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Kilkuletni okres funkcjonowania naszych St Zbrojnych w strukturach NATO
sprawit, ze w wielu istotnych kwestiach méwimy ,jednym jezykiem, czego dowodza
wspoblnie prowadzone C¢wiczenia, a takze udziat naszych oficerbw w sztabach
miedzynarodowych. Wspolne Cwiczenia studentdow Akademii Obrony Narodowej,
Akademii Dowodzenia Buneswehry i Krolewskiej Akademii Obrony Danii pk. Warta
wskazuja, ze nie wszystkie procesy i procedury, ktorymi postugujag sie sojusznicy
sg jednakowo przez nas rozumiane i praktyczme stosowane. Dostrzega sie pewng
sztywno$¢ myslenia naszych oficerow realizujgcych zadama polegajgce na planowamu
dziatan w rdznych etapach tego procesu. Sztywnos¢ ta wynika z mato elastycznego
przedstawienia wspomnianych przedsiewziec w dokumentach normatywnych
stanowigcych podstawe teoretyczng przygotowania oficerow. Mato profesjonalne
thtumaczenia dokumentow normat3Avnych oraz bezkrytyczna adaptacja procedur
planowania dziatan ze szczebli operacyjnych na szczebel taktyczny bez niezbednej
ich adaptacji sprawia, ze na wszystkich szczeblach dowodzenia proces ten przebiega
jednakowo i nie uwzglednia rézmc wynikajgcych z zakresu rozpatrywanych
problemow, dysponowanego czasu na podjecie decyzji, a nawet skiadu iloSciowego
sztabow poszczegolnych szczebli dowodzenia.

Zamystem Autorow byto, przy zastosowaniu metod badawczych dokonac
diagnozy istniejgcej sytuacji, a nastepnie bazujgc na uzyskanych wynikach,
zaproponowac takie rozwigzania, ktére pozwolg usprawni¢ proces podejmowania
decyzji gtownie w odniesieniu do ilosci i treSci odpraw poprzedzajacych jej podjecie.

Zatozono takze potrzebe poszukiwania rozwigzan roznigcych proces decyzyjny
na poszczegolnych szczeblach dowodzenia.

Nalezy takze zauwazyC, ze niniejsze opracowanie stanowi czeSC Szerszego
zakresu badan w ramach zadania naukowego pt. Uwarunkowania planowania dziatan
taktycznych. Wyniki badan prezentowane w niniejszej pracy zawarte zostaty
w czterech rozdziatach. W rozdziale pierwszym okreslono przedmiot badan, gtowny
problem badawczy i problemy szczegotowe, a takze cet, stosowane metody badawcze

i teren badan. W wyniku prowadzonej obserwacji ¢wiczen i wstepnych procedur



badawczych zaproponowano takze mozliwe rozwigzanie problemu w postaci hipotezy
roboczej stanowigcej materiat podstawowy do weryfikacji przy zastosowaniu
wspomnianych wyzej metod badawczych.

Rozdziat drugi zawiera wyniki badan dotyczace diagnozy stanu faktycznego.
Dokonano tu poréwnania procesu decyzyjnego opisanego w dokumentach
normatywnych z przyjetym w teorii orgamzacji i zarzgdzama modelem podejmowama
decyzji, dokonano takze analizy treSci poszczegolnych faz i etapdw procesu
dowodzenia.

Rozdziat trzeci zawiera wyniki badan nad treSciami odpraw prowadzonych
na poszczegolnych szczeblach dowodzenia. Wskazano tu potrzeby w zakresie
roznicowania ilosci i tresci odpraw oraz zaproponowano zmiany, jakie mozna
wprowadzic.

Rozdziat czwarty poswiecono syntezie wymkow prowadzonych badan. Zawarto
tu, uzateznione od szczebli dowodzenia propozycje dotyczace ilosci i tresci odpraw
w poszczegolnych fazach procesu planowania dziatan. Zawarte w zakonczeniu
wnioski i uogbéhuenia odnosza sie do stopnia weryfikacji hipotezy roboczej,

osiagniecia celow badawczych oraz wskazujg kierunki dalszych badan.



1. METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

1.1. PRZEDMIOT BADAN

Przyjety i wdrazany proces planowania operacyjnego jest jednakowo postrzegany
na wszystkich szczeblach dowodzenia. Ze zdumieniem obserwuje sie przenoszenie
ze szczebla operacyjnego na najnizsze szczeble dowodzenia nazewmctwa, obszaru
problemowego, a nawet zakresu rozpatrywanych zagadnien. Praktyka ¢wiczen mimo,
ze wskazuje na ewidentne nieporozumienia interpretacyjne, nie skutkuje zmiang
postanowien doktrynalnych zawartych w dokumentach normatywnych. Whnioski z ich
prowadzenia konczg sie z chwilg omowienia Cwiczenia, a nastepne cwiczenie jest
kopig poprzedniego przynajmniej w zakresie przebiegu procesu planowania.
Przyczyny tego stanu rzeczy majg naszym zdaniem rozne, nie do konca sprawdzone,
podtoze.

Sadzimy jednak, ze jednymi z gtownych sg; kurczowe trzymanie sie ttumaczen
dokumentéw pozyskanych z NATO, niejednokrotnie Zte przettumaczonych, brak
jednoznacznego stanowiska osrodkow decyzyjnych, co do wprowadzenia
proponowanych przeciez stusznych rozwigzan w tym zakresie™ Wszystko to sprawia,
ze trwa nieracjonalne utrwalanie ztych nawykow z przekonamem, ze jest jak jest i nie
ma potrzeby tego zmieniaC. Obserwacja ¢wiczen prowadzonych w AON oraz wnioski
z Cwiczen prowadzonych w jednostkach zdajg sie potwierdzaC przedstawione wyzej
spostrzezenia. Nawet na szczeblu kompanii probuje sie wprowadzaC niektore
procedury operacyjne (informowanie operacyjne, przygotowywanie wariantow
dziatania), co zwazywszy na skale rozpatrywanych problemow na tym szczeblu oraz
strukture organizacyjng ¢wiczacego szczebla jest to zabieg ze wszech miar nie
pozadany wrecz szkodliwy, gdyz wypacza istote procesu podejmowania decyzji na tak
niskich szczeblach komplikuje sprawy proste i wprowadza chaos w przygotowaniu

dziatan.

~NJ. Krecikij, Wspdtczesne kierowanie wojskami™ AON, Warszawa 2002.



Najnizszym ogniwem, ktdére posiada sztab i moze w pewnym zakresie prowadzic
proces planowania dziatan jest batalion. Totez wydaje sie by¢ zasadnym szczebel ten
potraktowa¢ jako pierwszy - pododdziatowy. Z uwagi na skale rozpatrywanych
problemow, ich zakres oraz struktury sztabow nalezatoby analizie poddac jeszcze
szczebel oddziatu i zwiazku taktycznego jako jeden oraz szczebel operacyjny. Analiza
obszaru problemowego bedacego w sferze rozwazan trzech wymienionych pozioméw
dowodzenia sugeruje, ze mogg stanowi¢ obszar badawczy do poszukiwania
racjonalnych rozwigzan zmierzajagcych do usprawmenia procesu podejmowama
decyzji. Wstepna analiza sytuacji problemowej wskazata, ze istotng role w poprawie
usprawnieniu procesu podejmowania decyzji odgrywa czas. Zyskanie czasu
potrzebnego na rozwigzania merytoryczne moze sie odby¢ najprosciej poprzez
ograniczenie jego wydatkowania na nie zawsze potrzebne formalne spotkania zespotu
zwane odprawami. Spotkania te, czas ich trwania, treSC oraz uczestnicy nie zawsze sg
standardowe. Zalezy to w duzej mierze zarowno od dowddcy jak i od doSwiadczenia
oficerow sztabu, dlatego formalizowanie tych odpraw wydaje sie byC poczynaniem
mato uzasadnionym. Niemniej jednak na wskazanych wyzej szczeblach dowodzenia
niezbednym wydaje sie okreslenie niezbednej ilosci i zakresu problemowego odpraw

organizowanych na poszczegolnych szczeblach dowodzenia.
1.2. PROBLEMY BADAWCZE

Problem jest rodzajem zadania, ktorego badacz nie jest w stanie rozwigzac
za pomocyg posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigzanie jest mozliwe dzieki
czynnosciom mysSlenia produktywnego, ktére prowadzi do wzbogacenia wiedzy
badacza . Problem staje sie wiec problemem badawczym (zadaniem) wowczas, gdy
podmiot podejmie dziatania zmierzajgce do jego rozwigzania. Sugeruje to, ze problem
badawczy Scisle taczy sie z osoba badacza (podmiotu) gdyz to, co dlajednego badacza
jest problemem, dla innego problemem nie jest, bowiem jego zasob wiedzy umozliwia

wyjasnienie problemu bez dodatkowych zabiegdw myslenia produktywnego.

J. Kozielecki, Rozwigzywanie probleméw”™ PZWS, Warszawal969, s. 16.
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Powstaje pytanie czy aktualny stan wiedzy o walce zbrojnej a w tym o procesie jej
planowania umozliwia rozwigzywame probleméw pojawiajgcych sie w tym obszarze?
Cykliczne powracame do tej problematyki wskazuje na potrzebe permanentnego
poszukiwania rozwigzan pojawiajgcych sie problemow w obszarze dowodzenia, ktore
ze wzgledu na zmieniajace sie warunki, a takze nie przystajgce do rzeczywistosci,
niektdre postanowienia doktrynalne wymuszajg potrzebe wypracowama modelowych
rozwigzan w zakresie dowodzenia w tym ciggtego usprawmama procesu planowama
dziatan.

Obowigzujacy proces planowania operacyjnego (OPP) nie odnosi sie do szczebli
taktycznych, cho¢ na tych szczeblach niezbedne wydajg sie byC rozstrzygmecia
formalne dotyczace zakresu i tresci przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad procesu
decyzyjnego. Nie jest bowiem tak, ze na wszystkich szczeblach dowodzenia z rownym
skutkiem stosowa¢ mozna ten sam model postepowania. Dlatego niezbedne jest
przeprowadzenie badan procesu podejmowania decyzji ha poszczegolnych szczeblach
dowodzenia. Efekty tych badan powinny umozliwic¢ rozwigzanie gtéwnego problemu
badawczego, ktéry w niniejszej pracy zostat wyrazony pytaniem:

Jaka powinna by¢ ilos¢ i tres¢ odpraw prowadzonych ze sztabami réznych
szczebli dowodzenia, aby usprawni¢ proces podejmowania decyzji?

Rezultatem rozwigzania tak nakreSlonego gtéwnego problemu badawczego
powinno by¢ wzbogacenie teorii dowodzenia o tresci wynikajgce z krytycznej analizy
przebiegu procesu decyzyjnego a dotyczace usprawmenia procesu podejmowama
decyzji na réznych szczeblach dowodzenia. Analiza przebiegu procesu decyzyjnego
we wszystkich jego fazach oraz zakresu problemowego stanowigcego treS¢ rozwazan
prowadzonych w sztabach poszczegolnych szczebli dowodzenia powinna wskazac
przedsiewziecia organizacyjne i planistyczne, w ktorych tkwig rezerwy czasowe.
Rezerwy te moga dotyczy¢ zardwno spraw organizacyjnych jak i tresci
poszczegolnych przedsiewziec skiadajacych sie na proces decyzyjny

Analiza gtdwnego problemu badawczego wskazuje na potrzebe rozwigzania
problemdw czastkowych, zawartych bezposrednio w nim. Zaliczy¢ do nich mozna

nastepujace pytania badawcze:



1 Jakie wystepuja roznice w treSciach i przebiegu procesu podejmowania decyzji
na poszczegolnych szczeblach dowodzenia?

2. Czy i1 jakie odprawy w procesie planowania sg prowadzone na szczeblu
pododdziatu?

3. Jaka ilosC i treS¢ odpraw na szczeblu oddziatu i zwigzku taktycznego zapewnia
sprawne podjecie decyzji?

4. Jaka jest roznica w treSci odpraw miedzy szczeblem operacyjnym
I taktycznym?

5. Jakich zmian nalezy dokona¢ w tresciach odpraw na poszczegodlnych
szczeblach dowodzenia, aby uprosci¢ proces podejmowama decyzji?

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze stanowito tres¢ badan,

ktorych wyniki zawarte sg w poszczegolnych rozdziata nimejszego opracowania.

1.3. CELE BADAWCZE

Przyjmujemy dwa generalne cele nauki - cel wewnetrzny, ktdérego istotg jest
poznanie Swiata, zaspokojenie ciekawosci poznawczej tych wszystkich, ktorzy
korzystajg z badan oraz zewnetrzny, polegajacy na stosowaniu wynikow badan
Wopraktyce.

Cele powyzsze jakkolwiek dotyczag nauki w ogoéhie, to majg swoje przetozenie
takze na okreslenie celow badan przy rozwigzywaniu probleméw szczegotowych
(badawczych). Rozwiagzujagc problem naukowy okreSlamy zwykle cel poznawczy,
ktorym jest zazwyczaj pozname nowych zjawisk i zaleznosci zachodzacych miedzy
nimi a wiedzg juz uznang, oraz cel pragmatyczny zmierzajacy zwykte do okreslenia
praktycznej uzytecznosci osiggmetych wymkow badan.

Analiza gtdwnego problemu pozwala na okrestenie celu badawczego, ktorym jest
uzupetnienie wiedzy o naukowo uzasadmone zasady prowadzenia poszczegolnych
przedsiewzieC sktadajacych sie na proces decyzyjny. Tak sformutowany cel badawczy
nosi cechy pragmatyczne. Przewidywac¢ bowiem nalezy, ze rezultaty badan zawarte
W niniejszym opracowamu mogg zostaC wykorzystane do weryfikacji dotychczas

obowigzujacych pogladdéw na przebieg procesu podejmowaina decyzji i usprawnienie
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tego procesu poprzez dostosowanie przedsiewzie¢ organizacyjnych i merytorycznych

do potrzeb poszczegolnych szczebli dowodzenia.
1.4. HIPOTEZY

Hipoteza jako przypuszczenie majgce utatwiC naukowe wyjasnienie zjawiska jest
sgdem wyptywajacym z oceny wstepnych wymkow badan teoretycznych, jak
I roznego rodzaju eksperymentow prowadzacych do sformutowania problemu
badawczego.

Sformutowanie powyzszego problemu to efekt uSwiadomienia sobie obszaru
niewiedzy, ktorej istnieje potrzeba wyjasnienia. Wspomniany obszar niewiedzy
bedacy jak wczesniej wspomniano, efektem wstepnej procedury badawczej, pozwala
na sformutowanie przypuszczenia, ktoére jest ,projektem rozwigzama problemu.
Projekt ten zwany hipoteza podlega weryfikacji w trakcie trwania dalszej procedury
badawczej. W wymku zastosowama odpowiadajgcych charakterowi problemu metod
badawczych wspomniana hipoteza moze badz potwierdziC sie i sta¢ teorig naukowsa,
badz zostanie odrzucona i1 postawiona inna, bardziej prawdopodobna, ale takze
podlegajaca procedurze sprawdzania.

Hipoteza jest wiec swoistym prawdopodobnym faktem, ktdrego istnienie nalezy
udokumentowac. Naukowe wyjasnienie owego faktu polega na wyprowadzeniu jego
opisu (sadu) z pewnych innych uznanych saddw, a wiec dedukcji, ktéra w logice
uznanajest za rozumowanie niezawodne.

W odniesieniu do hipotez formutowanych w naukach wojskowych petne
zastosowanie przedstawionego wyzej rozumowania dedukcyjnego nie wydaje sie byc
mozliwe. Watpliwos¢ ta wynika z braku niezawodnych praw rzgdzacych walka
zbrojna, a zatem wyjasniania nowych zjawisk w oparciu o prawa wczesniej poznane
I uznane za zdania prawdziwe. W badaniach nad przebiegiem procesu decyzyjnego
na poszczegoélnych szczeblach dowodzenia watpliwos¢ powyzsza nie wydaje sie by¢
zasadna, gdyz badane zjawiska w swej istocie nie zmieniajg sie w trakcie
prowadzonych dziatan. Mozna zatem przyjaC, ze punktem odniesienia bedg znane

I uznane w nauce 0 zarzadzaniu zjawiska towarzyszace procesowi planowania.
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dowodcy batalionu, a wiec organizowanie odpraw koordynacyjnych jest nie

uzasadnione.

Na szczeblu brygady i1 dywizji, gdzie komorki sztabowe sg wystarczajgco
rozbudowane, jest wystarczajgca iloSC czasu a problematyka uzycia dysponowanych
sit bardziej ztozona, wydaje sie celowe organizowanie nastepujacych odpraw;
informacyjnej, koordynacyjnej - poSwieconej ocenie mozliwego dziatania przeciwmka
I wskazanie prawdopodobnego wariantu jego dziatania, koordynacyjnej - poSwieconej
porownaniu wariantdw dziatania wojsk wiasnych, decyzyjnej. Taka iloS¢ odpraw
na wspomnianym szczeblu dowodzenia, zapewnia podjecie racjonalnej decyzji
jednocze$nie nie pochtania nadmiernej UoSci czasu przeznaczonego nha proces

planowania.

1.5. METODY | TEREN BADAN

Rozwigzanie gtownego problemu badawczego, a co za tym idzie osiggniecie
zatozonego celu badan wymagato zastosowania adekwamych do zlozonosci
probtematyki - metod badawczych. Stosowano zaréwno teoretyczne, jak i empiryczne
metody badawcze, a przy ich doborze uwzgtedniono fakt, ze przedmiotem badan byty
procesy i czynnoSci wykonywane w sztabach roznych taktycznych szczebti
dowodzenia majgce na cetu podjecie decyzji.

Proces badawczy rozpoczat sie od analizy i krytycznej oceny literatury
obejmujgcej problematyke tematu badan. Jako pozycje Zrédtowe potraktowano
regulaminy i instrukcje dotyczace dowodzenia oraz prace naukowo - badawcze
poswiecone problematyce metod i treSci pracy zespotow funkcjonainych
na stanowiskach dowodzenia wojsk ladowych, ktore to umozliwity okresleme cetu
badan i gtdbwnego problemu badawczego oraz zadan szczegotowych.

W badaniach nad problematyka planowania dziatan taktycznych stosowano
metode analizy. Metoda ta pozwolita okresli¢ roznice jakie wystepujg w procesie
planowania dziatan na poszczegolnych szczeblach dowodzenia Data takze mozliwose
wyodrebnienia tych obszarow, ktdére w procesie planowania dziatan nie znalazty

dotychczas miejsca, a odgrywajg w nim istotng role.
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Synteza stosowana czesto rownolegle z analiza, pozwolita zrozumiec role jakg w
catoksztatcie procesu ptanowania odgrywajg odprawy prowadzone na poszczegélnych
szczeblach dowodzenia. Wskazata takze te obszary, ktdre nie wymagajg konsultacji ze
wszystkimi oficerami sztabu, a zatem nie wymagajg organizacji odpraw.

Sposrod metod empirycznych postugiwano sie gtdwme obserwacjg oraz metoda

badania sgdow (opinii). Metode obserwacji stosowano podczas
prowadzonych ze studentami AON oraz podczas

¢wiczen
udziatu w ¢wiczemach
wielonarodowych War*a i mpo/ne Zadanie. Metoda ta dostarczyta wielu istotnych
spostrzezen dotyczacych przebiegu procesu dowodzenia na rdznych szczeblach
organizacyjnych.

Metoda badania sgdow, a przede wszystkim ustna ocena ekspertow uzyskana

w wyniku rozmowy kierowanej, pozwolita zweryfikowa¢ wiele pogladéw

na planowanie dziatan na szczeblu taktycznym. Opinie te, jak i efekty
przedstawionych wczesniej teoretycznych metod badawczych, pozwolity na przyjecie
zaprezentowanej wczesniej hipotezy, oraz na naukowa jej weryfikacje i uzyskame
wynikéw badawczych zaprezentowanych w poszczegolnych rozdziatach nmiejszego
opracowania.

Teren badan oraz procedure badawcza dobrano w ten sposob, aby rozwigzac
gtowny problem badawczy. Teren badarnn obejmowat r6zne komérki organizacyjne

Akademii Obrony Narodowej i Dowddztwa Wojsk Ladowych.
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2. PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI

Dowodzenie jest procesem, poprzez ktéry dowaodca narzuca swoja wole i zamiary
podwiadnym. Jest to rowniez proces, w ktorym dowddca wspomagany przez swoj
sztab planuje, stawia zadania, koordynuje i ukierunkowuje dziatama podlegtych mu sit
poprzez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich dostepnych Srodkow
przekazywania uifonnacji.

Analiza dokumentow z zakresu problematyki dowodzenia pozwala stwierdzic,
ze w celu wsparcia dowddcow wszystkich szczebli w zakresie zapewniema
terminowych i wystarczajgcych informacji dla potrzeb sprawnego i skutecznego
dowodzenia wojskami organizuje sie system dowodzenia, ktory obejmuje.

- organizacje dowodzenia,

- Srodki dowodzenie,

- proces dowodzenia.

Organizacja dowodzenia to komponent systemu dowodzenia obejmujacy ogolne
zasady dziatania (doktryne), sposob zorganizowania dowddztw, relacje pormedzy
dowodztwami, uprawnienia i odpowiedzialnoS¢ dowodztw oraz podziat i strukture
funkcjonalng dowddztw na stanowiskach dowodzenia.

Srodki dowodzenia z kolei, to zasoby techniczne i materialne wydzielone
do dziatania (wykorzystania) w systemie dowodzenia, zalicza sie do nich m. in. Srodki
tacznosci, sSrodki automatyzacji dowodzenia, Srodki transportu, Srodki techniczno-
-organizacyjne itp.

Natomiast proces dowodzenia to cykl informacyjno-decyzyjny realizowany przez
dowddztwa; jednakowy na wszystkich szczeblach dowodzenia polegajacy
na cyklicznej realizacji czynnosci w ramach funkcji dowodzemt':l :

W tej czesci pracy przedstawiony zostanie proces dowodzenia realizowany
w wojskach lgdowych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, jego definicja,
przebieg oraz zasadnicze przedsiewziecia realizowane w poszczegolnych fazach,

etapach i czynnosciach.

M. Strzoda i inni. Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzgdzania, AON, Warszawa 2002, s. 69.
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2.1. POJECIE PROCESU DECYZYJNEGO W TEORII
ORGANIZACJI | ZARZADZANIA

Analiza literatury z zakresu organizacji i zarzadzania pozwala sformutowac
whniosek, ze proces decyzyjny jest nierozerwalnie zwigzany z podejmowaniem decyzji.
Pojecie decyzji w literaturze przedmiotu interpretowane jest na wiele sposobow.
W waskim znaczeniu decyzjg okresla sie Swiadomy nielosowy wybor wariantu
(sposobu) dziatania prowadzony do rozwigzania jakiego$ problemu. W szerszym
znaczeniu decydowanie jest ujmowane jako kompleksowy proces, w ktorym
wystepujg czynnosci (dziatania) poprzedzajgce sam akt wyboru oraz dziatama
wdrazajgce w zycie wybrane rozwigzanie. Dlatego tez w szerszym znaczemu
podejmowanie decyzji jest traktowane jako jeden z etapdw (faz) procesu decyzyjnego.

Procesu decyzyjny postrzegany jest na rézne sposoby. Wedtug Encyklopedii
organizacji i zarzadzania podejmowanie decyzji to proces, ktorego ostatnim etapem
jest wybor rozwigzania - problemu decyzyjnego\ K. Kozminski defmiuje proces
Aecyzyiny )eko proces przechodzenia od problemu dojego rozwigzania lub od zbioru
mozliwych wariantow dziatania do wyboru jednego z nich\ Z kolei W. Kiezun,
definiujgc proces decyzyjny twierdzi, iz polega na przetworzeniu

informacji
wejsciowych w informacje wyjsciowa.

Informacja wejSciowa to meldunki,
sprawozdania, instrukcje, a takze wiedza i doSwiadczenie, a informacja wyjsciowa

to; dyrektywy, zarzadzenia, rozkazy i polecenia*. Zobacz rysunek 2.1.

