tym czasie wydziat rozpoznania
prowadzi dalszg ocene zmian w ugrupowaniu przeciwnika i mozliwosci oddziatywania
na obiekty wojsk witasnych oraz przekazuje aktualne dane do rozkazu (ATO). Wydziat

planowania dowodzenia w zaleznosci od wariantu dziatan powietrznych skiada



zamoOwienia na zmiany w ACO, natomiast wydziat planowania wsparcia na podstawie

uzyskanych danych koryguje propozycje w zakresie zabezpieczenia logistycznego.

Przedstawione propozycje poszczego6lnych wydzialbw sg podstawag do
opracowania a nastepnie przestania do podlegtych sztabow, przez wydziat analiz,
rozkazu do dziatan powietrznych (ATO). Zadaniem tego wydzialu jest rowniez

sprawdzenie dotarcia i zrozumienia tresci rozkazu przez adresatow.

Powyzej przedstawiono tylko jedno z mozliwych do realizacji w COP zadan w
procesie planowania uzycia sit powietrznych w dziataniach bojowych w ramach
dowodzenia operacyjnego. W przedstawionym przypadku podstawg rozpoczecia
planowania, opracowania rozkazu ATO i przystgpienia do organizowania dowodzenia w
COP byla dyrektywa operacyjna do dziatan sit powietrznych, rozkaz o kontroli
przestrzeni powietrznej oraz lista priorytetowych celow (PTL). Wykorzystujgc niezbedne
dokumenty normatywne oraz procedury pracy sztabu wypracowuje sie warianty dziatan
stanowigcych podstawe do opracowania rozkazu uzycia sit powietrznych (ATO) oraz na
przyjety okres (cykl) planowania operacyjnego (np. jedna doba). Rozkaz ten przesytany
jest wykonawcom, tzn. sztabom oddzialdbw i pododdziatdow sit powietrznych
podporzgdkowanych COP, i powinien zawiera¢ wszystkie informacje niezbedne do

wykonania zadan przez sity zaangazowane w dziataniach bojowych.

Reasumujgc powyzej przedstawione tresci nalezy zauwazyé, ze pomimo
systematycznego i konsekwentnego dostosowywania systemu dowodzenia polskimi
sitami powietrznymi do systemu dowodzenia sitami powietrznymi NATO (Air Command
and Control System), wcigz istnieje znaczaca réznica wynikajgca z mozliwosci realizacii
zadan i funkcji dowodzenia. Pomimo przyjmowania COP jako odpowiednika CAOC,
czyli stanowiska dowodzenia szczebla taktycznego jest, jest ono gtdwnie stanowiskiem
realizujgcym zadania dowodzenia sitami narodowymi, a wiec jest ono zasadniczym
stanowiskiem dowodzenia polskimi sitami powietrznymi, na ktorym realizowane jest
dowodzenie operacyjne. Zaktada sie natomiast, ze w dziataniach koalicyjnych moze
stanowi¢ baze rozwiniecia CAOC. Zresztg podobnie jak w CAOC, zasadniczymi
organami COP sg sekcje planowania i dziatan biezgcych, realizujagcych swoje zadania

wg procedur obowigzujgcych w NATO.

Stad tez podobnie jak w CAOC, planowanie uzycia sit powietrznych w COP

rozpoczyna sie po otrzymaniu dyrektywy do dziatan powietrznych, rozkazu do kontroli
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przestrzeni powietrznej oraz priorytetowej listy celow (AOD, ACO, PTL) ze szczebla
nadrzednego, czyli od dowddcy komponentu powietrznego znajdujgcego sie na
stanowisku dowodzenia naczelnego dowddcy. Takze proces planowania odbywa sie w
poszczegolnych etapach, w ktérych przeprowadzane sg te same odprawy i stosowana
jest podobna metodyka wypracowania decyzji oraz planu dziatania i opracowania

dokumentow bojowych.
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PODSUMOWANIE

Autorzy przyjeli, ze celem badan bedzie weryfikacja, identyfikacja i systematyzacja

dotychczasowych osiggniec¢ oraz ich praktycznych zastosowan w sitach powietrznych, w

tym w dziataniach potgczonych. Badania realizowane byly w dwoch etapach. W

pierwszym etapie dokonano z analizy wybranych aspektow kierowania oraz strategii w

ogole. Natomiast w drugim etapie przeprowadzono analize aspektow pragmatycznych

wykorzystania teorii w praktyce, w tym w szczegoélnosci procedur dowodzenia wojskami

lotniczymi, wojskami obrony powietrznej kraju, a takze wojskami lotniczymi i obrony

powietrznej oraz sitami powietrznymi NATO.