Oprécz zobrazowania informacji w procesie podejmowania decyzji rysunek 2.1.
ukazuje réwniez proces jako zbior nastepujgcych po sobie faz czy etapow. J. Kumat,
uwaza, ze proces decyzyjny skiada sie z dwoch faz: przygotowania i podjecia decyzji.
Wedtug L. Zabkowicza etapami podejmowania decyzji sg; okreSleme przedmiotu
decyzji i jego celu, zebranie niezbednych informacji, opracowanie zatozen przyjetych
do decyzji, okreslenie zasad i sposobéw wykonania decyzji oraz ustaleme zasad
I kontroli realizacji decyzji. A. Czerminski i J. Trzcieniecki, uwazaja z kolei, ze proces

podejmowania decyzji obejmuje nastepujgce etapy: ustalenie problemu, zebrame

NEncyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa s360-
~K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 10 .
~W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania, KiwW, Warszawa 1997, s. 299.
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informacji, ustalenie mozliwosci uzyskania wymku o okreSlonej wartosci,

sprecyzowanie kryterium decyzji iwybcgrl.

Zrodto: J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci - twdrcze kierowanie firma, Wyd. Profesjonalnej szkoty Biznesu,
Krakow 1998.

Rys. 2.1. Strumienie informacji w procesie podejmowania decyzji

Natomiast W. Flakiewicz wyrdznia trzy fazy podejmowania decyzji: faze

rozpoznania, a wiec okreSlenia, jaki jest problem, faze projektowania, czyli

~A. Czerminski, J. Trzcieniecki, Elementy teorii organizacji i zarzadzania, PWN, Warszawa 1974, s. 74.
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formutowania mozliwych rozwigzan problemu oraz faze wyboru, dajacg odpowiedz
na pytanie, ktore rozwiazanie jest najlepsze .

Z dokonanego przegladu wynika do$¢ duza rozbieznos¢ pogladow, co do liczby
faz decyzyjnych. Rozbieznos$¢ ta majednak charakter pozorny. Wspdlng ich cechajest
fakt, ze stanowig one logiczny cigg dziatan, prowadzacy do wyboru rozwigzania
optymalnego.

W prakseologii od dawna funkcjonuje pojecie cyklu sprawnego dziatania, czyli
zbioru okreslonych czynnosci, ktore wykonywane w uzgodnionym porzadku maja
doprowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu. Szczegdlnym przypadkiem cyklu

zorganizowanego dziatania jest proces decyzyjny (rys. 2.2).

SKUTKI

Rys. 2.2. Proces decyzyjny - szczegolny przypadek cyklu zorganizowanego dziatania

W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1973, s. 23.
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w procesie tym mozemy wyrdzniC kolejne etapy:

- rozpoznanie problemu decyzyjnego,

- ustalenie wariantow decyzji (rozwigzania problemu),

- przewidywanie skutkdw tych wariantdw,

- wybor na podstawie przyjetego kryterium wariantu najbardziej korzystnego.

Badajac literature przedmiotu mozna zauwazy¢, ze teoria podejmowania decyzji
proponuje réznorodne procedury rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji,
czyli rézng organizacje procesu decydowania. Na rysunku 2.3 przedstawiono
rozbudowany model, sktadajacy sie z faz (etapdw) stanowiacych logicznie powigzang
I uporzadkowang grupe operacji, ktdre nalezy przeprowadzic.

Wszystkie wyodrebnione etapy procesu decyzyjnego Ssa ze sobg powigzane
sprzezeniami zwrotnymi. Oznacza to, ze do poznania ostatecznego rozwigzama
dochodzimy przez wielokrotne powtarzanie cyklu czynnosci poznawczych. Tylko
w sporadycznych przypadkach udaje sie osiagna¢ w petni zadowalajace rozwigzanie
za pierwszym razem.

Na uwage zastuguje fakt, ze zaréwno wyniki czesciowe, jak i wstepne wersje
ostatecznego rozwigzania mogg sktoni¢ decydenta do zmiany poczatkowych zatozen
lub tylko do uzupetnienia zbioru danych. Decydent moze zdefiniowa¢ dobrze swoje
cele dopiero po rozeznaniu, co jest mozliwe do zrobienia, lub po zorientowaniu sie
w rodzaju skutkOw zaproponowanego rozwigzania uznaC, ze nalezy wprowadzi¢
dodatkowe ograniczenie badz ztagodzi¢ ograniczenia wczesniej wprowadzone.

Nalezy podkresli¢, ze decydent, stojac przed konieczno$cig wyboru, musi miec¢
do dyspozycji:

- zbidr informacji o istocie problemu,

- zbior informacji o ilosci, zakresie i hierarchii celéw, do ktérych zmierza,

- zbidr informacji o drogach i sposobach wiodacych do realizacji tych celow,

- informacje o kryteriach oceny celéw oraz oceny drdg postepowania.
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Rys. 2.3. Proces podejmowania decyzji

2.2. PROCES DOWODZENIAW WOJSKACH LADOWYCH SZ RP

Kontynuujac badania nad procesem podejmowania decyzji, w tej czeSci pracy
badaniom poddany zostanie jego przebieg w wojskach lagdowych SZ RP. Badanie

literatury oraz wnioski z ¢wiczen pozwalajg zauwazyC, ze proces dowodzenia byt i jest
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przedmiotem wielu analiz i obserwacji. Zaangazowanie w jego przebieg wszystkich
komorek organizacyjno-funkcjonalnych dowddztw oraz rozpatrywame w jego trakcie
problemow dotyczacych catego spektrum dziatalnoSci wojsk, ogrom analiz, ocen
I decyzji dokonywanych w trakcie jego trwania powoduje, ze staje sie on
wieloaspektowym procesem dziatania kazdego dowodztwa.

Dla dokonania szczegOtowej analizy problematyki procesu decyzyjnego
w pierwszej kolejnosci nalezy chocby ogolnie zdefiniowac proces dowodzenia, ukazac
jak powinno sie go postrzegac i co sktada sie najego przebieg.

Literatura z zakresu dowodzenia dostarcza wielu definicji. Jedna z nich mowi,
ze proces decyzyjny to wykonywana w sytuacji decyzyjnej przez decydenta
sekwencja czynnosci, na ktorg skiada sie sformutowanie (zdefiniowanie) problemu
decyzyjnego, rozwigzanie sformutowanego problemu i wdrozenie podjetej decyzji.
Inna, ze proces informacyjno-decyzyjny to proces przetwarzania informacji
w decyzje”.

Z kolei J. Michniak definiuje, ze proces dowodzenia to komponent systemu
dowodzenia, to catos¢ przedsiewzigé zwigzanych z dowodzeniem, realizowanych przez
komérki organizacyjno-funkcjonalne i osobyfunkcyjne na stanowiskach dowodzenia™.
Polega on na ciggtym zdobywaniu i przetwarzaniu informacji, w wyniku, czego
zostaje podjeta decyzja i opracowany plan dziatania. Na podstawie planu dziatania
opracowuje sie w postaci - zadan, zarzadzen, rozkazoéw - informacje dyrektywne
| przekazuje sie je wykonawcom.

Z operacyjnego punktu widzenia, proces dowodzenia to ukierunkowany
I powtarzajagcy sie zawsze cykl myslenia i dziatania na wszystkich szczeblach
I we wszystkich obszarach dowodzenia, sktadajacy sie z cyklicznie powtarzajacych sie
faz, etapow i czynnosci. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia

przedstawia rysunek 2.4.

Strzoda i mm, Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzagdzania, AON, Warszawa 2002.
Praca zbiorowa, Metody i treSci pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych (gtéwne problemy), AON, Warszawa 2000, s. 27.
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USTALENIE POLOZENIA

STAWIANIE ZADAN

LEGENDA

ZP - Zarzadzenie Przygotowawcze;

WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne;

RO - Rozkaz Operacyjny;

R L- Rozkaz Logistyczny,

ZO - Zarzadzenie Operacyjne;

* 1lo$¢, miejsce i cele odpraw koordynacyjnych okresla dowédca lub szef sztabu.

Zrodto: Metody i tresé pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych (Gtéwne
problemy), AON, Warszawa 2000, s. 29.

Rys. 2.4. Ramowy uktad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
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2.2.1. USTALENIE POLOZENIA

Ustalenie potozeniajest jedng z faz cyklu decyzyjnego, jednocze$nie stanowi ono
ciagly proces realizowany we wszystkich komorkach organizacyjno - funkcjonalnych
stanowiska dowodzenia. Z chwilg otrzymania zadania nastepuje jednak szczegdlne
zintensyfikowanie czynnosci w ramach ustalania potozenia, ukierunkowane na nowe
zadanie, co pozwala na jego zakwalifikowanie jako pierwszej fazy procesu
dowodzenia

Analiza materiatdw dotyczacych problematyki procesu dowodzenia wojsk
ladowych pozwala stwierdzi¢, ze celem ustalenia potozenia jest stworzenie dowodcy
jasnego i przejrzystego obrazu sytuacji, na podstawie, ktérego moze on jg ocenic,
podja¢ decyzje, postawi¢ zadania i dowodzi¢ dziataniami. Faza ta charakteryzuje
sie  pozyskiwaniem, gromadzeniem, porzadkowaniem,  przechowywaniem,
wartosciowaniem, poréwnywaniem i przedstawianiem wszelkiego rodzaju informacji
dotyczacych wojsk wiasnych, przeciwnika oraz warunkow prowadzenia dziatan.

W literaturze, w zaleznoSci od przyjetego kryterium mozna spotkaC wiele
podziatow mformacji. W trakcie ustalenia potozenia w dowddztwach wszystkich
szczebli dowodzenia analizowane i przedstawiane sg informacje z réznych Zrédet
I 0 roznej tresci. NajczeSciej wyrdznia sie informacje sytuacyjne, dyrektywne,
instruktywne.

Praktyka dowodzenia, szczeg6lnie wnioski z ¢wiczen prowadzonych w AON,
pozwalajg stwierdzi¢, ze mformacje sytuacyjne i dyrektywne docierajg
do poszczegolnych komorek stanowisk dowodzenia m.in. w formie rozkazow
(zarzadzen) operacyjnych (bojowych), zarzadzen przygotowawczych, komunikatow,
meldunkéw oraz mnych materiatow (np.: protokotdw przestuchania jenca, zbiega,
mformacji pochodzacych od srodkdw masowego przekazu, ludnosci cywilnej, uktadu
pozamilitarnego itp.).

W tym miejscu warto scharakteryzowac poszczegolne z nich.

J. Michniak, System dowodzenia Wojsk Ladowych SZ RP struktura organizacyjno-funkcjonalna cz. I,
koncepcja systemu dowodzenia Wojsk Lagdowych SZRPpk ,,.SYSTEM" AON, Warszawa 1999, s. 29.
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Rozkazy oraz zarzadzenia operacyjne przetozonego sg zasadniczymi
dokumentami wykorzystywanymi przy ustaleniu potozenia. Zawierajg one szereg
informacji sytuacyjnych oraz dyrektywnych wywierajgcych bezposredni wplyw
na dalsze dziatania, a treSci w nich zawarte powinny zawsze spetnia¢ funkcje:
informacyjne, dyrektywne oraz koordynacyjne.

Zarzadzenia przygotowawcze  umozliwiaja  podlegtym dowddcom
przygotowanie we wiasciwym czasie odpowiedniej ilosci informacji oraz zapewniajg
mozliwo$¢ jej wymiany z sasiadami i podwiadnymi oraz wiadzami lokalnej
administracji cywilnej. Sa one stosowane w catym cyklu procesu dowodzenia
a informacje w nich zawarte, przekazywane od przetozonego majg charakter
informac;ji ,,do wiadomosci”.

Z kolei komunikaty to dokumenty dotyczace informacji na rdzne tematy.
Najczesciej, w trakcie ustalenia potozenia wykorzystywane s komunikaty
rozpoznawcze wptywajgce od sit i Srodkdéw rozpoznania, ktore dostarczajg danych
0 sytuacji wojsk przeciwnika, terenie, pogodzie, obiektach dogodnych
do wykorzystania przez wojska wiasne itp.

Natomiast meldunki o sytuacji sg zasadniczym sposobem meldowania
przetozonemu o sytuacji operacyjnej w obszarze meldujgcego dowodcy. Stanowig one
podstawowe zrodto informacji  wykorzystywanych przez nadrzedny szczebel
dowodzenia na potrzeby ustalenia potozenia i monitorowania sytuacji. Informacje
zawarte w meldunkach dotyczag wojsk wiasnych, sasiadow oraz przeciwnika
1 poruszajg nie tylko problematyke wykorzystania wojsk pancernych
I zmechamzowanych, ale takze problematyke logistyczng, administracyjng i inna,
ktora moze mieC wptyw na sytuacje operacyjna.

Analiza dokumentéw normatywnych SZ RP™\, biorgc pod uwage czas ich
przesytania, pozwala wyroznic:

- meldunki terminowe —sktadane sg w okreSlonym czasie wyznaczanym przez

przetozonego (od dwadch do czterech razy na dobe);

12
Instrukcja organizacji i funkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szczebla operacyjnego
i taktycznego (tymczasowa), Szt. Gen., Warszawa 2001.
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- meldunki dorazne - skfadane sg przez podwiadnego po zaistnieniu sytuacji,
0 ktorej nalezy niezwtocznie powiadomic przetozonego, lub najego zadanie;

- sprawozdania operacyjne - sktadane raz na dobe.

Nalezy podkreslic¢, ze z chwilg otrzymania zadania, obok informacji zawartych w
wyzej wymienionych pozycjach bierze sie takze pod uwage informacje
instruktywne. Najczesciej, informacje te zawarte sg w dokumentach normatywnych,
regulaminach oraz literaturze fachowej. Istotng grupe stanowig takze informacje
nabyte podczas wczesniej prowadzonych dziatan, ¢wiczen, szkolen oraz studiéw.

Omowione powyzej rodzaje i zrodta informacji otrzymywane w wyniku ustalenia
potozenia tworzg pewien zbidr danych, obraz sytuacji, ktory jest niezbedny
dowddztwu do planowania i kierowania dziataniami. Jego odzwierciedleniem sg mapy
sytuacyjne uzupetnione niezbednymi tabelami, diagramami, schematami
organizacyjnymi, innymi dokumentami pomocniczymi.

Mapy sytuacyjne opracowywane sg we wszystkich komorkach organizacyjno-
-funkcjonahiych stanowisk dowodzenia. Kazda komdrka stanowiska dowodzenia
eksponuje, nanoszac na mape sytuacyjna, tylko te informacje, ktore sg potrzebne dla
jej funkcjonowania. Niezaleznie jednak od komorki, w ktorej mapa jest wykonywana,
powinna ona zawierac:

- linie rozgraniczenia;

- elementy dowodzenia i koordynacji dziatan;

- wybrane informacje na temat przetozonego 1 sasiadow istotne dla
prowadzonych dziatan;

- potozenie wojsk wiasnych (dwa szczeble w dob);

- charakter dziatan wojsk wiasnych;

- rozmieszczenie stanowisk dowodzenia;

- wybrane mformacje dotyczace potozenia i dziatania przeciwnika;

- inne informacje wazne dla danej komorki SD',

Praca zbiorowa, Metody i tresci pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych (gtowne problemy), AON, Warszawa 2000, s. 33.
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Whioski z C¢wiczen pozwalajg stwierdziC, ze iloS¢ i stopien szczegotowosci
informacji eksponowanych na mapach sytuacyjnych zalezy od specyfiki pracy danej
komorki, jej szefa oraz przyjetych procedur postepowania. Dokumenty te stuzy¢ majg
utatwieniu proceséw planistycznych, kontrolnych i wykonawczych, dlatego dazyc
nalezy do obrazowania w tych dokumentach tylko informacji niezbednych do pracy,
stosujac zasade - nie ,,zaciemniania” obrazu informacji na nich przedstawianych.

W wypadku funkcjonowania na danym szczeblu dwdch lub trzech stanowisk
dowodzenia, mapy sytuacyjne prowadzone sg réwnolegle we wszystkich komorkach
organizacyjno-funkcjonalnych tych stanowisk. Jezeh obsada operacyjna nie petni
dyzuru bojowego (np. obsada zapasowego stanowiska dowodzenia), to mapa
sytuacyjna prowadzona jest przez dyzurng stuzbe operacyjng lub dyzurnego oficera
zespotu informacyjnego. Jednocze$nie mapy poszczegdlnych komorek organizacyjno-
-funkcjonalnych uzupetniane sg zgodnie z wytycznymi szefa sztabu, zazwyczaj,
co kilka godzin. JesSli stanowiska dowodzenia wyposazone sg i potgczone
zautomatyzowanym systemem dowodzenia, uaktualnianie sytuacji w danym systemie
odbywa sie automatycznie, a zmiany obrazowane sg na mapach sytuacyjnych
przedstawianych na monitorach lub innych srodkach zobrazowania sytuacji™™.

Tak postrzegana faza ustalenia potozenia stanowi istotng ptaszczyzne pracy
dowddztw w procesie dowodzenia. Od prawidtowego jej przebiegu zalezy powodzenie

kolejnych faz cyklu decyzyjnego.

2.2.2. PLANOWANIE

Druga faza cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia jest planowanie. W trakcie tej
fazy doktadnym analizom i ocenom podlega zadanie otrzymane od przetozonego oraz
wszelkie czynniki wptywajace na jego wykonanie. W tej fazie powstajg warianty
dziatama wojsk wihasnych, ktdre sg nastepnie szczegotowo rozwazane i porownywane
w celu stworzenia dowddcy jak najlepszych warunkdw do podjecia decyzji. W ramach

planowama podejmowana jest tez decyzja, formutowany i ogtaszany przez dowddce

v Strzoda, N. Pmsinski, Metody i tre$¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych, czes¢ IV, forma i techniki organizacyjne stosowane w toku ustalenia potozenia, AON, Warszawa
2001, s. 16-17.
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zamiar dziatania, tworzony jest plan operacji, a takze zasadniczy dokument
dowodzenia o charakterze dyrektywnym - rozkaz operacyjny (bojowy).

Faza planowania podzielona jest na cztery nastepujace po sobie w logicznej
kolejnosci etapy:

1 Ocena sytuacji.

2. Podjecie decyzji.

3. Sporzadzenie planu dziatania.

4

. Sporzadzenie rozkazu operacyjnego™\.

2.2.2.1. OCENA SYTUACJI

Rozwazania w tej czesci pracy nalezy rozpocza¢ od kroétkiej charakterystyki tego
etapu. Tak jak faza planowania w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia, tak etap
oceny sytuacji zajmuje w tej fazie specjalne miejsce. Czynnosci realizowane w trakcie
oceny sytuacji sa, bowiem bezposrednio zwigzane z analizami i ocenami probleméw
majacych zasadniczy wptyw na przyszie dziatania wojsk wiasnych.

Na podstawie analizy materiatdbw dotyczacych planowania w dziataniach
taktycznych, mozna uznaC, ze celem tego etapu jest dogtebne zrozumienie zadania
otrzymanego od przetozonego, jego zamiaru (w tym mysli przewodnigj), szczegotowa
ocena czynnikdéw wplywajgcych na wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie
I porowname wariantow dziatania wojsk wiasnych, a w konsekwencji stworzenie
dowddcy warunkow do podjecia decyzji.

Cho¢ wynuenione wyzej poszczegblne przedsiewziecia zachodza na siebie
I gramce pomiedzy nimi sg dos¢ ptynne, etap oceny sytuacji mozna podzieli¢ na:

1 Analize zadania.

2. Ocene czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenie wariantow
dziatania wojsk wiasnych.

3. Rozwazenie wariantow dziatania.

4. Poréwnanie wariantow dziatania’

J. Krecikij, Wspotczesne kierowanie wojskami, AON, Warszawa 2002, s. 95
Tamze, s. 95.
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w realizacje etapu oceny sytuacji zaangazowane sg wszystkie komorki
organizacyjno - funkcjonalne stanowiska dowodzenia. Jednakze szczegdlna, wiodaca
I koordynujaca role odgrywa Zespdt (Sekcja, Grupa) Planowania. Wiasnie w tym
zespole powstajg warianty dziatania wojsk wiasnych, tam tez sg one rozwazane
| porownywane.

Przebieg poszczegblnych czynnosci oraz ilos¢ wykonywanych w trakcie ich

trwania przedsiewzie¢ przyblizy nam ponizsza charakterystyka.

2.2.2.1.1. ANALIZA ZADANIA

Jak stwierdziliSmy wyzej cykl decyzyjny procesu dowodzenia jest procesem
ciggtym i okresowo powtarzajgcym sie, dlatego dowddztwo nieprzerwanie uaktualnia
dane w ramach fazy kontroli i ustalania potozenia. Praca nad nowym zadaniem
rozpoczyna sie zazwyczaj po jego otrzymaniu w postaci wstepnego zarzadzenia
operacyjnego (bojowego), rozkazu operacyjnego (bojowego) lub zarzgdzenia
operacyjnego (bojowego), a w pewnych sytuacjach dowddca sam moze rozpoczaé ten
proces. Teze te potwierdzajg wnioski z analizy literatury oraz cwiczen dowddczo-
-sztabowych prowadzonych w AON. Na ich podstawie mozna stwierdzic,

Analiza zadania jako pierwsza czynno$¢ oceny sytuacji stanowi zaréwno
0 kierunku dalszej pracy catego dowodztwa jak i o efektach catej fazy planowania.
Z tego tez wzgledu nalezy w procesie dowodzenia zwroci¢ szczegdlng uwage na
prawidtowosc i jakoSC jej przeprowadzenia. Metoda przeprowadzenia analizy zadania
moze byc¢ rdzna i zaleze€ bedzie od:

- modelu pracy przyjetego przez dowddce;

- posiadanego czasu;

- zgrania i wyszkolenia oficeréw sztabu.

Na podstawie Cwiczen mozna zauwazyC, ze dowodcy dobrze wyszkoleni,
doswiadczeni najczeSciej przeprowadzili analize zadania samodzielnie. Natomiast

wystepujacy w tej roli po raz pierwszy lub dowddcy bez wiekszego doswiadczenia
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przeprowadzali analize zadania z pomocg szefa sztabu, czy tez innych wybranych osob
funkcyjnych, w formie burzy mézgow.

Analiza zadania stanowi punkt krytyczny na drodze do osiggniecia zatozonego
celu. Sposob, w jaki przeprowadzi sie analize zadania oraz wnioski, do jakich
dochodzi sie w jej wyniku wplywajg zasadniczo na organizacje i datsza prace
dowddcy i sztabu. Bledy popetnione podczas realizacji tej czynnoSci cyklu
decyzyjnego procesu dowodzenia majg negatywny wptyw na catoksztait pracy
dowaddztwa i w konsekwencji doprowadzi¢ moga nawet do niewykonania zadania.

Na podstawie literatury z zakresu dowodzenia nalezy stwierdzi¢, ze analiza
zadania jako czynno$S¢ w procesie oceny sytuacji precyzuje, co i w jakim celu nalezy
wykonac, aby zrealizowa¢ otrzymane zadanie. Natomiast Cwiczenia dowddczo-
-sztabowe dowodza, ze pomocne w sprawnym jej przeprowadzeniu jest
odpowiedzenie sobie na nastepujace pytania:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola mojego zwigzku
operacyjnego (taktycznego, oddziatu, pododdziatu) w realizacji jego planéw?

2. Czego wymaga przetozony lub, co musze wykonac, aby zrealizowac¢ jego
zamiar?

3. Czy ijesli tak to, jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu
przez przetozonego?. Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach postawitby on
takie samo zadanie?

Odpowiedzig na powyzsze pytania powinny by¢ wnioski sformutowane w postaci:
sprecyzowanego zadania wilasnego; mysli przewodniej dowddcy; Kkryteriow do
porownania wariantow dziatania; wytycznych do pracy sztabu wyniktych z wstepnej
kalkulacji czasu oraz wynikte z samej analizy zadania.

Sprobujmy przyblizy¢ w duzym skrécie, co kryje sie pod wyzej wymienionymi
pojeciami. Sprecyzowane zadanie wiasne jest to otrzymane zadanie gtowne tgcznie
z niezbednymi zadamami czastkowymi wyniktymi z analizy zadania. Stanowi ono
podstawe do dalszej pracy sztabu oraz tworzy punkt 2 rozkazu operacyjnego

(bojowego)dowddcy.
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Mysl przewodnia dowddcy opisuje stan koncowy, do jakiego dgzy dowddca, jest
to zwiezte wyrazenie celu dziatania. Ukierunkowuje ona dziatanie podwtadnych nie
wskazujac jak dziataé, lecz co nalezy osiagnad.

Z kolei kryteria do poréwnania wariantdw dziatania to mierniki, Kktorym
przydzielono odpowiednie wartosci liczbowe lub procentowe, ktére majg pomdc
zidentyfikowac i wybraC najlepszy sposob wykonania zadania. NajczeSciej dzielg sie
one na trzy grupy: kryteria wynikajgce z regulaminowych zasad dziatania, np.:
ekonomia sit, zaskoczenie, koncentracja wysitku; kryteria dotyczace dziatania
rodzajéow wojsk, np.. wsparcie ogniowe, zabezpieczenie logistyczne; Kkryteria
wynikajgce z analizy zadania, np.: prostota, czas przejscia z obecnego ugrupowania
w ugrupowanie do wykonania zadania, itp.

Natomiast wytyczne do pracy sztabu wynikle z wstepnej kalkulacji czasu
sprowadzajg sie zazwyczaj w dowddztwach do podania czasow przedsiewziec, ktore
muszg byC bezwzglednie dotrzymane i w terminie zrealizowane. Moga to by¢ np.
czasy. wydania rozkazu operacyjnego (bojowego), odprawy decyzyjnej, odpraw
koordynacyjnych itp. Terminy podane powyzej stanowig minimum informacji, ktore
powinny zosta¢ wygenerowane w wyniku kalkulacji czasu przeprowadzonej w trakcie
analizy zadania. Stanowig one podstawe do sporzadzenia planu pracy dowodztwa.

Z kolei zadania dla pracy sztabu i podlegtych wojsk wynikajace z anabzy zadania
dotyczy¢ powinny informacji, ktére dowodca uwaza za niezbedne, np.. potrzeby
informacyjne, szczegolne problemy, na ktore sztab powinien zwroci¢ uwage podczas
ustalania wariantow dziatania wojsk wiasnych i dalszej nad nimi pracy, wytyczne
(mformacje), ktére nalezy przekaza¢ w zarzadzeniu przygotowawczym i inne dane.

Bez wzgledu na sposéb przeprowadzenia analizy zadania, wnioski z niej stanowig
podstawe do sformutowania wytycznych, ktére przekazywane sg oficerom sztabu
w trakcie odprawy informacyjnej™\.

W literaturze spotykana takze pod pojeciem informowame operacyjne. Forma odprawy stuzbowej -
zebrame zotmerzy (pracownikéw C5rwilnych) zwotywane w celu przekazania pewnych informacji lub rozkazéw,
wydania zarzadzen, wystuchama ich sprawozdan lub bezposredniego oméwienia waznych spraw. Odprawe
prowadzi dowoédca (szef), ktéry ja zarzadzit lub wyznaczony przez niego zotnierz. Moze przyjaé takze forme
odprawy koordynacyjnej i odprawy decyzyjnej.
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2.2.2.1.2. OCENA CZYNNIKOW WPLYWAJACYCH NA WYKONANIE
ZADANIA | USTALENIE WARIANTOW DZIAEANIA WOJSK
WLASNYCH

Kolejng czynnoScig oceny sytuacji jest ocena czynnikow wptywajacych
na wykonanie zadania i ustalenie wariantdw dziatania wojsk wiasnych. Celem
oceny czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania jest zidentyfikowanie
I szczegOtowa ocena czynnikdw, ktore w rozny sposob wptywac beda na realizacje
otrzymanego zadania oraz ustalenie kilku realnych sposobéw jego wykonania, czyli
wariantow dziatania wojsk wiasnych.

Ocena czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania obejmuje:

- ocene przeciwnika;

- ocene wojsk wiasnych;

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

- ocene innych czynnikow, ktére nalezy wzigC pod uwage (np. czas).

Na podstawie analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze istotg oceny przeciwnika
jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji sposobu jego dziatania.
Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreslenia wariantu najgrozniejszego dla wojsk
wiasnych. Zespdt (Sekcja, Grupa) Rozpoznania wykorzystuje w tym celu procedure
rozpoznawczego przygotowania pola walki (RPPW).

Celem rozpoznawczego przygotowania pola walki jest opracowanie mozliwych
wariantow  dziatania przeciwnika w aktualnych  warunkach terenowych
I atmosferycznych. Proces ten realizowany jest na wszystkich szczeblach dowodzenia.
Zakres jego realizacji warunkowany jest przez czas, jakim dysponujg jednostki i ich
sztaby oraz szczeblem dowodzenia. Mozna stwierdzi¢, iz w dywizji i korpusie proces
rozpoznawczego przygotowania pola walki ma charakter ciggty™ Natomiast
w brygadzie i batalionie poszczegolne etapy taczone sg w catoS¢ wedtug zaistniatych
potrzeb 1 mozliwosci. Caly proces rozpoznawczego przygotowania pola walki

obejmuje dwie zasadnicze czesci.

*® Oznacza to, ze wykonywane sg wszystkie kolejne oleaty.
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Pierwsza to gromadzenie i przetwarzanie posiadanych danych o terenie
I przeciwniku. Druga to praktyczne wykorzystanie posiadanych danych do oceny
terenu w obszarze dziatania i okreSlenie zagrozen w aspekcie potencjalnych
mozliwosci rozpatrywanego przeciwnika.

Natomiast w ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej analizie
zdolno$¢ bojowa posiadanych sit, to znaczy: stopien gotowosci bojowej;
ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia; rodzaj posiadanego uzbrojenia
I wyposazenia; zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego; mozliwosci
zabezpieczenia logistycznego; mozliwosci rozpoznania; wsparcie przez inne Ssity
(sasiedzi, sojusznicy); wyszkolenie i doSwiadczenie dowodztw.

W celu umozliwienia realistycznej i opartej na stanie rzeczywistym oceny wojsk
wihasnych w sztabach dowddztw wszystkich szczebli wykorzystuje sie szereg
pomocniczych  dokumentow  dowodzenia 0  charakterze  sprawozdawczo
informacyjnym i analitycznym m.in. zestawienie sit i Srodkdw oraz poréwnanie sit.

Z kolei istotg oceny otoczenia jest zidentyfikowanie pozytywnego i negatywnego
wptywu, jaki warunki terenowe, atmosferyczne, widocznos¢ i inne czynniki beda
miaty na dziatanie zarowno wojsk wtasnych jak i przeciwnika™,

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczegOlne dla rozwigzania przez
dowddztwo problemu zsynchronizowania trzech elementow: sit, przestrzeni i czasu, to
znaczy zidentyfikowania rozwigzan pozwalajgcych mieC wystarczajace sity
w odpowiednim miejscu (przestrzen), i we wiasciwym czasie. Czas stanowi zwykle
czynnik ograniczajacy swobode dziatania i musi by¢ zawsze brany pod uwage podczas
ustalania wariantow dziatania wojsk wiasnych. Totez szczegdlnie doktadnym ocenom
poddaje sie ramy czasowe kazdego zidentyfikowanego zadania czastkowego biorac
pod uwage kolejnosC ich realizacji oraz czas trwania kazdego z nich (tak dalece jak
jest to mozliwe do skalkulowania).

Whioski z wymienionych ocen prowadzg do wyspecyfikowania kilku realnych
wariantdw dziatama wojsk wiasnych, ktére z reguty sg ogdlnym zarysem planu

jednego z mozliwych sposoboéw wykonama zadania. Oznacza to, iz w ramach tych

. Problematyka szczeg6towej oceny warunkéw terenowych i atmosferycznych wchodzi w zakres RPPW.
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czynnosci dowodztwa powstaje, niejako réwnolegle, kilka przysztych planéw
dziatania.

Literatura z zakresu dowodzenia mowi, ze kazdy sporzadzony tg drogg wariant
dziatania powinien skfadaC sie ze szkicu i pisemnej notatki (legendy) wyjasniajacej
istote wykonania zadania oraz podajacej informacje, ktérych nie mozna przedstawic
graficznie (za pomocg znakdw taktycznych).

Szkic przedstawia zazwyczaj:

- ugrupowanie bojowe;

- wstepny podziat sit;

- sposob wykonania zadania, w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczowym
znaczeniu);

- rozmieszczenie SDV\

Ugrupowanie bojowe oraz wstepny podziat sit przedstawia sie jeden szczebel
w dot. W zasadzie nie podaje sie na szkicu numerow (nazw) pododdziatéw, oddziatéw
czy zwigzkow taktycznych, pozostawiajgc to decyzji dowddcy. Szkic zawiera tylko
elementy ogolnowojskowe, chyba, ze rozmieszczenie i sposob uzycia elementéw
specjalistycznych jest szczegdlnie istotny dla sposobu wykonania zadania w danym
wariancie dziatania.

Bardzo istotnym dla prawidiowego przebiegu cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia jest fakt, iz przygotowywane warianty dziatania wojsk wtasnych powinny
w jednoznaczny sposOb rozni¢ sie od siebie pod wzgledem sposobu osiggniecia
zatozonego celu. Jednocze$nie muszg pozostawaé w zgodzie z mysla przewodnig
przetozonego i dowodcy danego szczebla dowodzenia.

W  ¢wiczeniach  dowddczo-sztabowych  prowadzony w  AON  mozna
zaobserwowac, ze po opracowamu wariantow dziatama najczesciej dowddcy, szefowie
sztabu organizowali odprawe koordynacyjna, podczas ktorej z opracowanymi
wariantami  dziatama zapoznawam byli  kierownicy wszystkich  zespotdw

funkcjonalnych stanowiska dowodzenia.

* 3. Michniak i mm. Perspektywiczny model systemu dowodzenia brygada, materiaty z seminarium
naukowego, AON, Warszawa 2000, s.71.
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Celem takiej odprawy jest umozliwienie specjalistycznym zespotom stanowiska
dowodzenia rozpoczecia opracowywania swoich wariantbw -  koncepcji
wykorzystania sit i Srodkdw wsparcia i zabezpieczenia - odpowiednio do wariantow
dziatania ustalonych przez Zespot (Sekcja, Grupa) Planowania. Nalezy jednak
pamietac, iz stopien szczegotowosci oraz zakres wariantdw specjalistycznych bedzie
rozny w zaleznosci od specyfiki rodzaju wojsk. Nie moga one rowniez odbieraé
inicjatywy i swobody dziatania dowodcom jednostek rodzajow wojsk. To wiasciwi
dowddcy jednostek specjalistycznych, nie za$ oficerowie sztabu, podejmujg ostateczne
decyzje w zakresie wykorzystania podlegtych sobie sit.

Mozliwym jest takze, aby podczas tej odprawy dowodca zapoznat sie z efektami
dotychczasowej pracy sztabu w tym zakresie. Moze on zaaprobowaC opracowane
warianty dziatania, zgtosi¢ swoje uwagi, spostrzezenia, poteci¢ je zmodyfikowac lub
nakazaC niektore z nich odrzuci¢. Podkresli¢ nalezy, ze warianty dziatania w toku
planowania sg ,,organizmami zywymi” i stosownie do prowadzonych analiz, kalkulac;ji
oraz zmieniajacej sie sytuacji mozna (i nalezy) je modyfikowac dazac do identyfikacji

najlepszych sposobow wykonania zadania.

2.2.2.1.3. ROZWAZENIE WARIANTOW DZIALANIA

W tej czeSci pracy przedstawiona bedzie trzecia czynno$C oceny sytuacji -
rozwazenia wariantow dziatania. Celem jej jest ustalenie stabych i silnych stron
poszczegolnych wariantdow wykonania zadania w konfrontacji z prawdopodobnym
sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika®® Tak sprecyzowany cel osigga sie
poprzez okreSlenie zdarzen, jakie moga mie¢ miejsce podczas realizacji danego
wariantu dziatama, od jego rozpoczecia az do osiggniecia zamierzonego celu - tzn.
wykonania zadania.

Najczescie] rozwazenie wariantdw dziatania odbywa sie metodg symulacji,
zgodme z zasada: akcja - reakcja - przeciwreakcja. Rezultatami symulacji, (ktérych
przedstawienie moze byC celem Kkolejnej odprawy koordynacyjnej), sa wnioski

dotyczace: zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie 1 przestrzeni; zmian

. J. Krecikij, J. Wolejszo, Rozwazenie wariantow dziatania metodg symulacji, AON, Warszawa 1999, s. 6.
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w ugrupowania wojsk wiasnych; potrzeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia,
rozpoznania, zabezpieczenia logistycznego; prawdopodobnego dziatania przeciwnika;
wpltywu terenu na dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika; obszarow o kluczowym
znaczeniu; decydujacych wydarzen i czasu itp.

Na podstawie powyzszych wnioskow warianty dziatania mogg zostaC przyjete,
zmodyfikowane lub wrecz odrzucone jako nie spetniajgce wymaganych kryteriow.
Ustalone i zanotowane wyniki symulacji dostarczajg istotnych danych do kolejnego
etapu pracy dowodztwa - porOwnania wariantdw dziatania. Podstawowe techniki
rozwazenia wariantow dziatania w metodzie symulacji to:

- technika etapdw;

- technika kierunkow;

- technika obiektow .

Doswiadczenia z C¢wiczen ,Rembertow 20007, ,Czerwiec 2002” oraz
~Akademicki Pierscien 2003 i 2004” zwracajg uwage na fakt, ze symulacja, to dos¢
czasochtonna metoda rozwazania wariantow dziatania, i nie zawsze jest czas na jej
przeprowadzenie. W trakcie C¢wiczen w takiej sytuacji powszechnie stosowano
metode, mmej czasochtonna, ale prowadzacg do identyfikacji wad i zalet rozwazanych
wariantow dziatama. Polegata ona na konfrontacji przygotowanych wariantow z myslg
przewodma przetozonego i wiasnego dowddcy, zasadami walki (sztuki wojennej) oraz
porownamu potencjatow wojsk wiasnych i przeciwnika (oczywiscie w zakresie nie tak
kompleksowym jak w przypadku zastosowania symulacji). Sposéb rozwazenia
wariantdbw dziatama w takiej sytuacji okreSla szef sztabu (kierownik Zespotu
Planowania Centrum Dowodzenia).

Podkresli¢ nalezy, iz niezalezme od wybranego sposobu, musi on by¢
zastosowany do wszystkich rozwazanych wariantow. Niedopuszczalne jest uzycie
roznych sposobow dla poszczegolnych z nich gdyz w konsekwencji prowadzi to do
zatracenia obiektywnosSci podczas porownywania wariantow.

W trakcie symulacji identyfikowane sg réwniez fakty i przewidywania niezbedne

do sporzadzenia planu synchronizacji dziatan. Jezeli sztab dysponuje wystarczajaca

2 Tamze, s. 19.
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iloScig czasu, sporzadza sie (w Zespole Planowania) wstepny zarys graficzno -
tabelarycznego planu synchronizacji - po jednym dla kazdego wariantu dziatania.
Po podjeciu decyzji przez dowodce, praca w tym zakresie koncentruje sie na planie
synchronizacji dotyczacym wybranego przez dowoOdce wariantu dziatania -
uszczegotawia sie go w miare potrzeb i mozliwosci.

W sytuacji ograniczen czasowych symulacja dziatan jako czasochtonne
przedsiewziecie moze nie by¢ prowadzona i plan taki sporzadzany jest od podstaw

po podjeciu decyzji przez dowaodce, do konkretnego wariantu dziatania.

2.2.2.1.4. POROWNANIE WARIANTOW DZIA:ANIA

Celem ostatniej czynnosci oceny sytuacji - porownania wariantow dziatania -
jest wytonienie wariantu, ktéry bedzie rekomendowany dowodcy™.,

Realizowane w tym etapie dziatania polegajg na rzeczowym poréwnaniu ze sobg
przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantow. W czynnosci tej moze, lecz
nie musi uczestniczy¢ dowddca.

Organizatorem  pordéwnania  wariantow  dziatania jest szef sztabu.
Do prowadzonych ocen, oprocz Zespotu Planowania czynnie wiaczajg sie
przedstawiciele poszczegolnych rodzajow wojsk. Istotne jest, aby na koniec
omawianej czynnoSci  zainteresowane osoby funkcyjne uzgodnity,  ktory
z opracowanych wariantow dziatania jest zdaniem sztabu najlepszy, 1 zostanie
zarekomendowany dowddcy przez szefa sztabu podczas odprawy decyzyjnej.
Kazdorazowo, gdy pomimo zastosowama réznorakich metod poroéwnawczych sztab
nie moze osiggnaC konsensusu, decyzje w tym zakresie podejmuje szef sztabu.

Literatura przedmiotu podaje trzy metody, ktorymi moze postuzyé sie sztab
w celu poréwnania wariantow dziatania. Sa to:

- metoda wad i zalet;

- metoda gtosowania;

- metoda kryteriow™",

M. Strzoda, J. Trembecki, Ocena wariantéw dziatania, AON, Warszawa 1999, s. 20.
Tamze, s.20.
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Przyblizmy kazdg z nich. Najprostszg metodg poréwnania poszczeg6lnych
wariantow jest metoda ,,wad i zalet”. W celu oceny i poréwnania poszczegolnych
wariantow wykorzystywane sg tabele wad i zalet wariantow dziatania, wypetnione
trescig w trakcie poprzedniej czynnosci - ich rozwazania. Metoda wad i zalet jest
prosta, jasna i szybka w stosowaniu, lecz jednoczesnie stosunkowo mato obiektywna.
Trudno jest, bowiem okre$li¢, niezbedng dla dokonania pordwnania, wartos¢
poszczegolnych wad i zalet. Stosowana jest zazwyczaj w przypadku krotkiego czasu
na przygotowanie walki. Jej prostota powoduje, iz celowe jest uzycie jej kazdorazowo,
jako uzupetnienie innych metod poréwnawczych. Wady i zalety kazdego wariantu
dziatania moga by¢ wowczas przedstawiane dowodcy podczas odprawy decyzyjnej.

Istotg metody glosdw jest procedura gtosowania przez poszczegélnych cztonkow
sztabu (zazwyczaj kierownikow komorek) za jednym z wariantow - przy zatozeniu,
ze kazdemu przystuguje jeden gtos. Metoda ta jest bardzo prosta i mozliwa do
stosowania w warunkach skrajnie ograniczonego czasu. Jego stabg strong jest
subiektywno$¢ ocen  poszczegOlnych  uczestnikow  gltosowania  wynikajaca
ze stosowania przez nich roznych kryteriéw oceny.

W metodzie kryteriow przyjecie poszczegolnych kryteribw oceny oraz ich
wartosciowanie uzaleznione jest od wykonywanego zadania i okre$la je (na podstawie
przeprowadzonej analizy zadania) dowddca. Sa one nastepnie przekazywane oficerom
sztabu (osobiscie lub poprzez szefa sztabu) w trakcie Informowania Operacyjnego.
Natomiast sposéb sporzadzania tabeli oraz przyjecie sposobu wartosciowania
kryteribw zalezy od rozwigzan przyjetych w danym dowddztwie. Wynikiem
koncowym tej metody jest matematycznie wyliczona warto$¢ kazdego wariantu,
a wariant, ktory otrzymat najwyzszag ilos¢ punktow po uwzglednieniu wartosci
poszczegolnych kryteriow moze by¢ rekomendowany dowadcy.

Przedstawione metody poréwnama wariantow obrazujg jak sztab moze wybrac
wariant, ktory bedzie rekomendowany dowodcy na odprawie decyzyjnej,
ajednoczesnie jak dgzy¢ do zobiektywizowama swojego wyboru.

Porébwname wariantdbw dziatama jest jedng z najwazmejszych czynnosci

w procesie pracy sztabu. JednoczeSnie pamieta¢ nalezy, iz wyniki jakiejkolwiek
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metody poréwnawczej nie zastepujg I nie sa jednoznaczne z podjeciem decyzii!
Wszystkie metody nalezy traktowacC jako narzedzia pomocne w wyborze wariantu
rekomendowanego dowodcy oraz jako argumenty podczas prezentowania przyjetych
rozwigzan.

Przedstawiony w czterech podrozdziatach etap oceny sytuacji jednoznacznie
ukazuje nam skale rozpatrywanych w nim probleméw, iloS¢ sporzadzanych

dokumentdw oraz réznorodno$¢, ze wzgledu na cel, odpraw koordynacyjnych.

2.2.2.2. DECYZJA | ZAMIAR DOWODCY

Drugim jakze waznym etapem fazy planowania jest podjecie decyzji i ogtoszenie
na jej podstawie zamiaru dziatania. Podjecie decyzji ma zazwyczaj miejsce
w trakcie kolejnego spotkania sztabu - na odprawie decyzyjnej. Za jej organizacje
odpowiedzialny jest szef sztabu. W odprawie, obok dowodcy i szefa sztabu
uczestniczg kierownicy zespotdw organizacyjno - funkcjonalnych stanowiska
dowodzenia.

Na podstawie analizy dokumentow z zakresu dowodzenia mozna stwierdzic,
ze celem odprawy decyzyjnej jest stworzenie dowodcy warunkéw do podjecia decyzji
oraz samo jej podjecie, czyli wybér przez dowddce jednego z wariantdw dziatania.
Zanim to jednak nastgpi zgodnie z przyjetym w danym dowddztwie harmonogramem
wystepuja kolejno po sobie poszczegolne osoby funkcyjne i zapoznaja dowddce
z wmoskami i efektami dotychczasowych czynnosci zrealizowanych w fazie
planowania.

Finalem odprawy decyzyjnej jest dokoname przez dowodce wyboru jednego
z przedstawionych mu przez sztab wariantéw dziatania i ogtoszenie go jako swojej
decyzji. Na bazie tej decyzji dowodca okreSla swdj zamiar dziatania, ktéry musi
zawierac jego mysl przewodnia.

Podjecie decyzji przez dowddce obejmuje, zatem dwa elementy: po pierwsze,
wybor wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab,

zmodyfikowanego przez dowodce lub jego wiasnego wariantu, po drugie za$s
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wyrazenie ogolnej koncepcji przeprowadzenia operacji, - czyli okreSlenie zamiaru
dziatania.

Zamiar dziatania dowddca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy
decyzyjnej, udzielajgc w razie potrzeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
Podczas jego przedstawiania, zamiar jest notowany przez wyznaczonego oficera
Zespotu Planowania Centrum Dowodzenia, sprawdzany przez dowddce i w etapie
czwartym fazy planowania (Sporzadzenie rozkazu operacyjnego) stanowi podstawe
do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiar dziatania.

Struktura zamiaru ogtaszanego przez dowddce na koniec odprawy decyzyjnej
nie jest sformalizowana, powinien on jednak obejmowaé nastepujace informacje:

- mysl przewodnig dowddcy (jezeli nie zostata przypomniana na poczatku
odprawy);

- sposéb wykonania zadania (w razie potrzeby podzielony na fazy /etapy/),
w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczowym znaczeniu).

- podziat sit;

- priorytety wykorzystania sit i Srodkow wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

2.2.2.3. OPRACOWANIE PLANU DZIALANIA

Przedostatnim, trzecim etapem fazy planowania jest sporzgdzenie planu
operacji. Stanowi on podstawe do przygotowania rozkazu operacyjnego (bojowego)
I uzupetniajacych go aneksow oraz planu synchronizacji dziatan.

Plan operacji jest przedstawionym w foimie graficznej zamiarem dowddcy. Totez
musi on zawieraC wszystkie informacje wymienione przez dowddce w  trakcie
oglaszania zamiaru dziatania. W praktyce jest to wybrany (i ewentuatnie
zmodyfikowany) przez dowddce wariant dziatania, uzupetniony o informacje zawarte
W zamiarze™\.