Uzyskane wyniki etapu pierwszego umozliwity na sformutowanie nastepujgcych

whnioskow:

0]

sity zbrojne, a w nich sity powietrzne mozna traktowac jak organizacje powotang
(lub stworzong) do realizacji okreSlonych ( zatozonych) celow;

najistotniejszym elementem kazdej organizacji jest cztowiek, w ktérej wystepuje
on jednoczesnie jako podmiot dla ktérego jg stworzono, ale jednoczesnie jako
przedmiot przy pomocy ktorego osigga sie jej cele;

opracowanie (okreS$lenie) celu organizacji, a takze powodowanie jego osiggania
wymaga kierowania;

kierowanie organizacjg, w szerokim ujeciu, realizowane jest przez kierownika
(czesto nazywanego kierownictwem), od ktérego skutecznosci dziatania w istotny
sposob zalezy efektywnosS¢ organizacii;

kierowanie organizacjg to proces wymagajgcy odpowiednich predyspozycji i
przygotowania  kierownika, umiejgcego  sprosta¢  specyficznym  jego
wiasciwosciom;

jednym z istotniejszych czynnikéw decydujacych o powodzeniu w kierowaniu
organizacja jest, umiejetnos¢ planowania i realizacji zadan kierownika;

zadaniem kierownika jest realizacja zadan organizacji przy pomocy innych jej
czlonkow, stad tez jego powinnoscig jest udzielenie Im dla ich osiggniecia
wszechstronnej pomocy;

szczegolnymi przypadkami kierowania sa dowodzenie i zarzgadzanie, a ich
wykorzystanie w kierowaniu zalezy od specyfiki samej organizacji i sposobu

komunikowania sie wewnatrz oraz z jej otoczeniem;
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o z uwagi na powyzsze stwierdzenie, pojecia teorii strategii mozna wykorzystywac
w dowodzeniu i zarzadzaniu, jako w szczegolnych przypadkach kierowania
organizacja:

o mimo, ze moze istnie¢ ‘jakis” najlepszy sposob kierowania organizacjg dla
osiggania jej celow, jednakze jego “ujawnienie” moze w praktyce okazaé sie
trudne, stgd stosowanie okreSlonej strategii kierowania uwzgledniajgcej jej
specyfike.

Natomiast w przypadku etapu drugiego, uzyskane wyniki umozliwity na
sformutowanie nastepujgcych wnioskow:

o w dowodzeniu i procedurach dowodzenia wyrézniano dwie formy - sposoby
dowodzenia: scentralizowane 1 zdecentralizowane, a odpowiednio do nich
opracowano i wdrozono dwie metody organizacji dziatan: rownolegta i kolejna,
ktore utatwialy przygotowanie dziatan i racjonalizowaly, gtdwnie czas,
przeznaczony na wypracowanie decyzji do uzycia sit powietrznych w dziataniach
(ofensywnych i defensywnych);

o w zwigzku z rozbudowag sztabow, gtéwnie na szczeblu operacyjnym, zadania
przekazywane na szczebel taktyczny byly juz dosS¢ szczegdtowo opracowane,
chociaz | na szczeblu taktycznym realizowany byt peiny cykl procesu
decyzyjnego. Powzieta decyzja przez dowddce szczebla taktycznego podlegata
zatwierdzeniu przez dowodce szczebla nadrzednego 1 dopiero woéwczas
stanowita podstawg do stawiania zadan pododdziatom i zalogom;

o bardzo duza wage przywigzywano (okres pokojowego szkolenia) do opracowania
pisemnych dokumentéw bojowych, w tym zarzadzen i rozkazéw. Stad po
wstgpieniu Polski do NATO | zapoznaniu sie z zasadami dowodzenia i
procedurami ich realizacji, dowddcy | oficerowie sztabow polskich sit
powietrznych, bazujac na obowigzujgcych wczesniej w Wojskach Lotniczych i
Obrony Powietrznej procedurach, byli w petni przygotowani i bez zadnych
problemow mogli przystayDiC do realizacji swoich zadan (oczywiscie po
zapoznaniu sie i przyswojeniu sprawnego postugiwania sie tymi procedurami w
jezyku Sojuszu, tj. angielskim, gdyz w poprzednim okresie byt to jezyk rosyjski);

o podstawg funkcjonowania systemu dowodzenia (wojskami lotniczymi i obrony
powietrznej) byly: Centralne Stanowisko Dowodzenia WLOP, jako stanowisko
dowodzenia szczebla operacyjnego, stanowiska dowodzenia korpuséw OP

realizujgce funkcje stanowiska dowodzenia operacyjno-taktycznego oraz



potgczone stanowiska dowodzenia (PISD) z rozmieszczonymi na nich
stanowiskami dowodzenia oddzialu lotnictwa mysliwskiego (plm), zwigzku
taktycznego lub oddziatu wojsk rakietowych (BR OP, pr OP), pododdziatu wojsk
radiotechnicznych (brt) oraz punktu naprowadzania lotnictwa,;