Ptan dziatania moze zawierac:

® Krecikij, M. Strzoda, Sporzadzanie i wykorzystanie graficznych dokumentéw dowodzenia, aneks (plan
dziatania) do rozkazu operacyjnego, AON, Warszawa 1999, s. 6.
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- grupe informacji dyrektywnych (narzuconych przez przetozonego), np.: linie
rozgraniczenia, linie koordynacyjne, obiekty do opanowania, inne elementy
koordynacji dziatan;

- grupe niezbednych informacji sytuacyjnych, np.: informacje o wojskach
W stycznosci;

- informacje decyzyjne, wynikajace z decyzji dowodcy: kto? co? gdzie? kiedy?

Sporzadzenie planu operacji umozliwia réwniez przygotowanie wstepnych
zarzadzen operacyjnych (bojowych), szczegdlnie, jezeli czas posiadany
na przygotowanie dziatan jest ograniczony. Umozliwiajg one wczesniejsze
postawienie zadan podwiadnym zanim petny rozkaz operacyjny i niezbedne aneksy
zostang przygotowane, sprawdzone, podpisane i doprowadzone do wykonawcow.

Uklad zarzadzenia operacyjnego (bojowego) jest taki sam jak rozkazu
operacyjnego. ROznica polega na zawarciu w nim (we wiasciwych punktach)
informacji, ktore juz sg znane i umozliwig podwiladnym rozpoczecie procesu
planowama. Punkty, ktorych nie mozna na tym etapie pracy wypehnic trescia,

pozostawia sie puste.

2.2.2,4. OPRACOWANIE ROZKAZU OPERACYJNEGO

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

Rozkaz operacyjny skiada sie z czeSci gtdwnej oraz zatgcznikow™".

Czesc gtdwna rozkazu obejmuje:

- nagtowek stuzbowy;

- czesC zasadniczg ztozong z pieciu standartowych punktow;

1 SYTUACIA.
2. ZADANIE.
3. REALIZACJA.

26
Z. Klawitter, N. Prusinski, Metody i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
lgdowych, cze$é IV, opracowanie planu dziatania i rozkazu operacyjnego, AON, Warszawa 2001, s. 14.
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4. ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE.
5. DOWODZENIE | £t ACZNOSC.

- czesC¢ koncowa.

Zatgczniki natomiast stanowig dodatek rozkazu i1 sporzadzane sg w celu
zmniejszenia objetosci jego czeSci zasadniczej. Jesli jest to konieczne zatgczniki
wzbogacone sg 0 uzupetnienia i tabele.

Wiasciwie opracowany rozkaz powinien byC krotki i zrozumiaty. Dowddca
okre$la w nim podlegtym dowodcom, CO maja wykonac, nie precyzujac JAK maja
to zrobi¢. Zasada ta ma na celu zapewnienie podwiadnym maksymalnej w danej
sytuacji swobody dziatania i wyzwolenie w nich inicjatywy.

Zakonczenie sporzadzania rozkazu operacyjnego (bojowego), jego podpisanie
przez dowodce oraz powielenie w odpowiedniej ilosci egzemplarzy warunkuje

rozpoczecie kolejnej fazy cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia - stawiania zadan.

2.2.3. STAWIANIE ZADAN

Trzecig fazg cyklu procesu dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy jest
doprowadzenie do wykonawcow zadan wynikajacych z decyzji podjetej przez
dowodce. Formalnie rozpoczyna sie ona po zakonczeniu opracowywania petnego
rozkazu operacyjnego (bojowego) wraz z niezbednymi zatgcznikami i uzupetnieniami.
Jesli jednak organizator pracy na stanowisku dowodzenia - szef sztabu, lub osobiscie
dowddca uzna za celowe zastosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych
(bojowych), wowczas faza ta rozpocznie sie praktycznie nieco wczesniej,
po sporzadzeniu planu operacji i (najego podstawie) niezbednych WZO.

Spos6b postawienia zadan moze byC rozny i zalezat bedzie od nastepujgcych
czynnikow: szczebla dowodzenia, posiadanego czasu, posiadania i poziomu
techmcznych Srodkow tgcznosci i wspomagania procesu dowodzenia oraz stopnia
doswiadczenia i wyszkolenia dowodztw.

Przyjmuje sie, iz najlepszym sposobem postawienia zadan jest osobiste ich
przekazanie podwiadnym przez dowddce. Osobisty kontakt przetozonego

I podwtadnego pozwala na dokfadne przekazame zadania oraz umozliwia szybkie
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I jednoznaczne wyjasnienie niejasnosci lub watpliwosci. Daje tez dowodcy mozliwose
sprawdzenia czy podwiadni wiasciwie zrozumieli postawione im zadania. Osobiste
postawienie zadan podwtadnym przez przetozonego moze mie¢ miejsce:

- na SD przetozonego (przyjmuje wowczas forme odprawy koordynacyjnej
poSwieconej stawianiu zadan);

- na SD podwiadnego;

- w terenie (na szczeblu batalionu i nizszym) .

W celu skrécenia czasu stawiania zadan ,u podwiladnego” mozliwe jest
wykorzystanie zastepcy dowddcy (oraz innych oficerow sztabu) do przekazania
w imieniu dowddcy rozkazow innym podwiadnym w tym samym czasie, kiedy
dowaddca osobiscie stawia zadania np. w rejonie gtownego wysitku.

W przypadku, gdy postawienie zadan osobiscie przez dowddce jest niemozliwe,
rozkazy moga by¢ dostarczone: przez oficeréw tgcznikowych lub przy wykorzystaniu
technicznych Srodkéw tacznosci (w tym takze Srodkdw automatycznej transmisji
danych).

Sposdb realizacji tej fazy cyklu procesu dowodzenia kazdorazowo ustala dowodca
lub szef sztabu. Miejsce, czas i sposdb doprowadzenia zadan do podwiadnych
powinno by¢é jednoznacznie sprecyzowane podczas odprawy informacyjnej
I przekazane podwiadnym w zarzadzeniach przygotowawczych.

Postawienie zadan ustnie przez dowodce (osobe upowazniong) lub przy
wykorzystaniu technicznych Srodkow tgcznosci musi byC potwierdzone pisemnym
(pisemno - graficznym, graficznym) dokumentem dowodzenia dostarczonym

adresatowi tak szybko, jak to jest mozliwe.

2.2.4, KONTROLA PROWADZENIA DZIALAN

W literaturze z zakresu teorii zarzadzania mozna spotkac wiele definicji
kontroli. Jedna z nich definiuje kontrole jako: ,,proces, przez ktory kierownicy
zapewniajg by rzeczywiste dziatania byly zgodne z dziataniami ptanowanymi.

W planowaniu dziatatnosSci organizacji ustata sie podstawowe cete i zadania oraz

27Wyjz;;tkowo na szczeblu brygady.
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sposoby ich realizacji. Za pomoca kontroli mierzy sie postgp w realizacji i umozliwia
kierownikom wykrycie dostatecznie wczesnie odchylen od planu dla podjecia dziatan
korygujacych,  zanim  bedzie za pozno. Czesto funkcje planowania
i kontrolne petnig rozne osoby, lecz muszg sie one ze sobg porozumiewac, by moc
skutecznie dziata¢
Z kolei inna definicja przedstawia kontrole jako: ,,proces dziatania

kierownictwa organizacji, ktorego naczelnym celem jest regulowanie i korygowanie
wszelkich czynnosci dla zapewnienia ich przysztej sprawnosci i skutecznosci.
(Zaprezentowane pojecie kontroli jako funkcji kierowniczej bardziej oznacza
sterowanie biezaca dziatalnoscia organizacji, niz sprawdzanie zasztosci) ™*°.

Natomiast Regulamin dziatan wojsk lgdowych definiuje kontrole jako ,,jedng
zfunkcji kierowania (dowodzenia) tubjako jedna zfaz czynnosSci kierowniczych. Istota
kontroti polega na ustaleniu stanu rzeczywistego, to jest warunkdw, sposobow,
wynikow lub stopnia realizacji postawionych zadan, poréwnaniu stanu rzeczywistego
z obowigzujacymi wyznaczeniami (celami) okreslonymi w zadaniu (planie), wykryciu
przyczyn niezgodnosci stanu rzeczywistego z wyznaczeniami, wskazaniu drogi
do osiggniecia sprawnosci i skutecznosci dziatania przez: okrestenie sposobu
usuniecia stwierdzonych niezgodnosSci i niedociggnieé, ustatenie niezbednych zmian
w przebiegu procesu reatizacji zadania tub korekty zadan, wskazanie pozytywnych
srodkéw, czynnosci tub wynikow dziatania, wplywajacych na reatizacje zadania.
Kontrota moze byc reatizowana wformie bezposredniej lub posredniej™ ™.

Tek zdefiniowana kontrola stanowi ostatnig, czwartg faze cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Jednocze$nie zapewnia ona ciggtoS¢ tego procesu, gdyz jej
rezultaty stanowig podstawe do uaktualniania posiadanych danych o sytuacji -

ustalania potozenia i realizacji kolejnych faz cyklu (rys. 2.5).

. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE,A Warszawa 1996. s. 458.
A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 199
Regulamin dziatan Wojsk Ladowych, DWLad. 16/99, Warszawa 1999, s. 266.

2
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zrodto: Metody i tres¢ pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych
(Gtéwne problemy), AON, Warszawa 2000.

Rys. 2.5. Kontrola jako faza cyklu decyzyjnego

Celem kontroli jest sprawdzenie efektéw (skutkéw) dotychczasowego
planowania i postawienia zadan oraz sposobu ich wprowadzania w zycie.

Za realizacje procesu kontroli odpowiedzialny jest dowodca kazdego szczebla
dowodzenia. Jego obowigzkiem w tym zakresie jest zachowanie obiektywizmu oraz:

- zapewmenie wiasciwego stopnia (zakresu) kontroli, biorac pod uwage
niezbedng dla podwiadnego swobode dziatania wynikajgca z istoty zasady dowodzenia
przez okreSlenie celow dziatania;

- zmmejszenie do niezbednego mimmum udziatu (obcigzenia) kontrolowanego,
to znaczy nie odciggame go od jego gtdwnego zadama —esiggniecia celu dziatania;

- udzielame pomocy kontrolowanemu po stwierdzeniu, iz pomoc jest potrzebna
I mozliwa.

W dowddztwie kazdego szczebla w trakcie przygotowania i prowadzenia dziatan
kontrola odgrywa bardzo wazng role, a o osiggmeciu celu tej fazy cyklu decyzyjnego
decyduje bardzo czesto sposob jej przeprowadzenia. Dlatego istotng role

w planowamu, przygotowamu i sprawowamu tej funkcji dowodzenia odgrywa sztab
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dowodztwa, ktory wspomaga dowddce poprzez uzycie konkretnych i wiasciwych
sposobow kontroli.

Kontrola realizowana jest poprzez:

- ustanowienie elementéw dowodzenia i koordynacji dziatan (EDKD);

- organizacje synchronizacji dziatan;

- monitorowanie sytuacji;

- podejmowanie dziatan majagcych zmniejszy¢ roznice ponuedzy stanem
zaplanowanym a rzeczywistym.

Elementy dowodzenia i koordynacji dziatan sg to ustne lub pisemne wytyczne
dowodcy okreSlane w celu: podziatu odpowiedzialnosci, koordynacji wsparcia
ogniowego, kontrolowania dziatan bojowych. Kazdy z elementéw dowodzenia
I koordynacji dziatan moze byC wyrazony w sposéb graficzny a wszystkie powinny
byc fatwo rozpoznawalne w terenie.

EDKD moga obejmowac: graficzne EDKD (linie rozgraniczenia, linie
koordynacyjne, punkty koordynacyjne, obiekty, rejony i inne); wytyczne
koordynujace; ograniczenia i wytyczne w zakresie r6znych obszaréw dowodzenia
(stopnie gotowosci, wykazy zastzezonych czestotliwosci, rejony zastrzezone i inne);
obowigzujace procedury operacyjne (OPO); inne.

Nalezy panuetac, iz zbyt restrykcyjne EDKD prowadzg do ograniczania swobody
dziatania podwtadnych. Totez muszg by¢ one ograiuczone do poziomu niezbednego
dla skutecznego sprawowania dowodzenia.

Kolejnym narzedziem sprawowania kontroli jest organizacja synchronizacji
dziatan, ktorg realizuje sie w celu: upewnienia sie czy podwiadni wiasciwie
zrozumieli swoje zadama oraz sprawdzenia czy synchronizacja dziatan
poszczegolnych elementéw ugrupowania bojowego w zasadniczych etapach dziatan
nie budzi zastrzezen.

Dokumentem dowodzenia wykorzystywanym w tym zakresie jest graficzno -
tabelaryczny plan synchronizacji, ktory powstaje w Zespole Planowania praktycznie
juz w czasie rozwazenia wariantdw dziatama. Po podjeciu przez dowodce decyzji

I ogloszeniu zamiaru zostaje on uszczegotowiony, skopiowany i dostarczony do
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wszystkich komdrek organizacyjno-funkcjonalnych, dla ktorych staje sie dokumentem
uzupetniajacym plan dziatania i utatwiajgcym kierowanie walkg. Jezeli czas na to
pozwali moze odby¢ sie takze odprawa koordynacyjna poswiecong tej problematyce.
Zajej przygotowanie i przeprowadzenie odpowiedzialny jest szef sztabu a uczestniczg
w niej obok podlegtych dowodcow kierownicy poszczegolnych zespotow SD oraz
oficerowie rodzajow wojsk.

Nastepnym narzedziem kontroli jest monitorowanie sytuacji. Obejmuje ono
catoksztalt  przedsiewzie¢  zapewniajgcych  mozliwos¢  poréwnania  stanu
zaplanowanego (Jak miato byc€) ze stanem rzeczywistym (jakjest). Zasadnicze sposoby
pozyskiwania informacji niezbednych do sprawnego i ciggtego monitorowania sytuacji to:

- zbieranie meldunkéw od podwiadnych;

- wizyty dowaodcy w podlegtych mu wojskach;

- wysylanie gmp kontrolnych;

- prowadzenie kontroli po linii funkcjonalnej przez specjalistow rodzajow
WOjSK™N

Meldunki od podwitadnych obejmujg zarowno meldunki terminowe jak i dorazne
I stanowig podstawe do ciggtej aktualizacji danych o sytuacji.

Wizyty dowodcy w podlegtych wojskach stanowig efektywne narzedzie kontroli
w rekach dowddcy. Pozwalajg im przekonaC sie osobiscie jak przebiega realizacja
rozkazow, ktore wydali oraz w jakim stanie fizycznym i moralnym znajdujg sie ich
podwiadni. Zapewniaja takze warunki do najbardziej realnej oceny zdolnosci bojowej
podlegtych sit.

Grupy kontrolne sg szczegolnie uzyteczne w przypadku niejasnych lub
skomplikowanych sytuacji potegowanych brakiem meldunkéw od podwiadnych.
Formowane z oficeréw sztabu, wysylane sg w celu upewnienia dowodcy, iz jego
rozkazy zostaty odebrane i sg we wtasciwy sposdb realizowane.

Kontrole po linii funkcjonalnej, prowadzone przez specjalistow rodzajow wojsk

sg szczegoOlnie przydatne w zakresie kontroli stanu uzbrojenia i wyposazenia.

N Pnisihski, Metody i tresé pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych,
czes¢ IV, kontrola, AON, Warszawa 2001, s. 11.
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Wymienione i krotko scharakteryzowane narzedzia kontroli pozwalajg dowddcy
stwierdziC, ustaliC, jaka jest aktualna sytuacja w podlegtych wojskach. Wyniki tej
kontroli /aktualna sytuacja/ przedstawiane sg na mapach sytuacyjnych oraz
dokumentach pomocniczych (zestawienia, tabele, szkice itp.) kazdej organizacyjno -
funkcjonalnej komorki stanowiska dowodzenia. Kierowmcy tych komorek
sg osobiscie odpowiedzialni za aktualnos¢ informacji zawartych w prowadzonych
przez nich dokumentach dowodzenia.

Informacje pochodzace od przetozonego, podwiadnych i sgsiadéw oraz innych
zrodet (np. zespotow kontrolnych) sg zapisywane w dziennikach dziatan. Te z nich,
ktorych nie mozna (lub nie jest to celowe) zobrazowaC na mapach sytuacyjnych,
a sg potrzebne dla pracy zespotow fimkcjonalnych powinny by¢ umieszczone
w pomocniczych dokumentach uzupetniajacych mapy sytuacyjne - tabelach, szkicach,
zestawieniach, zgodnie z wytycznymi szefa danej komorki SD.

Monitorowane informacje stanowia podstawe do oceny czy réznice te wymagajg
podjecia dodatkowych dziatan. Jezeli dodatkowe czynnosci nie sg niezbedne, dowddca
I sztab kontynuujg swoje standardowe dziatania - to znaczy realizujg wczesniej
ustalony plan.

W przypadku, gdy zmiany sg konieczne, dowddca, wspomagany przez swoj sztab
ustala, jakie czynnosci (decyzje) nalezy podjaC. Po ich identyfikacji przekazywane
sg podwiadnym za pomocg zarzadzen operacyjnych (bojowych).

Zarzadzenia operacyjne (bojowe) wykonywane sg przez sztab dla jednej lub
Kilku jednostek w celu przekazania im zadan wyniktych z rozwoju sytuacji. Moga one
zmienia¢ wczesniej wydane rozkazy lub precyzowac zadania postawione wczesniej.
Inng funkcjg zarzadzen operacyjnych jest koordynacja dziatan poszczegdlnych
elementow ugrupowania operacyjnego (bojowego).

Uklad zarzadzen operacyjnych jest taki sam jak rozkazu operacyjnego, jednak
zawierajg tylko te treSci, ktore nie byly wczeSniej podane we wczesniejszych
rozkazach lub je zmieniaja. Zarzadzenia, podobnie jak rozkaz operacyjny, moga byc

wykonywane w formie pisemnej uzupetnionej aneksami, na szczeblach taktycznych
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czeS¢ pisemna moze zosta¢ umieszczona na oleacie. Za sporzadzenie zarzadzen

operacyjnych (bojowych) odpowiedzialny jest szef Zespotu Dowodzenia.

Dokonana powyzej analiza jednoznacznie identyfikuje proces dowodzenia jako
integralna czeSC wszelkiej dziatalnosci dowodczej oraz jako proces podejmowania
racjonalnych decyzji charakteryzujacy sie wieloma przedsiewzieciami, ktore ma do
wykonania dowodca ijego sztab w czasie przygotowania i prowadzenia dziatan.

Nalezy podkresli¢, ze bez wzgledu na szczebel dowodzenia, miejsce w strukturze
organizacyjnej wojsk ladowych oraz rodzaj i zakres wykonywanych zadan,
w realizacji procesu dowodzenia gtownymi krokami dowddcy i sztabu bedzie:
1) rozpoznanie i zdefiniowanie sytuacji, 2) zdefiniowanie alternatywnych rozwigzan,
3) ocena wariantow, 4) wybodr najlepszego, 5) wdrozenie wybranego rozwigzania oraz

6) Sledzenie i ocena skutecznosci wdrazanego rozwigzania.
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3. ROLA ODPRAW W PROCESIE PODEJMOWANIA
DECYZJI NA ROZNYCH SZCZEBLACH DOWODZENIA

Dziatania militarne sg w swej naturze nieprzewidywalne. Stanowig kompleks
podejmowanych zmagan przeciwstawnych sobie stron. Nigdy z calg pewnoscig nie
mozna przewidzie¢ sposobu, w jaki bedzie dziatat przeciwnik oraz jak bedzie
reagowat na nasze dziatania. Trudno przewidzieC jak rozwinie sie sytuacja w toku
prowadzonych dziatan. Btednym jest rOwniez przekonanie, ze uda sie realizowac
dziatania zgodnie z nawet najlepszym planem, nalezy zawsze bra¢ pod uwage takie
czynniki jak btedy ludzkie, efekt stresu itd.

Zrozumienie dynamiki walki powigzanej z czasem i niepewnoscig oraz jej
wplywu na wojska wiasne i przecivmika, ufatwia opracowywanie lepszych
| efektywniejszych plandéw. Znajac charakter walki, planowaiue powinno stuzyC nie
tylko eliminowaniu poziomu niepewnosci, ale przede wszystkim efektywnosci
wykorzystania sit i Srodkow, ktore sg w dyspozycji.

Jednym z elementow procesu planowania sg odprawy. To od ich iloSci i przebiegu
w duzym stopniu zalezy trafnos¢ i terminowos$¢ podejmowanych decyzji, atym
samym wynik prowadzonych dziatain. Niniejszy rozdziat jest odpowiedzig na pytanie
dotyczace roli odpraw w procesie decyzyjnym. Tresci w nim przedstawione obejmujg
planowanie jako fragment procesu dowodzenia rozpatrywanego przez pryzmat roli
dowddztwa w tym procesie.

Punktem wyjscia do rozwazan sg wnioski z przebiegu prowadzonych ¢wiczen
na réznych szczeblach dowodzenia przy udziale studentow i nauczycieli akademickich
w Akademii Obrony Narodowej i poza nig w ciggu trzech lat.

Doswiadczenia te wskazuja, ze czas poSwiecony na przygotowanie i prowadzenie
odpraw w wielu przypadkach dezorganizowat prace dowddztwa i sztabu. Ich ilosé
forma oraz treSci czesto stanowity powazny problem dla ¢wiczacych dowodztw,
ktdre pracowaty w okreSlonym rygorze ram czasowych.

Whioski zebrane w kilku edycjach wieloszczeblowego Cwiczenia szkieletowego

~Akademicki Pierscien” oraz ,,Pierscien” wskazuja, ze zarowno sposob, jak i ilosC
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odpraw na szczeblu brygady utrudniaty, a czesto wrecz uniemozliwiaty zaplanowanie
| przygotowanie dziatan przez szczebel batalionu, nie méwiac juz o kompanii.

Z kolei wnioski z kilku edycji wielonarodowego ¢wiczenia pk. ,,Warta” wskazuja,
ze sztaby kierowane przez studentéw niemieckich i dunskich w roli szeféw sztabu,
pracowaty sprawniej i efektywniej, anizeli sztaby kierowane przez studentow polskich
I nie byt to problem jezyka, ale organizacji procesu podejmowania decyzji, a przede
wszystkim odpraw.

Rozwigzania tego problemu, szukano w tresciach prac naukowych
i opracowan dydaktycznych w obszarze wojskowego procesu podejmowania decyzji.
Okazato sie, ze literatura dotyczaca roli odpraw jest stosunkowo uboga w poréwnaniu
z ogronma iloScig opracowan, dotyczacych procesu podejmowania decyzji. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze problematyki tej nie badano pod katem wptywu, jaki

odprawy wywierajg na organizacje pracy sztabu.

3.1. ROZWIAZYWANIE SYTUACJI PROBLEMOWEJ

W obszarze ogolnej teorii decyzji wyrdznia sie tzw. problem decyzyjny
oznaczajacy Sytuacje problemowg, w ktorej podmiot (decydent) staje przed
koniecznoscig wyboru jednego z przynajmniej dwoch mozliwych wariantow dziatania.
Sformutowanie problemu decyzyjnego jest zazwyczaj pierwszym krokiem
do zbudowania modelu decyzyjnego. Dobrze sformutowany problem powinien
szczegdtowo definiowac: decydenta lub decydentow, warunek ograniczajgcy decyzje,
zbior decyzji dopuszczalnych, kryteria oceny decyzji™.

Amerykanscy autorzy w pracach poswieconych procesowi podejmowania decyzji
w wojsku, w wiekszosci opracowan wyrdzniajg trzy typy problemow tj. problem
o wihasciwej, Sredmej i zlej strukturze. Zrozumienie struktury problemu pomaga
w okresleniu ilosci czasu i Srodkdéw wymaganych do realizacji przyjetego rozwiagzania.
Rozumienie czy problem ma dobra, Srednia czy zlg strukture zalezy

w czesci od wiedzy, uimejetnosci i mozliwosci rozwiazujgcego ten problem™,

http://pl.Wikipedia.org/wiki/Problem decyzyjny.
Army Planning and Orders Production FM 5-0, HQ Department of the Army, styczen 2005, s.2-1.
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Problemy o dobrej strukturze sg tatwe do rozwigzania, poniewaz: wszystkie
wymagane informacje sg dostepne, problem jest dobrze zdefiniowany, technika
rozwigzywania (formuta lub algorytm) z wieloma zmiennymi jest mozliwa
do zastosowania, co czyni analizy dosC tatwymi, istnieje wihasciwa i dajgca sie
zweryfikowaC odpowiedz.

Problemy o Sredniej strukturze reprezentujg przewazajaca czes¢ problemow, przed
jakimi stajg dowddcy i sztaby wojskowe. Tego typu problemy lezg posrodku dwaoch
wspomnianych typow, a rozwigzujacy problem spotykajg sie z  tym,
ze; niektore informacje sg dostepne, problemy moga byC czeSciowo zdefiniowane,
tego rodzaju problemy moga, ale nie musza, prowadzi¢ samoczynnie do rutynowych
rozwigzan, wymagaja kreatywnosci, obejmuja zwykle przyjecie zatozen dotyczacych
przysztych warunkow lub wptywu obecnej sytuacji na przyszia.

Problemy trzeciego typu, a Aviec o0 zlej strukturze, znajdujg sie na przeciwnym
bieguiue z powodu trudnosci w jasnym sformutowaniu problemu, braku lub trudnego
dostepu do niezbednych informacji ich ztozonosci, przez co stanowig zbiér trudny
do analizowania, trudno poddac je weryfikacji, mogg wymaga¢ zastosowania wielu
rozwigzan.

Metody rozwigzywalna probleméw proponowane w teorii decyzji wykorzystuje
sie wszedzie tam, gdzie podjecie decyzji jest z pewnych powoddow trudne™”
Przyczynami tych trudnosci mogg by¢: duza liczba mozliwych wariantow dziatania,
skomplikowana sytuacja decyzyjna, mozliwos¢ wysokich korzysci lub duzych strat,
skomplikowany proces decyzyjny, waga problemu decyzyjnego. Wynika stad,
ze metody proponowane w teorii decyzji stosujemy wszedzie tam, gdzie koszt
ich zastosowania moze przynies¢ wymierne korzysci. Wiekszo$¢ metod stosowanych
w teorii decyzji ma charakter normatywny, tzn. zajmuje sie wyznaczeniem
optymalnego rozwigzama przez idealnego decydenta, ktory catkowicie wykorzystuje
dostepne mu informacje, wyznacza korzysci z perfekcyjng doktadnoscig 1 dziata

.....

statystyka, czy ekonomig. Celem jest wyznaczenie decyzji optymalnej, to znaczy

* http://pl.wikipedia.org/wiki/Problem_decyzyjny.
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przynoszacej najwieksze korzysci lub minimalizujacej straty. Poniewaz wiadomo,
ze ludzie nie zawsze postepujg w sposob racjonalny, istnieje réwniez podejscie
deskryptywne (pozytywne), opisujgce typowe zachowania cztowieka w danej sytuacji
decyzyjnej. Takim podejsciem zajmujg sie gtownie psychologia i socjologia.
Psychologia zwraca szczegdlng uwage na przebieg procesow decyzyjnych w umysle
cztowieka, badajagc wptyw cech osobowosSciowych na podejmowane decyzje,
np. dobor subiektywnych kryteriow oceny poszczegdlnych wariantéw, sktonnos¢
do ryzyka. Socjologia natomiast bada uwarunkowania spoteczne; miejsce decydenta
w organizacji, wptyw stylu kierowania organizacji, podejmowanie decyzji grupowych
I zwigzane z tym konflikty. Teoria decyzji zajmuje sie sytuacjg problemows (problem
decyzyjny), w ktorej podmiot (decydent), staje przed koniecznoscig wyboru jednego
z przynajmniej dwoch wariantéw dziatania (decyzji). W pierwszym kroku nalezy
ustali¢ warunki ograniczajgce decyzje, dzieki czemu zbudujemy zbior decyzji
dopuszczalnych. Wyodrebniamy  wszystkie istotne kryteria oceny decyzji
i dokonujemy oceny kazdej decyzji na podstawie kryteriow. Nastepnie budujemy
model decyzyjny, czyli sposob wybrania decyzji optymalnej. Ze wzgledu na posiadane
informacje, mozemy podzieli¢ problemy decyzyjne na trzy grupy:

- decyzja podejmowana w warunkach pewnosci - kazda decyzja pocigga
za sobg okreslone, znane konsekwencje;

- decyzja podejmowana w warunkach ryzyka - kazda decyzja pocigga za sobg
wiecej niz jedng konsekwencje, znamy zbiér mozliwych konsekwencji
| prawdopodobienstwa ich wystapienia;

- decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci - nie znamy
prawdopodobienstw wystapienia konsekwencji danej decyzji.

Systematyczny sposob dochodzenia do najlepszego rozwigzania problemu ma
zastosowame na wszystkich szczeblach dowodzenia i obejmuje kroki potrzebne
do rozwiniecia racjonalnych rozwigzan. Zawiera w sobie techniki zarzadzania

ryzykiem wiasciwe do rozwigzywania sytuacji, w ktérych pracujg dowddcy i sztaby™

FM 3-100,12, MCRP 5-12.1C, NTTP 5-03.5, AFTTP (1)3,5, Risk Management, Air, Land, Sea application,
luty 2001.
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Celem jest przygotowanie bezstronnego rozwigzania lub rekomendowanego
podejmujacemu decyzje bazujac na faktach. Wyroznic mozna siedem krokow

w modelu rozwigzania problemu (rys. 3.1)%.

) Rys. 3.1. Siedem krokow metody rozwigzywania problemu
Zrodto: Na podstaAvie FM 5-0 Army Planning and Orders Production, s.2-6

Pobiezna analiza przedstawionego modelu, prowadzi do wniosku, ze jest
on spojny z amerykanskim i brytyjskim modelem podejmowania decyzji, rowniez
sktadajagcym sie z siedmiu krokow. W dalszej czesSci pracy problem ten zostanie

opisany szerzej.

3.2. ROLA | MIEJSCE ODPRAW W DOWODZENIU
SZCZEGOLOWYM | DOWODZENIU PRZEZ ZADANIA

Zasadnicza cecha jakg powinni posiada¢ dowddcy i oficerowie sztabow jest
umiejetnosC rozpoznania i efektywnego rozwigzania problemu. Polega ona na
zdefiniowamu problemu, systematycznym podejsciu do zdefiniowanego problemu,
opracowamu  mozliwych  rozwigzan, dojSciu do najlepszego  rozwigzania
I wprowadzenie go w zycie. Celem tej metody jest rozwigzywanie sytuacji

dotyczacych najblizszego czasu oraz tworzenie podstaw do osiggniecia powodzenia

* K.Miller, dBrown, Risk Assessment War-game, University of Virginia, 2003, s.15.
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w dtuzszym jego odstepie. Podkresla sie przy tym, ze nie wszystkie problemy
wymagaja diugich analiz.*’

Cale spektrum dziatan militarnych wymaga elastycznego podejscia
do planowania, ktére adoptuje rézne jego metody adekwatne do sytuacji. Efektywny
proces planowania zmusza do konstruktywnego mysSlenia dowddcow i sztaby
wspierajgc kreatywnos$¢ i inicjatywe. W armii amerykanskiej mozna np. wyroznic trzy
oddzielne, lecz powigzane ze sobg procesy podejmowania decyzji, wskazujace kolejne
czynnosci W czasie procesu planowania;

- rozA¥igzywanie problemu (ang. Army solving problem)

- wojskowy proces podejmowania decyzji (ang. The military decision making
process MDMP),

- procedury przewodzenia wojskom (ang. Troop leading procedure TLP)

Rozwigzywanie problemu (ang. Army solving problem) zapewnia systematyczne
podejscie do zdefiniowania i rozwigzania problemu, rozwijania i analizowania
mozliwych rozwigzan, wyboru najlepszego rozwigzania, oraz wprowadzenia planu
do dziatania, ktéry umozliwia rozwigzanie problemu. Wskazana metoda planowania
stosowana jest we wszystkich rodzajach dziataniach militarnych i stanowi logiczne
podioze dla dwdch taktycznych metod planowania tj. wojskowego procesu
podejmowania decyzji (MDMP) oraz procedury przewodzenia wojskom (TLP).

Wojskowy proces podejmowania decyzji zostat opracowany na potrzeby
dowddztw posiadajagcych sztaby. Zapewnia logiczng kolejnos¢ podchodzenia
do rozwigzywama problemdw i podejmowania decyzji oraz utatwia interakcje miedzy
dowddcg a sztabem. Wiasciwa interakcja z kolei utatwia opracowywanie analiz
I szacunkdw oraz efektywnych plandw i rozkazow.

Na nizszych szczeblach taktycznych, dowddcy w wiekszosci przypadkdw
nie posiadajg sztabow, lub sztaby te sg nieliczne, dlatego tez na szczeblu kompanii

wykorzystuje sie tzw. metode procedury przewodzenia wojskami.

37
Army Planning and Order Production, FM 5-0, Headquarters Department of the Army, Washington, DC

2005,8.2-1 -4-37.
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Podejmowanie decyzji jest wybraniem wariantu dziatania, ktory wydaje sie byc
najkorzystniejszy do wykonania zadania. Nie wszystkie decyzje wymagajg tego
samego zakresu planowania. Dowodcy w czasie prowadzenia dziatan podejmujg setki
decyzji w srodowisku o znacznym stopniu niepewnosci, nieprzewidywalnosci
i warunkach ciggtych zmian sytuacji. Niektore z decyzji sg wynikiem giebokich
przemyslen przy wykorzystaniu procesu podejmowania decyzji i zakonczone
napisanym petnym rozkazem. Inne decyzje dowddca musi podejmowaé bardzo
szybko. Wynikiem tych decyzji sg zarzadzenia bojowe. Mozna wiec wydzieli¢ dwa
zasadnicze sposoby podejmowania decyzji przez dowddce tj. intuicyjny i analityczny.

Sposdb analityczny w podejmowaniu decyzji podchodzi do problemu
systematycznie. Dowddcy analizujg problem, generujg kilka mozliwych rozwigzan,
analizujg i porownuja je na podstawie ustalonych kryteridbw i wybierajg najlepsze
rozwiagzanie. Analityczne podejscie ma na celu wybdr optymalnego rozwigzania wsrod
wszystkich  zidentyfikowanych rozwigzan. PodejScie jest metodologiczne
I stuzy dobrze w sytuacji podejmowania decyzji w ztozonych i niepewnych sytuacjach
pozwalajac na roztozenie zadar w rozpoznawalne elementy i ich analize . Zapewnia,
ze zarowno dowodca, jak ijego sztab rozwaza, przeanalizujg i ocenig wszystkie istotne
czynniki. Sposob ten moze by¢é pomocny w szczegolnosci w przypadku mato
doswiadczonych dowodcow oraz stabo zgranych sztabdw, gdyz dajac im metodologie,
zrekompensuje ich braki w doswiadczeniu. Analityczne podejScie spetnia wiasciwie
swojg role w sytuacji, gdy jest wystarczajaca ilosC czasu do analizowania wszystkich
aspektow dotyczacych problemu ijego rozwigzania. Jednakze z drugiej strony zajmuje
duzo czasu i jego funkcjonalnos¢ w sytuacjach (przypadkach) wymagajgcych
natychmiastowych i czestych decyzji, staje sie watpliwa.

IntuicYine podejmowanie decyzji jest sposobem osiggniecia konkluzji,
podkreslajgc korzystanie z doSwiadczenia, wiedzy, opinii, wyksztatceniu, inteligencji,
Smiatosci, percepcji 1 charakteru. PodejScie to skupia sie na ocenie sytuacji

I porownaniu wielu opcji. Wykorzystywane jest w sytuacji gdy czas jest zbyt krotki

* s Armstrong, Role playing a method to forecast decisions. Principles of forecasting: a handbook for
researchers and practitioners, Boston, London, Kluwer Academic, 2001, 15-20.
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lub szybkos$¢ podjetej decyzji jest bardzo wazna. Intuicyjne podejmowanie decyzji jest
bez watpieniajest metoda szybszg od analitycznej, w ktorej podjecie decyzji opiera sie
bardziej na ocenie sytuacji, anizeli na poréwnywaniu wielu wariantdw dziatania.
Zalezy ona od doswiadczenia dowddcy oraz jego mozliwosci rozpoznawania
kluczowych elementow oraz implikacji szczegolnych probleméw i sytuacii,
odrzuceniu mato istotnych i mato praktycznych oraz wyborze adekwatnego (raczej niz
optymalnego) wariantu dziatania. Tego rodzaju metoda jest szczegOlnie wiasciwa
w warunkach ograniczonego czasu. Znaczaco przyspiesza podejmowanie decyzji,
jednakze nie funkcjonuje dobrze w przypadku mato do$wiadczonych dowddcow
ztozonej i niejasnej sytuacji dziatan. Zrezygnowanie ze szczeg6towych analiz moze
spowodowac, ze pewne czynniki, wazne z punktu prowadzenia dziatan, moga zostac
nie zauwazone lub pominiete . DoSwiadczenia z prowadzonych ¢wiczen wskazuja,
ze biorgc pod uwage czynniki warunkujgce podijecie decyzji przez dowodce to sposéb
analityczny spetnia wymagania szczebla brygady i dywizji. W przypadku batalionu
analityczne podejscie ze wzgledu na swoj rozbudowany charakter, dezorganizuje prace
dowodcy jako gléwnego organizatora walki w terenie. Sposobem znacznie
skuteczniejszym, zapewniajacym petniejsza koordynacje i kontrole planowania oraz
powigzaniajej z terenem jest sposob intuicyjny.

Proces planowania jest czeScig wiekszego obszaru dowodzenia i kontroli
(command and control C ). W szeregu pracach poSwieconych tej problematyce mozna
spotka¢ dwie jego koncepcje tj dowodzenia szczegdtowego (ang. detailed command)
oraz dowodzenia przez zadania (ang. Mission command). Mozna jednoczesnie
zaobserwowac¢ tendencje, preferowania metody dowodzenia przez zadania, choc
w wiekszosci  przypadkow dowoddcy nie realizujg obu tych metod w czystej
ich postaci. Stopien, w jakim planujacy wykorzystujg szczegotowe koncepcje
dowodzenia do opracowania plandéw i rozkazow, zalezy w pierwszym rzedzie
od charakteru dziatan lub zadania, kwalifikacji sztabu oraz podlegtych dowodcéw oraz

moztiwosci przeciwnika' ™\,

* Mission Command: Command and Control of Army Forces FM 6-0, HQ Department of the Army,
Washington DC 2003, s. 4-20.
*® Zob. FM 5-0 oraz FM 6-0.
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Dowodzenie szczegotowe centralizuje obieg mformacji oraz podejmowanie
decyzji. Opracowane rozkazy oraz plany sg szczegotowe ijasne. Wiasciwe wykonanie
zadania, w tym przypadku, zalezy od Scistego podporzadkowania sie planowi przy
minimalnym stopniu  podejmowania decyzji oraz inicjatywy podwiadnych.
Szczegdtowe dowodzenie podkresla pionowy i poziomy przeptyw informacji
tj. informacje sptywajg z gory, natomiast rozkazy sptywajg w dot. W planowaniu
szczegotowym dowodcy dowodzg poprzez osobiste wskazéwki lub szczegotowe
rozkazy. Cechg charakterystyczng tej metody jest narzucanie dyscypliny i koordynacji
podlegtym, w celu zapewnienia podporzgdkowania sie wszystkim aspektom planu.
Szczegotowe rozkazy moga zawieraC wysoki stopien koordynacji i ptanowania,
jednakze po rozpoczeciu dziatan metoda ta pozostawia mato miejsca na wprowadzenie
poprawek i dostosowania przez podlegtych dowodcow bez odniesienia sie wyzszego
szczebla. Rozpatrywana metoda rzadko sprawdza sie w sytuacji, gdy istnieje
koniecznoSC¢ szybkiego wykorzystania warunkow w szybko zmieniajacej sie sytuacji,
lub gdy nastgpi przerwanie fancucha informacji, bagdz dowodzenia. Jest ona mnigj
efektywna w plynnych dziataniach wymagajacych oceny sytuacji, kreatywnosci
I inicjatywy. Z powodu wymienionych wad bardziej preferowang metoda jest
dowodzenie przez zadania.

Wydaje sie, ze w wiekszosci przypadkow tego rodzaju dowodzenie powinno by¢
wykorzystywane na szczeblu batalionu. Wynika to z prostej przyczyny, gdyz gtdbwnym
organizatorem i koordynatorem dziatan, odpowiedzialnym za powigzanie systemow
walki w dowigzaniu do terenu jest dowddca batalionu. Czesto czynnikiem
decydujacym o przyjeciu dowodzenia szczegdtowego jest krétki czas na przygotowanie
| organizacje dziatan.

Dowodzenie przez zadania wyraza sie w prowadzeniu dziatan wojskowych
poprzez zdecentralizowane ich wykonywanie, bazujac na poleceniach nakazujacych
ich efektywne wykonanie. Powodzenie tego sposobu dowodzenia zalezy w duzym
stopniu od podlegtych dowodcow na wszystkich szczeblach dowodzenia i korzystania
przez nich z tzw. zdyscyplinowanej inicjatywy w ramach zamiaru rozegrania dziatan

przez przetozonego. Wymaga to oczywiscie atmosfery zaufania i wzajemnego
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rozumienia. Dowodzenie przez zadania jest preferowang koncepcjg w planowaniu
w obszarze dowodzenia i kontroli (C"). Akcentuje sie w niej whasciwe wykorzystanie
czasu w procesie podejmowania decyzji, zrozumienie zamiaru przetozonego przez
podwiadnych oraz jasnego podziatu odpowiedzialnosci przez podlegtych dowddcow
w wykorzystaniu inicjatywy w ramach zamiaru dowaodcy.

Dowodzenie przez zadania akceptuje niepewno$¢ w prowadzeniu dziatan poprzez
redukowanie ,,iloSci zakresu pewnos$ci” potrzebnej do ich podjecia. W tego rodzaju
filozofii dowddcy trzymajg tzw. ,luzne lejce” pozwalajgc podwiadnym na swobode
dziatania, jednoczesnie wymagajac od nich inicjatywy. Dowodcy podejmujg decyzje
0 znaczeniu kluczowym, co pozwala bardziej skupi¢ sie najwazmejszych dla nich
elementach procesu podejmowania decyzji. Widac, wiec ze dowodzenie przez zadnia
prowadzi do decentralizacji, daje poczucie swobody i elastyczno$ci w wykonywaniu
zadan przez podwiadnych. Opracowywane rozkazy oraz plany sg krotsze i prostsze.
Dowaodcy z jednej strony polegajg na podwtadnych z drugiej strony na mozliwosciach
koordynacji. Wazna role odgrywa tu wiara w mozliwosci podwiadnych w rozumieniu
koncepcji dziatan przy minimum wymiany informacji werbalnej. Zasadniczynu
elementami dowodzenia przez zadania sg: zamiar dowddcy, inicjatywa podlegtych
dowaodcow, zadania do wykonania, przydziat sit i Srodkow.

Efektywne planowanie wspiera dowodzenie przez zadania poprzez akcentowanie
waznosci zadan tzw. ,,mission orders” - techniki umozliwiajgcej, zrealizowanie
rozkazu bojowego, co z kolei daje podwtadnym maksymalng swobode w planowaniu
1dziataiuu i zrezygnowaniu z ttumaczenia, w jaki sposob zadania majg by¢ wykonane.
Dlatego tez ,,mission order” zawiera w sobie: podziat sit, zanuar dowddcy i koncepcje
dziatalna, zadanie oddziatu, zadania dla podlegtych elementow oraz zasadnicze
wskazOwki koordynacyjne. Zadaiue wyznaczone podlegtym elementom oparte jest na
ogolnie przyjetych elementach tj. kto, co, kiedy, gdzie i w jakim celu. Szczegdlny
nacisk potozony jest na cel dziatania tzn. dlaczego ?

Dowodzenie przez zadania wymaga planéw o whasciwym stopniu szczegotowosci.
Nie moga one byC zbyt szczegotowe, gdyz w przeciwnym razie thtumityby iiucjatywe.

Z drugiej strony zbyt ogolne nie zapewnityby wystarczajacych informacji. Wiasciwy
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poziom zalezny jest od ztozonoSci sytuacji i nie jest prostym jego okreSlenie. Pewne
rodzaje dziatan wymagaja $cislejszej kontroli nad podlegtymi elementami niz inne.
Dla przyktadu wspodtdziatanie z lotnictwem czy tez forsowanie rzek, wymaga
precyzyjnej synchronizacji dziatan szczebla nadrzednego. W przytoczonych
przyktadach plany lub czesci plandéw sg wykonane z wiekszymi szczeg6tami. Mozna
wiec przyjac, ze plany powinny zawieraC tylko wymagane, okreSlone informacje
zapewniajace wskazowki niezbedne do synchronizacji sity bojowej w decydujgcych
miejscach i czasie dajagc w miedzyczasie podlegtym jak najwiecej swobody dziatania.

Osobnym problemem jest planowanie w sytuacji dysponowania ograniczonym
czasem. Problematyka ta szczegolnie wyraziscie uwidocznita sie w ostatniej edycji
wieloszczeblowego Cwiczenia akademickiego pk. ,,Pierscien”, kiedy stworzona
sytuacja taktyczna, wymagata od c¢wiczacych dowddztw i sztabow sprawnego
prowadzenia planowania oraz wiasciwego obiegu informaciji.

W sytuacji ograniczonego czasu, proces planowania powinien skupi¢ sie na
szybkim opracowaniu elastycznego, taktycznie rozsadnego oraz w peni
zintegrowanego i zsynchronizowanego planu. Najbardziej szczegotowe kalkulacje
I szacunki nie moga przewidzie¢ wszystkich mozliwych nastepstw dziatania wojsk
wiasnych, dziatan podejmowanych przez przeciwnika, niespodziewanych trudnosci
lub zmian w zadaniu otrzymanym od przetozonego. Pojawiajgce sie mozliwosci lub
niespodziewane dziatania przeciwnika moga wymagaC podjecia szybkiej decyzji,
wymagajacej wprowadzenia lub zmodyfikowania dotychczasowego planu. Zasada
jest, ze w opisanej sytuacji dowodztwo i sztab nie postepuja wedtug innego procesu
podejmowania decyzji, ale skracajg istniejacy poprzez pominiecie jego okreslonych
krokow, w tym odrzucenie lub skrocenie odpraw. Kazdy sprawny i zgrany sztab musi
naby¢ umiejetnoS¢ opracowywania prostych, taktycznie uzasadnionych decyzji.
W sytuacji dysponowania ograniczonym czasem, zastosowanie petnego wymiaru
procesu podejmowania decyzji bez umiejetnosci jego elastycznego dostosowywania
do sytuacji, nie przyniesie zadanego skutku. ZaleznoSC przebiegu procesu

podejmowania decyzji od czasu, jaki jest do dyspozycji obrazuje rysunek, (rys. 3.2).
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Czas dostepny na

wiegcej planowanie mniej
mniei Poziom zaangazowania ~ ~  Wi€ce]
0=" dowddcy
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mniei <i=zi  Wytycznych dowodcy Cz> wigcej
wiecej Do$wiadczenie sztabu £ N mniei
. oS¢ opracowywanych A
wigcej -,  wariantowdziakania 7 mniei
wiecej l10SC i czas odpraw mniei
wiecej Szczeg6towosé rozkazu mniei

Rys. 3.2. Wptyw ograniczen czasowych na przebieg procesu planowania
Zrodto: Opracowanie wiasne

Kroki realizowane w skroconym procesie podejmowania decyzji sg takie same,
jak w procesie 0 petnym zakresie. Jednakze w tym przypadku dowddca wiele z nich
prowadzi samodzielnie lub z mniejszym zaangazowaniem sztabu. Wyniki (produkt)
otrzymane w wyniku skroconego procesu, moga by¢ takie same, jak w petnym
procesie. Beda one jednak w wiekszosci przypadkéw mniej szczegotowe.