zasadnicze funkcje w zarzagdzaniu i dowodzeniu sitami powietrznymi spetniato
Centralne Stanowisko Dowodzenia, jako naczelny organ wykonawczy dowddcy
WLOP, gdzie rowniez planowano obrone powietrzng i uzycie w niej sit oraz
realizowano dowodzenie operacyjne, taktyczne i ogniowe podlegtymi wojskami;
centralne stanowisko dowodzenia WLOP realizowato zadania w okresie pokoju i
wojny, w tym tez odpowiedzialne bylo za uruchamianie i nadzorowanie akcji
poszukiwawczych i ratowniczych. W okresie pokoju realizowato nadzo6r nad
utrzymaniem dyzurnych sit obrony powietrznej w nakazanych stopniach
gotowosci bojowej, a poza tym zmiana dyzurna dysponowata upowaznieniami do
uzycia dyzurnych sit i Srodkéw lotnictwa mysliwskiego oraz wojsk rakietowych do
walki z naruszycielami przestrzeni powietrznej. W procesie dowodzenia
wykorzystywany byt system stanowisk dowodzenia korpuséw OP (SD KOP i
PiSD);

w przypadku Sojuszu NATO, w procedurach dowodzenia obowigzuje zasada
,command and contror, oznaczajgcych uprawnienia dowodcy do sprawowania
wladzy oraz organizowania, kierowania i koordynowania dziatan przydzielonych
sit przez okreslonego dowodce np. dowddca CAOC moze otrzymac uprawnienia
w zakresie dowodzenia lub zarzgdzania taktycznego;

w NATO obowigzuje takze szeS¢ zasad dowodzenia takich jak: jednos¢
dowodzenia, ciagtos¢, jasny tancuch dowodzenia, integracja dowodzenia,
decentralizacja oraz wspotpraca i wzajemne zrozumienie, ktore sg podstawg do
ustalenia zasad i tworzenia procedur dowodzenia sitami powietrznymi do
osiggania zamierzonych efektow dziatan potgczonych sit powietrznych, takich jak
jedno$¢ dowodzenia, scentralizowane planowanie i zdecentralizowane
wykonanie oraz jednosc¢ wysitku;

w procesie dowodzenia sitami powietrznymi NATO wyraznie nalezy wyrdznic¢
etapy planowania, w tym strategicznego uzycia sit powietrznych oraz planowanie
operacyjne i taktyczne, a takze etap dowodzenia sitami powietrznymi w

dziataniach;
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o celem planowania operacyjnego (operational planning process) jest utatwienie
inicjowania, opracowywania oraz zatwierdzania planéw taktycznych. W trakcie
planowania sztab wykorzystuje wytyczne do planowania operacyjnego (Guidlines
for Operational Planning - GOP), wytyczne funkcjonalne do planowania
(Functional Planning Guides - FPG), wytyczne regionalne do planowania (RPG),
state wytyczne do planowania (Standing Planning Guides - SPG) oraz doktryny,
koncepcje i uzgodnienia;

o proces planowania, na taktycznym stanowisku dowodzenia, obejmuje
inicjowanie, orientowanie, opracowanie zamiaru, opracowanie planu i jego
weryfikacje (analiza i ocena);

o dla ukierunkowanie pracy sztabu, w odprawach biorg udziat wiasciwi funkcyjni
ogniw dowodzenia szczebla taktycznego. Stad w zaleznosci od potrzeb moga to
by¢ odprawy: zmian operacyjnych (shift changeover situation briefing), grupy
dowodzenia (AOD review), wstepna planistyczna (Initial Planning Meeting -
IPM), decyzyjna (Commander's Decision Meeting - CDM), oceniajgca
dotychczasowe dziatania (assessment meeting), oceniajagca poprawnosé
opracowania rozkazu (ATO release briefing).

W badaniach i analizach teoretycznych, chociaz réwniez i w wielu badaniach
eksperymentalnych, wszelkiego rodzaju wyniki i wnioski sg tylko pewnymi hipotezami,
ktore bedg nimi tak dlugo, az nie zostang zweryfikowane w praktyce. Stad oprocz
aspektow teoretycznych wynikajacych z analizy dotychczasowego dorobku, istotne jest
poszukiwanie sposobOw zastosowania teorii w praktyce dowodzenia sitami
powietrznymi oraz zdobywanie nowych danych niezbednych do weryfikacji
wczesniejszych teorii i doskonalenia zasad oraz procedur wykonawczych. Jest to
jednak dodatkowy problem, wymagajacy oddzielnych programow badawczych.
Jednakze, jak to juz wskazano we wnioskach z poszczegdélnych etapow badan, aby
hipoteze zweryfikowac¢, nalezy wczesniej jg sformutowa¢ i w odpowiedni sposéb
zaprezentowac.

Dlatego tez, zgodnie z powyzszg dewizg, nalezy konsekwentnie dazy¢ do
rozwigzywania probleméw i interpretowania osigganych rezultatow, moze niekiedy z
pozoru wygladajacych na mato istotne i nie koniecznie bezposrednio przydatne do
praktycznych zastosowan w danej chwili i na obecnym etapie badan. Nalezy miec

jednak przekonanie, ze konsekwentna realizacja okreslonej mysli przewodniej i
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