Do zalet skroconego procesu mozna zaliczyC: lepsze wykorzystanie dostepnego
czasu, danie podwiadnym wiecej czasu na planowanie i przygotowanie dziatan,
skupienie wysitkéw sztabu na wytycznych dowddcy, ulatwieniu adaptowania
do zmieniajgcych sie warunkdéw. Wada jest to, ze proces ten staje sie dyrektywny,
ograniczajacy elastycznos¢ sztabu tym samym inicjatywe jego cztonkow, nie zgtebia
wszystkich mozliwych opcji przy opracowywaniu wariantow wiasnych wojsk,
zwieksza niebezpieczenstwo przeoczenia zasadniczych czynnikéw lub nie doprowadza
do przyjecia zdecydowanie lepszego wariantu, moze zmniejszyC koordynacje
I synchronizacje planu.

Pozadang cechg dowddcy, umozliwiajacg efektywne rozwigzywanie problemow
w czasie planowania jest jego kreatywnosC oraz unuejetnoS¢ pracy w zespole.

Potwierdzajg to doswiadczenia wyniesione z Cwiczen oraz dziatan prowadzonych
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w rzeczywistym srodowisku walki. Obok niewatpliwych zalet, praca w zespole niesie
rowniez okreslone putapki. Jedng z nich jest tzw. symptom ,,mySlenia grupowego”
typowa wada ludzi lub grup, pracujacych razem, w celu podjecia decyzji lub
rozwigzania okreslonego problemu. Stanowi bariere w kreatywnosci taczaca w sobie
zwyczaje, obawy i uprzedzenia. Zwyczaj™ niesie za sobg nieche¢ do zmian
w przyjetych sposobach pracy. Obawa™ z kolei to uczucie niepewnosci i niepokoju
spowodowane obawg przed byciem posadzonym o brak wiedzy, umiejetnosci itd.
Uprzedzenie"™ to z gory przyjeta opinia formowana bez racjonalnych podstaw lub przy
niewystarczajacej wiedzy.

Myslenie grupowe ma miejsce gdy cztonkowie zespotu dgzac do porozumienia,
skupiajg sie na realistycznej ocenie alternatywnych wariantow dziatania. Grupa
podejmujac kolektywna decyzje ma poczucie spokoju, gdyz wszyscy jej cztonkowie
preferujg te samo rozwiazanie i z nim sie utozsamiaja.

Majac Swiadomos¢ istnienia syndromu myslenia grupowego, najwazniejszym
staje sie podjecie takich dziatan, ktoére umozliwig unikngcC tego zjawiska. W wyniku
prowadzonych analiz mozna zaproponowac nastepujgce przedsiewziecia:

- dowddca powinien zacheci¢ czionkow sztabu do wyrazania swoich opinii
I watpliwosci,

- prezentujgcy problem powinien powstrzymaé sie od wyrazania swoich
preferencji do potencjalnych rozwigzan,

- dowodca powinien wyznaczy¢ dwie niezalezne grupy do pracy nad tym
samym problemem,

- dowdodca powinien wyznaczyC przynajmniej jednemu czionkowi grupy role
przeciwnika w celu krytycznej oceny procesu decyzyjnego grupy,

- po uzyskaniu wstepnej zgody grupa powiima zrewidowaC wczesniej

rozpatrzone rozwigzalne.

! Zwyczaj - powszechnie przyjety, najczesciej uswiecony tradycjg sposéb postepowania w pewnych
okolicznosciach, charakterystyczny dla pewnego $rodowiska, terenu, okresu. Zrédio, Stownik Jezyka Potskiego
http://sjp.pwn.pt

Tamze, Obawa - stan, uczucie niepewnosci, niepokoju co do skutku, nastepstw czegos; strach, fek.
Tamze, Uprzedzenie - negatywny stosunek do kogo$ tub czego$, powstaty w wyniku powzietych z gory
przekonan, nie sprawdzonych sadéw itp., nieuzasadniona niechec.
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Odprawy sztabu moga obejmowa¢ wymiane informacji, przedstawienie zadan,
wydanie zarzadzen lub wytycznych. Ich rola polega na utatwieniu i wzmocnieniu
interakcji miedzy dowddca, sztabem i podlegtymi dowodztwami w trakcie procesu
planowania. Tego rodzaju wzajemne oddziatywame pozwala jednocze$nie,
skoordynowaC wysitki, co z kolei zapewma elastycznosc, efektywne wykorzystame

czasu oraz utatwia przeptyw i wiasciwy rozdziat ciggtych informacji.

3.3. ILOSC ORAZ TRESC ODPRAW W PROCESIE
PODEJMOWANIA DECYZJI

Ptanowanie na poziomie operacyjnym i taktycznym uzupetnia sie nawzajem, lecz
ma rozne cele. Planowanie operacyjne skupia sie¢ na opracowywaniu planéw kampanii
I wiekszych operacji. Oficerowie planujacy na poziomie operacyjnym, rozpatruja
uzycie sit i Srodkow wojskowych w celu osiggniecia celu strategicznego.

Planowanie na poziomie taktycznym koncentruje sie wokot walk i starg,
prowadzonych dla osiggniecia okreSlonych celow wojskowych, ktore zostaty
wyznaczone jednostkom taktycznym. Dziatania na tym poziomie skupiajg sie
na taktyce rozumianej jako wykorzystanie jednostek do osiggniecia sukcesu w walce
oraz na uporzadkowanym i zorganizowanym ugrupowaniu i manewrze wojsk przy
optymalnym wykorzystaniu terenu. Stworzeniu przewagi nad przeciwmkiem
ma pomaoc odpowiednie wykorzystame posiadanego potencjatu bojowego. Planowame
na poziomie taktycznym cechuje elastycznos¢, a zarazem mozliwo$¢ wyboru. Jego
horyzont jest relatywnie kroétki, dlatego tez wyniki planowania sg w zasadzie
wykonalne tylko w przypadku pierwszego starcia lub etapu watki. Powodzenie dziatan
czesto bedzie zaleze¢ od reakcji ze strony przeciwnika oraz warunkow, w jakich
prowadzone sg dziatania. Klucz do racjonalnego planowania taktycznego lezy
w przewidywaniu dalszego ciggu wydarzen.

Czestotliwo$¢ oraz problematyka prowadzonych odpraw powinna stuzyé
utatwieniu interakcji pomiedzy dowodcg, sztabem i podlegtymi dowodztwami,
w czasie catego procesu planowania. Wewnetrznie interakcja pozwala sztabowi,

otrzymywaC wytyczne od dowddcy 1 na biezagco rozwigzywaé pojawiajace
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| sie problemy. Dodatkowo zapewnia odpowiedmg strukture kolektywnej pracy sztabu

i| 1skoordynowanagrealizacje dziatan (rys.3.3).
i i

- wydanie wstepnych KROK 1- OTRZYMANIE ZL DANIA
7AR7 \DZENIE
i wytycznyeh PRZYGO rOWAWCZE
KROK 2- ANALIZA ZAD AM'A Odprawa

ZABZ \DZENIE 1
- zatwierdzenie zadania wlasnego — PRZYGOTOWAWCZE . )
- wydanie wstepnego zamiaru dowédey = /Wormacyjna/
- wydanie wytycznych dowdédcy do KROK Z- OPRACOWANIE
planowania WARIANTOW qur_awa
- zatwierdzenie wstepnych poswigccma _
wymagan informacyjnych dowodcy wariantom dziatania

KROK 4- ANALIZA WARIANTOW
- u(k>ktadnienie wytycznych

WIZUAUZACJIA ) Od,pr'awa_
DOWODCY KROK B- POROWNANIE poswiecmia wybor”
WARIANTOW wariantu
/decyzyjna/
- zatwierdzenie wariantu KROK 6- ZATWIERDZENIE Kalkulacje
- udoktadnienie zamiaru WARIANTU sztabu
dowédcy ZABKADZEN IE

PRZYGOTOWAWCZE

KROK 7- OPRACOWANIE
-zatwierdzenie rozkazu/ planu ROZKAZU Odprawa
poswiecona
przedstawieniu ro?
/zadaniowa/

Rys. 3.3. Rola dowodcy i sztabu w procesie podejmowania decyzji

Dziatania dowddcy przedstawiono w ramach kolumny pokazujgcej tzw.
wizualizacje dowddcy. Obejmuje ona miedzy innymi: wydanie wytycznych, mysli
przewodniej, wskazowek do planowania, zatwierdzenie wariantu dziatania itd. Prawa
kolumna obejmuje liste kolejnych odpraw, jakie sztab przygotowuje dla dowaodcy.
Odprawa, na Kktorej przedstawiany jest rozkaz (OPORD) tzw. zadaniowa,
przygotowywana jest dla podlegtych dowddztw. Dzieki odprawom sztab moze
w sposob  skoordynowany przedstawiaC kalkulacje, analizy jednoczeSnie ma
zapewnione otrzymywanie wskazéwek /wytycznych/. Jednym z celow odpraw jest
umozliwienie sztabowi dzielenia informacji z podlegtymi dowoddztwami w czasie
catego procesu planowania. W sytuacji, gdy szczebel wyzszy dysponuje okresSlonymi

informacjami lub decyzjanu, powinien przesyfac je szczeblowi nizszemu w formie
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zarzadzen przygotowawczych. Przesyfanie ich we wasciwym czasie umozliwia
i utatwia planowanie réwnolegle, pozwala podleglym dowddztwom rozpoczac
niezbedne dziatania. Liczba zarzadzen przygotowawczych moze byC rézna,

podyktowana sytuacja, przyjmuje sie, ze nie powiimo ich by¢é mniej niz trzy (rys. 3.4).

_Rys. 34. Idea planowania rownolegtego na szczeblach taktycznych
Zrodto: : Na podstawie FM 5-0 Army Planning and Orders Production, s.2-6

Odprawy sa narzedziem stuzacym przekazywaniu informacji zarowno dowodcy
jak 1 sztabowi badz innym osobom. Cele odpraw, oczekiwany efekt oraz rola
uczestnikdw biorgcych w nich udziat jest determinowana technika, jaka zostata
wykorzystana do ich prowadzenia.

Wynik przeprowadzonych analiz pozwolit wyrdzni¢ cztery zasadnicze typy
odpraw tj. informacyjna, decyzyjna, zadaniowa, sztabu.

Dowddca oraz sztab po otrzymaniu zadania prowadzi szybkie wstepne kalkulacje,
ktorych celemjest okresSlenie:

- czasujakim dysponuje od chwili otrzymania zadania do jego wykonania.
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- czasu potrzebnego na planowanie i przygotowanie do dziatan zarowno dla
siebie, jak rowniez dlajednostek podlegtych,

- dostepnych informacji dotyczacych rozpoznawczego przygotowania pola
walki,

- aktualnych kalkulacji sztabu oraz tych, ktére nalezy uaktualnic,

- czasu potrzebnego na rozmieszczenie zasadniczych elementow.

Kalkulacje majg na celu zoptymalizowanie wykorzystania dostepnego czasu
| zapewnienie wystarczajacej jego ilosci na planowanie i przygotowanie dziatan
podlegtym dowodcom. Zasadniczym produktem tych kalkulacji jest wstepna linia
czasu operacyjnego. Linia ta obejmuje przydziat dostepnego czasu na planowanie,
przygotowanie i wykonalne zadan. Dowodca wraz ze swoim sztabem bilansuje
wymogi czasu potrzebnego na szczegotowe planowanie oraz czasu niezbednego
na przygotowanie dziatan. Wazng czescig sktadowa linii czasu operacyjnego jest linia
czasu planowania przez sztab. Szef sztabu szkicuje ile czasu sztab moze poswieci¢ na
kazdy krok w procesie podejmowania decyzji, odnoszac sie do okresu miedzy
otrzymaniem, a wykonaniem zadania. Ta prosto zobrazowana linia bazuje na zasadzie
jedna trzecia/dwie trzecie 1 wykorzystuje nastepujagce zestawienie procentowe
okreslajac ilos¢ czasu przydzielong na kazdy krok.

- Analiza zadania - 30%

- Opracowanie wariantow - 20%

- Analiza, poréwnanie i wybor wariantu /decyzja/ - 30%

- Opracowanie rozkazu - 20%

Ponizej przedstawiono tabele, w ktorej ,,0” oznacza czas otrzymania zadania.
Wszystkie czasy ,,0+” pokazujg czas kiedy wszystkie dziatania powinny by¢
zakonczone. Na przyktad dajac 48 godzin za planowanie i przygotowanie do dziatan,
analiza zadania powinna zostaC zakonczona odprawg w ciggu czterech godzin

I czterdziestu oSmiu minut od otrzymania zadania (tab. 3.1).
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Tabela 3.1

OGOLNA LINIA CZASU PLANOWANIA NA SZCZEBLU DYWIZJI.

Czas doste any przed wykonaniem zadania

8h 24 h 48 h 72 h 96 h
czas R czas R czas R czas R czas R
na + na + na + na + na +

Analiza zadania 0,45 0,45 2,24 2,24 4,48 4,48 7,12 7,12 9,36 9,36
Opracowanie wariantéw 0,30 1,15 1,36 4,00 3,12 8,00 4,48 12,00 6,24 16,00
Analiza, poréwnanie wybor 0,45 2,00 2,24 6,24 4.48 12,48 7,12 19,12 9,36 25,36
wariantu
Opracowanie rozkazu 0,30 2,30 1,36 8,00 3,12 16,00 4,48 24,00 6,24 32,00
taczny wykorzystany czas 2,30 8,00 16,00 24,00 32,00

normatywnych funkcjonujacych w armiach zachodnich.

Na ile czas pozwala, sztab przedstawia dowodcy swoje wnioski z analizy zadania.
Powinny one obejmowac: zadanie i zamiar dowddcy dwa szczeble wyzej, zadanie,
koncepcje prowadzenia dziatan oraz plan maskowania dowddztwa szczebel wyzej,
wstepne opracowania IPB, adekwatne fakty i zatozenia, zadania zawarte w rozkazie,
wynikajgce z zadania oraz zadania zasadnicze, ograniczenia, dostepne sity i Srodki,
wstepne szacunki ryzyka, rekomendowang linie czasowa, rekomendowane wspolne
spotkania dotyczace planowania, rekomendowane sprecyzowane zadanie wiasne.
Z punktu widzenia planowania i organizowania dziatan, odprawa informacyjna jest
najwazniejsza ze wszystkich odpraw. Od jej tresSci zalezy dalszy przebieg procesu
planowania. Przyjeto sie organizowa¢ odprawe informacyjng wedtug okreslonego
jednego ,,wzorca” zarowno na szczeblu dywizji jak | na szczeblu batalionu. Czy jest
to podejscie wiasciwe? W czasie cwiczen czesto odnosimy wrazenie, ze wiele rzeczy
robi sie niepotrzebnie, wrecz sztucznie. Problem ten dotyczy w szczegdlnosci szczebli
nizszych. Gdy spojrzymy na ten problem z punktu widzenia teorii organizacji,
to zauwazymy, ze trzem roznym strukturom organizacyjnym, pracujgcym w innych
warunkach i czasie przypisujemy ten sam wzorzec postepowania. Szczebel dywizji
to dowodztwo i sztab skfadajacy sie z kilkunastu komorek, rozmieszczonych na duzym
obszarze w kilku odlegtych od siebie miejscach. W sktad komorek organizacyjnych
wchodzg dziesigtki, czesto setki ludzi. Przeptyw informacji odbywa sie w duzej iloSci

kanatow informacyjnych w pionie i poziomie. llos¢ wchodzacych i wychodzacych
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informacji jest w tym przypadku ogromna. Wazne jest, aby okre$lone mformacje
wpltywaty tylko do wybranych komorek dzieki interakcji dotarty do wszystkich,
ktorym ta informacja jest niezbedna.

Batalion ma zdecydowanie mniej komorek organizacyjnych. Nad wypracowaniem
decyzji pracuje wspdlnie w jednym miejscu 5-10 oséb. wieksza czes¢ pracy powiima
mie¢ miejsce w terenie. Liczba kanatow przeptywu informacji jest duzo mniejsza.
Jednak najwazniejszg rzecza, ktdra rozni szczebel dywizji od szczebla batalionu jest
optymalnie krotszy czas na podjecie decyzji oraz to, ze wieksza cze$¢ pracy powmna
by¢ prowadzona w oparciu o0 whasciwosci terenu w rejonie przysztych dziatan.

Rolg odprawy informacyjnej powinno byC dostarczenie informacji w forrme
umozliwiajacej ich wiasciwe zrozumienie przez zebrane audytorium. Jej tresci
powinny zawieraC wstepne wnioski, zalecenia czasami nawet decyzje. Gtowne tresci
powiimy w szczegolnosci dotyczyC zebranych faktow.

Odprawa poswiecona wnioskom z analizy zadania petni waznag role w pracy
dowddcy oraz sztabu. Jezeli jest to mozliwe, moga w niej uczestniczy¢ réwniez
dowddcy podlegtych szczebli, osobiscie lub w formie telekonferencji. Jest to czesto
jedyna sytuacja, kiedy obecny moze byC caty sztab i w zasadzie jedyna mozliwosc
upewnienia sie, ze wszyscy cztonkowie sztabu rozpoczynajg prace od wspélnie
ustalonego punktu.

Istnieje doS¢ wyrazna réznica miedzy odprawg informacyjng na szczeblu dywizji
I batalionu. W dywizji bedzie to wymiana waznych informacji dotyczacych wnioskow
z potozenia i analizy zadania. Na szczeblu batalionu bardzo wazng role odgrywajg
wytyczne dowodcy. Dlatego tez odprawa informacyjna nie powiima by¢ prowadzona,
krétko po otrzymania zadania, ale dowddca powinien mie¢ wystarczajagco duzo czasu
na analize zadania. W szczegolnosci dotyczy¢ to powirmo szczebla batalionu, gdzie
dowddca jest zasadniczym elementem opracowywania koncepcji dziatania. W trakcie
éwiczen wida¢ tendencje do jak najszybszego uruchomienia procesu planowania
organizujac odprawe informacyjng czesto po uptywie pét godziny. W sztabach armii
zachodnich mamy do czynienia z sytuacjg wrecz odwrotng, gdyz analizie zadania

przywigzuje sie bardzo waznag role, co jest zresztg uzasadnione. W naszym przypadku
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trudno jest stwierdzi¢, ze dowddca i sztab dogtebnie przeanalizowali sytuacje.
Ma to przetozenie w braku wytycznych albo ich duzym sptyceniu. W tej sytuacji
trudno jest mowic¢ o wiasciwym ukierunkowaniu pracy sztabu. Nie mozna zapominac,
ze odprawa informacyjna jest w pewien sposob odprawa decyzyjna, gdyz podjete
s§ na niej decyzje, dotyczace zatwierdzenia sprecyzowanego zadania wiasnego,
wstepnego zamiaru dowodcy oraz wytycznych dowddcy do planowania. Cztonkowie
sztabu prezentujg tylko istotne informacje potrzebne dowdodcy, w celu jasniejszego
zrozumienia sytuacji i sformutowama wytycznych. W peini wykonana odprawa
poswiecona wnioskom z analizy zadania pomaga dowodcy, sztabowi i podlegtym
dowddcom nabraC wspdlnego i jasnego zrozumienia potrzeb, co do czekajacych ich
dziatan.

Wytyczne w zaleznoSci od potrzeb i warunkéw moga mie¢ charakter ogolny
lub szczegotowy. Im nizszy szczebel tym szczegotowosSE wytycznych musi byc
wigksza. Na szczeblu dywizji i brygady wytyczne skupiajg sie na opracowaniu
wariantow dziatania ich analizie i poréwnaniu. Na szczeblu batalionu natomiast
przyjecie wariantowania dziatania nie zawsze jest stuszne. Przemawiajg za tym trzy
powody. Pierwszy to ten, ze dowddca organizuje swoje dziatania w oparciu o teren,
ktory czesto warunkuje przyjecie logicznie akceptowanego jednego wariantu.
Po drugie czas na planowanie i organizacje dziatan przez szczebel batalionu jest
krotki. Po trzecie dowddca batalionu odpowiada za organizacje systemow walki,
koordynacje i synchronizacje dziatan w terenie. Nie powinien traci¢ czasu
na prowadzeniu gry wojennej na mapie, ale skupi¢ sie na koordynacji i synchronizacji
dziatan z podwiadnymi w terenie.

Dowddca batalionu powinien wskazaé dziatania decydujace (rozstrzygajace) oraz
okreslic role dziatan ksztattujacych i podtrzymujacych, ktdrych zadaniem jest wsparcie
dziatan rozstrzygajgcych. Powinien réwniez wyttumaczy¢ jak wyobraza sobie
ugrupowanie iszyk bojowy elementéw ugrupowania do dziatan rozstrzygajgcych.
Waznym jest, aby wskazat jakie efekty powinny one odnie$¢ oraz jak wplyna
na wykonanie zadania. WWyznacza wymagane tempo dziatan i rozstrzyga czy dziatania

bedg realizowane rownoczesnie na kilku kierunkach czy nastepowaty po sobie.
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Przedstawione wyzej wytyczne stanowig wyktadnie do opracowania i analizy
wariantow dziatania we wiasciwym czasie.

Rola dowodcy na szczeblach dyAvizji i brygady skupia i koncentruje wysitki
sztabu na rozwigzaniach, ktore chce on rozwazyé, dlatego tez wytyczne dotycza
zasadniczych zadan. Akcentuje w nich w sposob ogolny kiedy, gdzie i jak zamierza
wykorzysta¢ site bojowg do wykonania zadania. 0S¢ i szczegotowosSC wytycznych
zalezy od dostepnego czasu, umiejetnosci sztabu i elastycznosci, na jakg pozwolit
przetozony. W przypadku ograniczen czasowych wytyczne muszg by¢ Scisle okreslone
i doktadne. Im bardziej szczegOtowe wytyczne, tym szybciej sztab zakonczy
planowanie. Jako minimum wytycznych mozna przyja¢ nastepujaca liste:

- dziatania decydujace (rozstrzygajace),

- identyfikacja punktow decydujacych,

- potencjalnie kluczowe decyzje,

- okreslenie jakie warianty nalezy rozwazy¢ lub nie, zaréwno wiasne jak
I przeciwnika oraz priorytety jakie powinny im przyswiecac,

- wstepne potrzeby informacyjne dowaodcy,

- wskazowki odno$nie rozpoznania,

- ryzyko,

- maskowanie,

- ogien,

- manewr i blokowanie manewru,

- dziatania ochronne,

- priorytety dla systemow walki,

- operacyjna linia czasowa,

- forma rozkazu,

- sposOb prowadzenia zgrywania,

- inne informacje.

Wizualizacja jest procesem mysSlowym zmierzajacym do uzyskania peinego
zrozumienia sytuacji fi. obecnego potozenia wojsk w relacji do przeciwnika

| Srodowiska oraz opracowania wymaganego stanu koncowego. Ma to zapewnic
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wykonanie zadania (mission) oraz zadan kluczowych (tasks). To z kolei pozwoli
przej$¢ wojskom z sytuacji, w ktorej sie obecnie znajdujg do zakladanego stanu
koncowego (zamiar dowddcy). Po otrzymaniu zadama, dowddca rozpatruje tzw. ramy
operacyjne poprzez zdefiniowanie i okreSlenie ich trzech komponentow, do ktérych
zalicza sie: rejon dziatan, rejon walk oraz orgainzacje pola walki. Ramy operacyjne
pomagaja dowodcy przygotowac i zorganizowa¢ wojska oraz posiadane zasoby
w stosunku do czasu, miejsca i celu w relacji wzajemnej oraz do przeciwnika
I sytuacji. Dodatkowo dowddca rozwaza takie czynniki jak: zadanie, przeciwnik, teren
i pogode, mozliwo$¢ wsparcia, dostepny czas oraz uwarunkowania cywilne. Wazng
role odgrywajg réwniez kalkulacje i szacunki sztabu, dane wyjsciowe otrzymane
od innych dowodcéw, doSwiadczenie, poglady. Zrozumienie sytuacji pozwala
dowodcy okreslic zaktadany stan koncowy i konstruowac dziatania umozliwiajgce
wykorzystanie wojsk do jego osiggniecia.

W trakcie procesu podejmowania decyzji dowddca opisuje dziatania
w sposdb odpowiedni do jego doswiadczenia i charakteru otrzymanego zadania.
Uzywa ram operacyjnych oraz elementéw mysli przewodniej w celu wzajemnego
powigzania w czasie i przestrzeni dziatan decydujgcych (rozstrzygajacych),
ksztattujgcych i podtrzymujacych. Podkresla rowniez, w jaki sposéb potaczenie
I kombinacja trzech wymienionych rodzajow dziatan wptyngC powinny na osiggniecie
celu walki.

Elementy mysli przewodniej sg narzedziami pomagajagcymi dowddcy formowac
swoj zamiar, jednakze ich przydatnosC i uzyteczno$¢ zmniejsza sie na nizszych
szczeblach dowodzenia. Dla przyktadu dowddca dywizji moze rozpatrywac wszystkie
elementy zamiaru w czasie, gdy dowddca brygady powinien skupi¢ swoja wizualizacje
na punktach decyzyjnych, celach (obiektach) i tempie dziatan. Dowodca batalionu
powinien skupi¢ swojg uwage na punktach decyzyjnych i celach (obiektach). Wsrod
elementow zamiaru operacyjnego mozna wyrozni¢: stan koncowy 1 warunki
wojskowe, punkt ciezkosci, punkty i obiekty decydujace, linie operacyjne, punkt

kulminacyjny, dziataniajednoczesne i dziatania bedace wynikiem poprzednich, tempo itd.
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Mysl przewodnia dowodcy przedstawiana jest w formie jasnego, zwieztego
oSwiadczenia na temat co wojska majg zrobic i jakie spetni¢ warunki, aby odnieSC sukces
w stosunku do przeciwnika, terenu i wymaganego stanu koricowego. Jest to oSwiadczenie,
ktdre skupia wysitki sztabu w toku procesu planowania i prowadzenia dziatan.

Przez caly proces planowania mysl przewodnia dowodcy kieruje niejako
procesem podejmowania decyzji. Sztab wykorzystuje jg przy opracowywaniu
wariantow dziatania, ktore odpowiadajg sposobowi, w jaki dowddca chce osiggngé
stan koncowy. W czasie prowadzenia dziatan, umozliwia podwiadnym korzystame
z inicjatywy poprzez rozszerzenie ustalonych ogramczen w planie lub rozkazie,
utrzymujac jednoczesnie jednosSC wysitku. Podlegli wykorzystujg rozszerzone
ograniczenia w rozwigzaniach sytuacji, w ktérych muszg zdecydowac, w jaki sposob
dziataC. Sytuacje te dotycza napotykania nieprzewidzianych mozliwosci lub zagrozen
wliczajac w to sytuacje, kiedy przyjeta koncepcja dziatania nie moze byC dalej
realizowana. Mysl przewodnia dowddcy tgczy zadanie (mission) i koncepcje dziatan.
Opisuje stan koncowy oraz zadania kluczowe (tasks) ktore, razem z zadaniem
(mission) sg podstawa dla inicjatywy przejawianej przez podwiadnych. Dowddca
moze réwniez wykorzystaC jg do wytlumaczenia szerszego celu dziatan poza ten,
opisany w zadaniu. Zaréwno mysl przewodnia, jak i zadanie muszg byC rozumiane
przez dwa szczeble nizej. Sktadowymi mysli przewodniej powinny byc: stan koncowy,
zadania kluczowe i rozszerzony cel dziatania.

Stan koncowy zaréwno na poziomie operacyjnym i taktycznym skiada sie
z warunkow, ktorych osiaggniecie umozliwia wykonanie zadania (mission).
Na poziomie operacyjnym warunki te spetniaja cele ustalone dla kampanii lub gtownej
operacji. Dowddca zwykle wyraza stan koncowy w relacji wojsk wiasnych do wojsk
przeciwnika, terenu i ludnosci.

Zadania kluczowe sg to zadania, ktére wojska muszg wykonaC w catosci,
lub warunki, jakie musza spetnié, aby osiaggnaC stan koncowy i ustalony cel dziatan.
Zadania kluczowe nie sg przywigzane do okreSlonych wariantow dziatania, a raczej
wskazujg, co wojska muszg zrobic, aby osiggnaC stan koncowy. Warianty dziatania,

ktére sg do przyjecia, realizujg w swej tresci wszystkie zadania kluczowe.
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W zmieniajgcych sie warunkach, kiedy pojawiajg sie szczegolne mozliwosci
lub koncepcja dziatania nie odnosi sie w petni do zaistniatej sytuacji, podlegte wojska
wykorzystujg zadania kluczowe w celu utrzymania swych wysitkow, skupiajac sie
na osiaggnieciu zamiaru dowodcy. Przykiady zadan kluczowych dotycza terenu, ktory
musi byC kontrolowany, tempa, okresu dziatan oraz efektu, jaki nalezy uzyskac
na przeciwniku. Zadania kluczowe nie sg zdaniami wyszczeg6lnionymi
dlajakiejkolwiek jednostki (elementu ugrupowania).

Jezeli mysl przewodnia dowodcy wskazuje cel dziatania, to nie precyzuje
DLACZEGO. Raczej opisuje szerszy operacyjny kontekst zadania. Nie wskazuje
rowniez metody jakg wojska majag uzy¢ w celu osiggniecia stanu koncowego. Metoda
jest zwarta w koncepcji dziatania. Nie zawiera w sobie réwniez opisu poziomu tzw.
akceptowalnego ryzyka. Tresci te sg zawarte we wskazowkach (wytycznych) dowodcy
do planowania i wigczone we wszystkie warianty dziatania. Na rysunku ponizej
(lys. 3.5) przedstawiono, w jaki sposob mysl przewodnia dowddcy skupia wysitki
planowania. Planujgc sztab wigcza zadaiua kluczowe do wszystkich wariantow

dziatalna i zapewnia, ze warianty te osiggng stan koncowy dziatan.

STAN KONCOWY

Rys. 3.5. Wptyw mysli przewodniej dowddcy na warianty dziatania

W celu dodania ,,gtebi ijasnosci wytycznym”, dowddca wykorzystuje swoje

doSwiadczenie i wiedze. Wytyczne bowiem powinny zapewniC zrozumienie przez
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sztab szerszego zarysu koncepcji dowddcy jednoczesnie pozwalajg na niezbedng
swobode sztabu w rozpatrywaniu roznych opcji dziatania. Dowodca moze dla
przyktadu okreslic punkty decydujgce i opisaé, w jaki sposob przewiduje
koncentrowanie sity bojowej w stosunku do kazdego takiego punktu.

Wytyczne do planowania poczatkowo skupiajg sie¢ na opracowaniu wariantow
dziatania oraz na dziatalnosci rozpoznania. Dowodca wydaje szczegétowe wytyczne
wczesniej (w czasie analizy zadania lub natychmiast po jej zakonczeniu),
rozpoczynajac tym samym dziatania rozpoznawcze tak szybko, jak to tylko mozliwe.
Wytyczne do planowania, ktore majg miejsce po analizie zadania skupiajg sie na
opracowaniu wariantow dziatania ich analizie i poréwnaniu ze zwrdceniem
szczegoblnej uwagi na zadania kluczowe. Wskazujg one szerzej warunki kiedy, gdzie
I w jaki sposob dowodca zamierza wykorzystaC sile bojowa w dziataniach
decydujacych (rozstrzygajacych) w celu osiggniecia zadania w ramach zamiaru
przetozonego. Wytyczne zawierajg priorytety dla walczacych sprzegnietych
w systemy pola walki oraz pokazujg, jak dowodca wyobraza sobie prowadzenie
dziatan ksztattujgcych i podtrzymujgcych, przyczyniajacych sie do realizowania
koncepcji dziatan.

W przypadku dywizji lub brygady ilos¢ szczegotéw zawartych w wytycznych do
planowania zalezy od dostepnego czasu, umiejetnosci sztabu oraz swobody na ktérg
pozwala przetozony. Szersze i bardziej ogoOlne wytyczne dajg sztabowi wiecej
swobody, pozwalajg doswiadczonym sztabom, opracowac elastyczne i efektywne
opcje rozwigzan. Bardziej ograniczone warunki wymagajg bardziej szczegotowych
I doktadnych wytycznych do planowania. Mozna przyjaC zasade, ze im bardziej
szczegotowe wytyczne, tym szybciej sztab moze zakonczy¢ prace nad planem.
Jednakze takie podejScie wigze sie z ryzykiem przeoczenia pewnych probleméw lub
niewystarczajgcym sprawdzeniem czynnikéw, ktére moga wptyng¢ na wykonanie
zadania.

W sytuacji, gdy dowddca zidentyfikuje jeden lub wiecej punktow decydujgcych
w przysztych dziatamach, powiadanua o tym sztab. Punkty decydujgce istniejg

w miejscach, gdzie stabosS¢ przeciwnika pozwala na wykorzystanie maksimum
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potencjatu bojowego. Punkt decydujacy nie jest stanem koncowym, stanowi
on potaczenie czasu, zdarzenia lub miejsca, w ktorych sity mogg osiggnaC decydujacy
rezultat prowadzacy do wykonania zadania. Dowodca moze wyrazi¢ to stowami,
na schemacie lub na mapie. Opis pokazuje, w jaki sposob dowddca wyobraza sobie
ugrupowanie bojowe (rozmieszczenie) wojsk w rejonie punktu decyzyjnego,
spodziewane efekty oddziatywania na przeciwnika i1 w jaki sposéb efekty
te przektadajg sie na wykonanie zdania.

Dane informacyjne wymagane przez dowddce, ktore bezposrednio wplywajg
na podjecie decyzji i narzucajg wykonanie dziatan wojskowych, otrzymaty nazwe
zasadniczych potrzeb informacyjnych dowodcy w skrécie CCIR (ang. Commander's
Critical Information Requirements). Wynikajg one z analizy potrzeb informacyjnych
IR (ang. information requirements) w kontekscie zadania i mysli przewodniej
dowaodcy.

Dowddca ogranicza potrzeby informacyjne do uzytecznej i mozliwej
do zrealizowania ilosci (zwykle dziesieC lub mniej). Wyznacza je w celu ufatwienia
sztabowi oraz podlegtym dowddcom poznania, jakie informacje moga uwazac
za niezbedne do podjecia decyzji. Niektore z nich moga wspieraC jeden lub wiecej
punktéw decyzyjnych. We wszystkich przypadkach im jest ich mniej, tym sztab moze
bardziej skupi¢ swoje wysitki i przydzieli¢ brakujace Srodki. Wskazanie potrzeb
informacyjnych lezy tylko w gestii dowodcy. To on decyduje, ktére z nich
sg zasadnicze, bazujgc na wiedzy i umiejetnosciach wizualizacji. Sztab rekomenduje
potrzeby informacyjne, bazujac na analizie zadania w czasie procesu planowania,
jak rowniez w czasie przygotowania i prowadzeiua dziatan. Wymagania te nie sg
statyczne. Dowoddca dodaje, zmienia, usuwa, poprawia i uaktualnia je w toku
prowadzenia dziatan, bioragc za podstawe informacje, jakie potrzebuje przy
podejmowaniu  decyzji. Dlatego tez zasadnicze potrzeby informacyjne
sg: wyszczegolnione przez dowodce do kazdych dziatan, odpowiednie tylko dla
dowddcy, ktory je wyszczegolnia, zalezne od sytuacji tj. bezposrednio powigzane
Z obecnymi i przysztynu dziataniami, skupione na przewidywalnych zdarzeniach lub

dziataniach, biorgce pod uwage czas przekazywania i dostarczania informacji, zawsze
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ustalone na podstawie rozkazu lub planu. Sg one zasadniczym elementem
wymaganym przy wspieraniu decyzji. W czasie planowama dostarczajg informac;ji
potrzebnych do okre$lenia, ktéry wariant dziatania wybraé. W czasie przygotowania
I prowadzenia dziatan dostarczajg informacji potrzebnych do przyjecia wybranego
wariantu dziatania lub okreSlenia, kiedy rozpocza¢ zasadnicze zdarzenia (dziatania).

Zasadnicze potrzeby informacyjne dowddcy zawierajg w sobie priorytety
rozpoznania oraz potrzeby odnosnie wojsk wiasnych, tym samym muszg byc
wystarczajaco szczegotowe, aby generowac naptyw istotnych informac;ji.

Osobny problem stanowi ocena przeciwnika. W armiach zachodnich procedury
przewiduja, ze w rozkazie bojowym jednym z zatgcznikow sg: wykonane na folii oraz
w formie pisemnej warianty dziatania przeciwnika - najbardziej prawdopodobny
I najbardziej niebezpieczny. Przykladowo komorka rozpoznawcza dywizji, ktora
poswiecita wiele godzin na ocene przeciwnika daje gotowy produkt brygadzie.
Brygada uszczegotawia to i daje batalionowi. W ten prosty sposob juz na odprawie
informacyjnej jest oceniony przeciwnik, co umozliwia bezposrednie przejscie
do opracowywania wariantdw wojsk wiasnych. W przypadku procedur polskich
odnosi sie wazenie, ze dywizja, brygada i batalion maja do czynienia z innym
przeciwnikiem gdyz kazdy szczebel prowadzi swoje oceny od poczatku. Wynika
to z faktu, ze wnaszym rozkazie bojowym przetozony nie jest zobligowany
do przestania wariantéw przeciwnika, ktdre zostaty juz opracowane. Brakuje w tym
wszystkim jakiej$ logiki. Takie podejScie powoduje rowniez, ze kazdy kolejny
szczebel musi traci¢ czas na ocene przeciwnika, przez co proces planowania jest
sztucznie wstrzymany.

Rolg komorki rozpoznawczej powinno by¢ natomiast organizowanie systemu
rozpoznania w taki sposob, aby utatwi¢ potwierdzenia lub odrzucenia wnioskéw
utatwiajacych wybor wariantu.

Na zakonczenie odprawy dowodca zatwierdza sprecyzowane zadania wiasne.
Moze to byC propozycja zadania rekomendowana mu przez sztab, zmodyfikowana
wersja tego zadania lub zadanie sprecyzowane osobiscie przez dowaodce.

Po zatwierdzeniu, sprecyzowane zadanie wiasne staje sie zadaniem jednostki tzw.
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mission. Dowodca przedstawia rowniez wstepny zamiar, ktéry z jednej strony
koncentruje proces planowama na okreSlonym problemie, z drugiej strony daje
dowoddcy mozliwos¢ posredniego kontrolowama podlegtych elementow w czasie
realizacji przez nich zadan. Musi on by¢ zrozumiaty i pamietany przez podlegtych
0 dwa szczeble nizej. W przypadku braku rozkazéw zamiar dowddcy w potgczeniu
z zadaniem wiasnym wskazuje podlegtym dowodcom droge do wykonama zadania.
W momencie gdy pojawig sie sprzyjajace warunki podlegli dowddcy wykorzystujg
zamiar dowodcy, decydujac czy i w jaki sposob warunki te wykorzysta¢. W zwigzku
z tym, ze kluczem struktury zamiaru dowddcy jest jego zwieztoS¢ i jasnos¢ zwykle
jego tres¢ nie powinna przekraczaé pieciu zdan.

W toku catego procesu planowania dowodca wskazuje Kierunki rozwigzywania
stojgcych przed wojskami problemow. Jego wskazowki mogg przyjmowac rdzna
forme w czasie planowania, przygotowania i wykonywania zadan. W czasie
planowania wydaje wytyczne, w czasie procesu podejmowania decyzji nadzoruje
opracowanie zadan i rozkazu oraz ustalenie Srodkow kontroli i koordynacji dziatan.
W czasie procesu podejmowania decyzji dowodca wskazuje, poprzez wybor wariantu
1 przedstawienie decyzji podlegtym dowddcom w formie planu lub rozkazu. Wraz
ze swoim sztabem analizuje mozliwe warianty bioragc pod uwage czy Ss3 one
odpowiednie, wykonalne oraz akceptowalne decydujac sie na warianty, ktore poddane
zostang dalszym analizom. Po zakonczonych analizach i poréwnaniu wariantéw
na podstawie przyjetych kryteridw opracowywanych w czasie procesu podejmowania
decyzji, dowddca wybiera lub zatwierdza wariant.

Wysitki sztabu w czasie planowania skupiajg sie na pomocy dowodcy
w podjeciu decyzji i opracowaniu efektywnego planu i rozkazu poprzez integrowanie
przeptywajacych informacji. Jego dziatania poczatkowo skupiajg sie na analizie
zadania. Czynnosci te majg na celu dostarczy¢ informacji dowddcy, pomagajac
mu tym samym zrozumieC sytuacje i zadanie. W czasie opracowywania wariantow
I ich porownywania sztab dostarcza taktycznie dogtebnych wnioskow (rekomendaciji)
wspierajagc dowodce w wyborze wariantu dziatania. Po podjeciu decyzji przez

dowddce przygotowuje plan i rozkaz, koordynujac wszystkie niezbedne szczegoty.
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jakie powinny by¢ w nich zwarte. Do zasadniczych zadan, jakie realizuje sztab
w procesie planowania zaliczy¢ mozna: opracowywanie i uszczegotawianie kalkulacji
I szacunkow, identyfikowanie zadan (tasks) wyszczegolnionych i nie
wyszczegolnionych w zadaniu (mission), identyfikowanie ograniczen, identyfikowanie
Kluczowych faktow i zatozen, prowadzenie procesu rozpoznawczego przygotowania
pola walki (IPB), formutowanie koncepcji dziatan i ich wsparcia w zgodzie
z zamiarem dowddcy, opracowywanie schematu manewru wspierajacego wariant
dziatania, przygotowanie, posSwiadczanie i dystrybucja czesci planu lub rozkazu,
zatacznikéw i planow dodatkowych. W toku procesu planowaiua oficerowie sztabu
przygotowujg rekomendacje w ramach ich funkcjonalnych obszaréw dziatama takie
jak: jednostki, systemy, mozliwosci broni i1 amunicji, ograniczenia oraz Ssity,
identyfikacja poziomu ryzyka i jego #tagodzenie, przygotowanie do walki,
rozmieszczenie podlegtych jednostek, oraz relacje w dowodzeniu i kontroli miedzy
podlegtymi jednostkami, rozmieszczenie oraz wykorzystanie sit i Srodkow
organicznych oraz wspierajacych i synchronizacje miedzy nimi, rozmieszczenie oraz
manewr jednostek (elementow ugrupowania).

Komorki sztabu przygotowujg i na biezaco uaktualniajg kalkulacje i szacunki,
pomagajac dowodcy podejmowanie decyzji. Przyjmuje sig, ze szacunki i kalkulacje
sztabu sg oceng sytuacji i analizg tych wariantow dziatania, ktore w przekonaiuu
dowddcy najlepiej spetniajag warunki wykonania zadania. Obejmujg one ocene, w jaki
sposob okreslone czyimiki w obszarach funkcjonalnych komorek sztabu, wptywajg na
realizacje wariantOw dziatania oraz zawierajg wnioski i rekomendacje wariantu
dziatania dla dowodcy. Szacunki i kalkulacje prowadzone przez sztab sg procesem
cigglym, w ramach ktorego ocenia sie obecne i przyszte dziatania w celu okre$lenia
czy aktualne dziatania przebiegajg zgodnie z planem i jak powinny przebiega¢
przyszte dziatania. Kalkulacje sztabu realizowane sg na biezaco w toku dziatan,
nie tylko w czasie procesu planowania. W momencie, gdy dowddca zdecydowat sie
na przyjecie okreSlonego wariantu dziatania, kalkulacje sztabu muszg by¢ caty czas

uaktualniane, bazujgc na nowych informacjach, napfywajacych w toku prowadzonych
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dziatan. Polega to na biezagcym uaktualnianiu wnioskow i rekomendaciji,
ktore wynikaja z nowych faktdw.

Na odprawie poswieconej wariantom dziatania, majacej nuejsce juz po
ich opracowaniu, sztab przedstawia je dowodcy. Nie powinno sie wykluczaé
dodatkowych nieformalnych spotkan, mogacych utatwi¢ postep w opracowywaniu
wariantow. Uczestnictwo jednak w tego rodzaju spotkaniach dotyczy wybranych
cztonkdw sztabu i czesto ma forme tzw. burzy moézgéw. Wracajac do odprawy
poSwieconej wariantom dziatania, przyjmuje sie, ze moze ona zawieraC nastepujgce
tresci: uaktualnione informacje dotyczace informacyjnego przygotowama pola walki,
mozliwe warianty dziatania przeciwnika (oleat zdarzen), zadanie wiasne, zamiar
dowddcy oraz zamiar dowddcy szczebla wyzej, schemat i opis wariantdw w tym
czynniki, ktore moga wptynaC na warianty dziatania przeciwnika, zdarzenia krytyczne
w kazdym z wariantow, wnioski dotyczace stosunkow w potencjatach bojowych,
powdd przyjetego w wariancie ugrupowania i dziatania, powod przyjetych punktéw
i linii kontrolnych, aktualne wnioski i zatozenia. Po zakonczonej odprawie dowodca
udziela dodatkowych wytycznych, jezeli wszystkie przedstawiane warianty zostaty
odrzucone, sztab rozpoczyna opracowywanie nowych. Jezeli zostaty zaakceptowane
jeden lub dwa, sztab rozpoczyna doktadng analize kazdego z nich. Dowddca osobiscie
moze stworzyé nowy wariant wykorzystujac  elementy z  wariantéw
mu przedstawianych.

Jezeli pozwala na to czas organizowana jest odprawa na ktorej sztab przedstawia
wyniki przeprowadzonej gry wojennej po to, aby kazdy z jego czionkdw znat jej
Awniki. W odprawie tej nie uczestniczy dowddca. Jej celem jest upewnienie sie,
ze wszystkie istotne punkty gry wojennej zostaty uchwycone w prezentacji wariantow
dziatania, przygotowanych do przedstawienia dowddcy na odprawie decyzyjnej.
Odprawa ma nieformalny charakter i uczestnicza w niej wybrani cztonkowie sztabu.

Z kolei celem odprawy decyzyjnej jest uzyskanie odpowiedzi na wczesniej
postawione pytania oraz wyboOr wariantu. Przedstawione zostaje rekomendowane
rozwigzanie bedace wynikiem analizy problemu. Odprawy decyzyjne rdznig sie

w sprawach formalnych i w szczegdtach w zaleznosci od szczebla dowodzenia oraz
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wiedzy sztabu na temat rozpatrywanego przedmiotu. W sytuacji, gdy pracujacy nad
podjeciem decyzji znajg dobrze problematyke, przebieg odprawy moze mie€
nastepujacy schemat: przedstawienie problemu, zasadmcze jego tto, co i w jakim
stopniu wptywa na wykonanie zadania oraz rekomendowane rozwigzanie. Jednakze
uczestniczacy w odprawie sg przygotowani do przedstawienia wmoskow, faktow,
rozwigzan alternatywnych, powodow przyjecia rekomendacji oraz elementow
koordynacyjnych.

W przypadku, gdy wypracowujacy decyzje posiadajg ograniczona ilos¢
wiadomosci zwigzanych z problemem, odprawa decyzyjna moze przyjaC nastepujacy
porzadek:

- fakty i1 czynniki wptywajace na rozwigzanie problemu (pozytywnie
I negatywnie);

- wnioski w szczegdlnosci te dotyczace uzupetnienia luk w posiadanych
informacjach;

- rozwigzanie w formie dyskusji réznych opcji rozwigzania problemu,

- analizy w formie kryteriow dzieki ktorym mozliwa jest ocena rozwigzania
problemu. Dyskusja nad kazdym z wariantdw dziatania dotyczaca ich wad
| zalet;

- porownanie pokazujgce w jaki sposob przyjete warianty dziatania
odpowiadajg przyjetym kryteriom oceny;

- wnioski opisujgce dlaczego wybrane rozwigzanie jest najlepsze™™"\,

Odprawa zadaniowa jest odprawg informacyjng majacg miejsce na szczeblu
taktycznym i operacyjnym. Prowadzacy odprawe moze by¢ dowddca, oficerem sztabu
lub specjalnym przedstawicielem. Odprawy te sg szczegOlnie wiasciwe w przypadku
trudnych zadan lub w przypadku, gdy niezbedne jest przekazanie indywidualnie
podlegtym dowodcom informacji, ktore nie zostaty ujete w planie i rozkazie. Celem tej
odprawy jest: wydaiue rozkazu, dostarczenie wiecej szczegotowych wymagan
lub instrukcji (wskazowek), uzyskanie ogdlnego zrozumienia zadania, przeglad

kluczowych punktow przysztych dziatan, upewnienie sie, ze uczestnicy odprawy znajg

. Department of Army Pamphlet 600-67, Staffwork: methods and apphcation, appendix C.
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cel dziatania, ich miejsce w przysztym dziataniu, problemy, ktérym bedg musieli
sprosta i sposoby ich przezwyciezenia. Ksztalt odprawy determinowany jest przez

rodzaj zadania lub charakter przedstawianych informacji.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania mozna postawic teze, ze na szczeblu
dywizji i brygady rola oraz ilo$¢ odpraw jest podobna. Dwa wymienione szczeble
wigze rozbudowana struktura sztabdéw oraz podobne korelacje pionowe i poziome
spiete w system dowodzenia przetozonego i podwtadnych. Na szczeblu batalionu,
gdzie gtdbwnym organizatorem walki jest dowodca dysponujgcy matym zespotem
podlegtych mu oficeréw, pracujacych bezposrednio ze sobg ilosC oraz tre$¢ odpraw
musi by¢ inna. Tendencja powinna iS¢ w kierunku odej$cia od organizowania odpraw,
a skupieniu sie na kolektywnym i biezagcym rozwigzywaniu problemow przy ciggtym
nadzorze dowodcy. Priorytetem w planowaniu i organizowaniu dziatan na szczeblu
batalionu powinna by¢ praca w terenie. Rdznice w podejsciu przedstawia rysunek

ponizej (rys. 3.6).

ODPRAWA PRZEDSAWIENIE WYBORWARIANTU ~ ODPRAWA  STAWIANIE ZADAN
INFORMACYJNA WARIANTOW GRAW 0.1FNNA DECYZYJNA

ZADANIE

BRYGADA 4 \ / \Z V

ODPRAWA KOORDYNACJA
INFORMACYJINA STAWIANIE ZADAN DZIALAN W
TERENIE
ZADANIE W TERENIE
BATALION \ /

Rys. 3.6. 1los¢ oraz rodzaje odpraw
Zrodto: Opracowanie whasne.

80



4. PRZEBIEG PROCESU DECYZYJNEGO NA SZCZEBLACH
TAKTYCZNYCH

4.1. UWAGI OGOLNE

Planowanie, jako projektowanie przysztych zdarzen oraz srodkéw do ich realizacji
jest procesem podejmowania decyzji opartym na kilku podstawowych zasadach.
Na podstawie literatury™ przyja¢ mozna, ze zasadami tymi sa: celowo$¢, prymat
planowania, kompletnosc, zakres, kreatywnoSc, orientacja zewnetrzna, integracja oraz
skutecznos¢ we wdrazaniu.

Pierwsza z nich zaklada, ze proces ten uruchamia sie po to, aby osiggnac
zamierzony cel. Brak planu oznacza wiec bezwiad lub przypadkowos¢ dziatan. Zasada
ta pozwala okresli¢ jakie dziatania nalezy podja¢, aby zatozony przez dowodce cel
mogtby by¢ osiggniety.

Zasada prymatu planowania nad pozostatymi funkcjami dowodzenia
(zarzadzania), wynika z tego, ze stanowi ono wzorzec postepowania na drodze
do osiggniecia zatozonego celu. Bez planowania nie mogg byC realizowane pozostate
funkcje dowodzenia, a wiec organizowanie, motywowanie a tym bardziej
kontrolowanie.

Kolejna, zasada kompleksowosci zaklada, ze proces podejmowania decyzji
obejmuje wszystkie szczeble dowodzenia, czyli cel szczebla planujgcego rozktada sie
na cele szczegotowe, przeznaczone do osiggniecia przez szczeble podlegte.

Kreatywnosc¢, jako zasada, wyraza sie w twdrczym niepowtarzalnym stosowaiuem
sposobow i Srodkow walki dla optymalnego wykorzystania ich waloréw.

Zasade orientacji zewnetrznej planu odczytaé mozna jako konieczno$¢
uwzgledniania dziatania innych uczestnikdbw walki w tym sasiadow i sit
wspierajacych.

Skuteczno$¢ jako zasada opiera sie na mozliwosciach dziatania w oparciu
0 sporzadzony plan. Oznacza to, ze sporzadzony plan powinien by¢ wdrazany z calg

konsekwencja i bez uzasadiuonej potrzeby nie zmieniany. Wszystkie wymienione

** A. Chrostowski, P. Szczepanowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 6.

81



zasady wskazujg na wage, jakg w dowodzeniu przypisuje sie procesowi podejmowania
decyzji. Proces ten realizowany jest na wszystkich szczeblach dowodzenia, lecz jego
zakres zalezy od skali rozpatrywanych problemow, czyli, im wyzszy szczebel
dowodzenia, tym szerszy zakres rozpatrywanych probleméw. Podejmowanie decyzji
to akt jednorazowy i jednoosobowy, zas proces podejmowania decyzji to roztozony
w czasie, zespot powigzanych ze sobg i nastepujgcych po sobie przedsiewziec
uwienczony wspomnianym aktem. Proces ten, w zaleznosci od wspomnianego
szczebla organizacyjnego, realizowany jest przez osoby pojedyncze (najnizsze
szczeble dowodzenia) oraz duze, wyspecjalizowane sztaby przygotowujace niezbedne
dane do podjecia decyzji przez dowddce na szczeblach operacyjnych (potgczonych
zgrupowaniach zadaniowych). Jest to zjawisko naturalne, gdyz skala rozpatrywanych
problemow jest nieporéwnywalna. Dlatego proces planowania dziatan na szczeblu
taktycznym powinien istotnie rézni¢ sie od procesu planowania operacyjnego zaréwno

pod wzgledem formy jak i tresci.

4.2. PROCES DECYZYJNY NA SZCZEBLU BATALIONU

Podejmowanie dziatan na szczeblu batalionu rozpoczyna sie w chwili otrzymania
nowego zadania. Zadanie to moze batalion otrzymaC w trakcie realizacji zadania
poprzedniego lub jako pierwsze zadanie w warunkach, gdy w danym czasie
nie prowadzi dziatan Wyroznianie okolicznosci otrzymania zadania ma znaczenie
tylko z uwagi na koniecznos$¢ zaangazowania dowddcy batalionu w proces planowania
dziatan. Prowadzone badania wykazaty, ze na tym szczeblu niezbedne jest
maksymalne zaangazowanie dowodcy. Dlatego dazyC nalezy do tego, aby dowdodca
uczestniczyt we wszystkich zasadniczych przedsiewzieciach fazy planowania dziatan.
Sposrdd czynnosci tej fazy, za najbardziej istotne respondenci uwazajg analize zadania
oraz podjecie decyzji. Analiza zadania, z uwagi na role jakg spetnia w catym procesie
planowania jest, zadaniem autoréw, podstawowg czynnoscig dowodcy i dlatego musi
w niej uczestniczy¢ prowadzac jg osobiscie lub kolektywnie. Efekty analizy zadania
rzutujg bowiem na caty proces planowania dziatan, a bledy tu popetnione moga

doprowadzi¢ do niewykonania zadania.
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Analizujgc  zadanie dowddca powinien zrozumieC jego istote w Swietle
aktualnych warunkow i pojawiajgcych sie ogramczen, do czego pomocne moga

okazac sie odpowiedzi na nastepujace pytania:

- Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola mojego pododdziatu
w realizacji jego planow?

- Czego wymaga przetozony lub co musze wykonaC aby zrealizowac jego
zamiar?

- Czy ijesli tak to, jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

- Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego? Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach postawitby on takie samo
zadanie?

Odpowiedzi na powyzsze pytania powinny wytworzy¢ dowodcy obraz
przysztych dziatan batalionu, a jednoczesnie uzmystowiC okolicznosci, w jakich
dziatania te bedg wykonywane. Wiedza ta powinna zosta¢ doprowadzona do oficerow
sztabu po to, aby ukierunkowac ich poczynania nad przygotowaniem mozliwych
do przyjecia wariantdw dziatania wojsk wiasnych. Badania potwierdzity, ze na tym
etapie procesu decyzyjnego niezbedne jest spotkanie oficeréw sztabu z dowodca,
podczas ktorego podlegly sztab, a zarazem organ planujacy, zapoznany zostanie
z sytuacja, wnioskami z analizy zadania oraz ograniczeniami i wymaganiami
w stosunku do wariantow dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika, wskazane takze
powinny byC niezbedne terminy. Informacje te przekazywane sg zwykle podczas
pierwszej odprawy zwanej odprawa i informacyjna. Trescig tej odprawy powinno byc:

- sprecyzowane zadanie wiasne;

- mysl przewodnia dowddcy;

- zadania, ktére zapewiug skupienie pracy sztabu zgodnie z intencjami
dowadcy;

- czas zakonczenia oceny sytuacji, co w praktyce oznacza czas odprawy
decyzyjnej i czas postawienia zadania podwtadnym;

- wytyczne do przygotowania wariantow dziatania ( wnioski z analizy zadania,
ograniczenia )jesli przewiduje sie tworzenie pewnej ilosci wariantdw.

- kryteria do poréwnania wariantéw dziatania.

Tak wiec, w trakcie odprawy informacyjnej (zatgcznik 1), ze wzgledu na jej
miejsce i role w fazie planowania oraz wptyw na dalszy przebieg procesu dowodzenia,

przekazuje sie dwie grupy informacji:
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1 w pierwszej generowane sg wnioski z ustalenia potozenia i ogolne wnioskKi
z analizy zadania we wszystkich obszarach zainteresowania.

2. W drugiej nastepuje organizacja pracy w sztabie.

Ponadto podawane mogg byC inne wskazowki w zaleznosSci od otrzymanego
zadania, posiadanego czasu oraz doSwiadczenia oficeréw sztabu i jego zgrania jako
catosci.

Przeprowadzone badania, a gtownie obserwacja ¢wiczen prowadzonych na tym
szczeblu wskazuje, ze informacje uzyskane w wyniku analizy zadama istotnie
ograniczajg swobode tworzenia mozliwych wariantow dziatania. Dowddca batalionu,
majac najwieksze doswiadczenie, powinien w taki sposob ukierunkowac prace
oficerow sztabu, aby efektywnie wykorzystaC ich wiedze i umiejetnosci bez
niepotrzebnego rozpraszania ich wysitku na czynnoSci nie prowadzace
do oczekiwanych rozwigzan.

Miejsce odprawy w informacyjnej w procesie podejmowania decyzji obrazuje
rysunek 4.1.

Na szczeblu batalionu, gdzie sztab jest niewielki 1 stosunkowo mato
doswiadczony, a czas na podjecie decyzji krotki, odprawa informacyjna bez udziatu
dowddcy jest niewyobrazalna. W sytuacji, gdy praca nad przygotowaniem nowej
decyzji przebiega rownolegle z kierowaniem walkg korzystniej jest, jak wskazuja
badania, przekazaC kierowanie dziataniami zastepcy, a dowddca powinien zajac sie
nowym zadaniem Zaangazowanie dowoddcy do kierowania walkag moze nastgpic¢
wowczas, gdy sytuacja wymaga¢ bedzie zmiany dotychczasowych zadan
lub wykonania nieplanowanych wczesniej manewrow. Tak wiec, w trakcie
informowania operacyjnego dziataniami wynikajagcymi z realizacji poprzedniego
zadania kierowa¢ moze zastepca dowodcy. W trakcie tej fazy - fazy kontroli realizacji
poprzedniego zadania dowodzacy:

- ocenia biezacg sytuacje;

- identyfikuje pojawiajace sie problemy decyzyjne;

- podejmuje decyzje do ich rozwigzania (samodzielnie lub zada od zespotu

dowodzenia propozycji rozwigzania problemu);
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- nakazuje szefowi zespotu dowodzenia sporzadzenie zarzadzen bojowych
I podpisuje je po ich przygotowaniu;
- zapoznaje sie z nadchodzacymi od podwitadnych meldunkami o sytuacji.

ZP - Zarzadzenie przygotcxwawcze

Rys. 4.1. Odprawa informacyjna w procesie planowania dziatan

Przeprowadzone badania wskazujg, ze na szczeblu batalionu oraz brygady
odprawa informacyjna spetnia kluczowa role w procesie planowania. To podczas tego
spotkania zapadajg ustalenia, ktore ukierunkowuje proces podejmowania decyzji,
dlatego obecno$¢ dowddcy podczas tej odprawy jest nieodzowna. To wiasnie
dowddca, po przeprowadzonej analizie zadania, okresla wymagania stawiane

przysztym wariantom dziatania, wskazuje, co chce osiggnaé, czyli wprowadza
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ograniczenia czasowo-przestrzenne, dokonuje takze innych ustalen jak np. wskazuje
wedtug jakich kryteriow porownywane bedg warianty dziatania. Przedsiewziecia
te, naleza do dowodcy bowiem to on ponosi jednoosobowg odpowiedzialno$¢
za efekty podjetej decyzji, dlatego czynnosci te nie moga by¢ zlecane innym oficerom.

Szef sztabu - ustala uktad odprawy informacyjnej dowddztwa i kieruje osobiscie
jej przebiegiem.

Zakonczenie odprawy informacyjnej stanowi poczatek planowania dziatan.
Planowanie na szczeblu batalionu odbywa sie zwykle z udziatem dowddcy batalionu
we wszystkich fazach jego trwania. Przeprowadzone badania potwierdzajg
konieczno$¢ takiego rozwigzania, a zarazem wskazujg na korzysci z tego phynace.
Respondenci uwazaja, ze udziat dowodcy batalionu we wszystkich fazach procesu
planowania eliminuje potrzebe organizowania kolejnych czasochtonnych odpraw
a jednoczesnie podnosi jakosC przyjetych rozwigzan oraz eliminuje czynnosci, ktére
nie prowadzity by do oczekiwanych rozwigzan gdyby nie biezgca korekta ze strony
dowodcy.

Celem oceny czynnikdw wplywajacych na wykonanie zadania i ustalenia
wariantow dziatania wojsk wiasnych jest zidentyfikowanie i szczegétowa ocena tych
czynnikow, ktore w rozny sposéb wptywac beda na realizacje otrzymanego zadania
oraz ustalenie Kilku realnych sposobow jego wykonania, czyli wariantow dziatania
wojsk wiasnych.

Ocena czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania obejmuje:

- ocene przeciwnika,

- ocene wojsk wiasnych,

- ocene Srodowiska (warunki terenowe, atmosferyczne, ludnos¢, kulture i religie
w obszarze przysztych dziatan),

- oceng innych czynnikow, ktdre nalezy wziaC pod uwage (np. czas).

Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego, w danej
sytuacji, sposobu (sposobow) jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie
do okresSlenia wariantu najgrozniejszego dla wojsk wiasnych. Przedsiewziecie

to ma istotne znaczenie dla dalszego procesu planowania. Daje bowiem podstawe
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do przygotowania wariantow dziatania wojsk wiasnych. Badania wykazaty,
ze dowodca batalionu w pierwszej kolejnosci powinien przyja¢ mozliwy wariant
dziatania przeciwnika a nastepnie nakaza¢ przygotowame wariantéw dziatania wojsk
wiasnych w stosunku do tego wariantu.

Ocene wojsk wiasnych dowodca batalionu prowadzi wspoélnie z szefem sztabu
I oficerem operacyjnym.

W ramach oceny wojsk wtasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolno$¢ bojowa
dysponowanych sit, to znaczy:

- stopien gotowosci bojowej,

- ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

- rodzaje posiadanego uzbrojenia i wyposazenia,

- zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego,

- mozliwosci zabezpieczenia logistycznego,

- mozliwosci rozpoznania,

- wsparcie przez inne sity (sasiedzi, sojusznicy, srodki miejscowe),

- wyszkolenie i doSwiadczenie dowddztw.

Powyzsze dane sg w zasadzie znane zarowno dowaodcy jak i oficerom sztabu i nie
wymagajg zbyt duzej ilosci czasu na okreslenie zdolnosci bojowej dysponowanych
wojsk. Czynno$¢ ta, powinna uswiadomi¢ dowddcy jakie przedsiewziecia nalezy
wykonaé, aby batalion byt zdolny w wyznaczonym czasie do podjecia dziatan zgodnie
z otrzymanym zadaniem, z ktérych pododdziatow i jakie utworzy¢ elementy
ugrupowania bojowego, w jakiej kolejnosci moga by¢ uzyte. Uswiadomienie sobie
potencjatu, jakim w danym czasie dysponuje batalion oraz jego zdolnosci bojowej
sprawia, ze po tym fragmencie pracy mozna dokona¢ poréwnania potencjatow
przeciwnika i sit wkasnych co powinno wstepnie uswiadomi¢ dowodcy batalionu jakie
szanse wykonania zadania wynikajg z tego poréwnania. Nalezy sobie uswiadomic,
ze po wskazaiuu przez dowodce przewidywanego wariantu dziataiua przeciwnika,
trwa proces opracowania wariantow (wariantu )dziatania wojsk wiasnych. Tak wiec
ocena sit wiasnych i warunkow prowadzenia dziatan trwa réwnolegle i stanowi zrédto

informacji o stanie i mozliwosciach wykorzystania wiasnych sit dla przygotowujgcych
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warianty dziatania. Na szczeblu batalionu, gdy dowddca uczestniczy w catym procesie
planowania dziatan trwa ciggty proces weryfikacji przygotowywanych wariantow
dziatania. Nie zachodzi zatem potrzeba organizowania kolejnych formalnych spotkan
(odpraw)poswieconych prezentowaniu oraz porownywaniu opracowanych wariantow.

Prowadzone badania wykazaty, ze struktura batalionu zmechanizowanego,
a batalionu czolgow w szczegdlnosci, nie wymaga planowania uzycia roznych
rodzajow wojsk gdyz pododdziaty te sg w zasadzie jednorodne. Nie zachodzi wiec
potrzeba, w przeciwienstwie do szczebla brygady czy dywizji, organizowania spotkan
podczas ktérych prezentowane bylyby koncepcje uzycia rodzajow wojsk
do poszczegdblnych przygotowywanych wariantow dziatania wojsk wtasnych.

PrzyjaC mozna, ze na szczeblu batalionu w procesie planowania dziatan wystarczy
przeprowadziC¢ jedna odprawe - odprawe informacyjna, podczas ktorej okreSlone
zostang ograniczenia i wymagania w stosunku do ewentualnych wariantow dziatania
wojsk wiasnych. Odprawy koordynacyjne a nawet odprawa decyzyjna sg zbyteczne
w okolicznosciach, gdy dowddca batalionu uczestniczy w catym procesie planowania.
W takich warunkach, wybor wariantu dziatania jest procesem ciggtym i postepujacym
w miare oceny czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania oraz biezacej oceny
mozliwych wariantow uzycia wojsk wiasnych. Badania wykazaty, ze na tym szczeblu
czes¢ czynnosci, ktore wchodzgca w zakres planowania dziatan (symulacja przysztych
dziatan) moze byC przeprowadzona w terenie. PrzyjaC bowiem nalezy, ze w batalionie
organizowanie dziatan odbywa sie bezposrednio w terenie.

W wypadku, gdy planowanie dziatan dotyczy¢ bedzie taktycznej grupy bojowej
utworzonej przez szczebel nadrzedny, iloS¢ odpraw w tym procesie moze ulec
zmiame. ZalezeC to bedzie od rodzajéw wojsk tworzacych taktyczng grupe bojowa
oraz przewidywanego sposobu jej wykorzystania przez szczebel jg tworzacy. Mozna
jednak przyja¢, ze obok odprawy informacyjnej niezbedne bedg jeszcze odprawy
posSwiecone porownamu wariantOw dziatania oraz decyzyjna. Potrzeba prowadzenia
tych odpraw wymkaé bedzie nie tylko ze zrdznicowanego skiady tworzonej grupy
bojowej i potrzeby synchronizowama dziatan réznych rodzajow wojsk, ale moze tego

wymagac przetozony tworzacy grupe bojowa.
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4.3. PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI NA SZCZEBLU
ODDZIALU | ZWIAZKU TAKTYCZNEGO

Proces planowania na szczeblu oddziatu i zwigzku taktycznego uruchamiany
zostaje w chwili otrzymania nowego zadania. Podobnie jak na szczeblu batalionu
podstawowg czynnoscig dowodcy w chwili otrzymama nowego zadama jest jego
analiza. Czynnosc tg wykonujg wszyscy oficerowie sztabu, lecz wigzgce wmoski z tej
analizy formutuje dowaddca i przekazuje je osobiscie lub poprzez szefa sztabu podczas
odprawy informacyjnej. Whnioski z analizy zadaiua przekazywane podczas tej odprawy
powinny zawierac:

- sprecyzowane zadanie wiasne;

- mysl przewodnig dowddcy;

- wnioski z kalkulacji czasu;

- kryteria do oceny wariantow dziatania;

- treS¢ zarzadzen przygotowawczych;

- Inne ustalenia wynikajace z analizy zadania'™.

Czesto przyjmuje sie, ze na szczeblu oddziatu i zwigzku taktycznego dowaodca nie
bierze udziatu w informowaniu operacyjnym, jednak to on wypracowuje podstawowe
whnioski w trakcie analizy zadania, ktére wptyneto do brygady, dopiero po wykonaniu
taj czynnosci, ktora praktycznie rozpoczyna faze planowania nowego zadania, moze
powroci¢ do Zespotu Dowodzenia, jesli planowanie nowego zadania dobywa sie
rovmolegle z kierowaniem dotychczas prowadzonymi dziataniami.

Organizatorem odprawy informacyjnej jest zwykle szef sztabu to on ustala uktad
| tresC tego spotkania a czesto prowadzi je osobiscie. Uczestnictwo dowddcy w tej
odprawie jest ze wszech miar pozadane i tylko przetlomowe zdarzenia podczas
kierowania dziataniami moga usprawiedliwi¢ jego nieobecnos¢. Komorki
funkcjonalne sztabu mogg wykonywac nastepujace zadania:

Sekcja dowodzenia kontynuuje swoje state czynnosci zwigzane z kierowaniem

dziataniami wynikajagcymi z poprzedniego zadania i ustala potozenie wojsk

*® Praca zbiorowa, Metody i tres¢ pracy zespotow funkcjonalnych..., wyd. cyt., s. 38.
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walczacych, a w odprawie informacyjnej uczestniczy szef zespotu (lub mny
wyznaczony oficer), przedstawiajac, zgodnie z porzadkiem odprawy:

- sytuacje sasiadow (potozenie, zadania i dziatania sgsiadow wiasnego szczebla
dowodzenia);

- sytuacje wojsk wiasnych (okreslenie gdzie znajdujg sie i jakie zadania
wykonuja poszczegoblne elementy wiasnego ugrupowania bojowego).

Sekcja(zespdt) planowania - oficerowie tej sekcji(zespotu) zapoznajg sztab
z otrzymanym zadaniem, prezentujg zadanie i zamiar przetozonego a w razie
nieobecnosci dowddcy, zapoznajg z wnioskami z analizy zadania, ponadto protokotujg
przebieg informowania operacyjnego w tym miedzy innymi zapisuja;

- wnioski z analizy zadania przekazane przez dowodce;

- wytyczne dowddcy do dalszego planowania;

- mysl przewodnig dowddcy;

- kryteria do oceny wariantow dziatania;

- ograniczenia, ktore nalezy wzig¢ pod uwage podczas opracowywania
wariantow dziatania.

Efektem informowania operacyjnego moze by¢ dokument rozkazodawczy
przekazywany podwiadnym - Zarzgdzenie Przygotowawcze.

Sekcja (zespobrozpoznania - podaje o0gOlng sytuacje przeciwnika wraz
ze wstepng oceng rozpoznawczg. Uktad odprawy informacyjnej obrazuje zatgcznik 1

Informowanie operacyjne stanowi podstawe do rozpoczecia planowania dziatan.
Poszczegolne komorki funkcjonalne sztabu znajac mysl przewodnig dowddcy oraz
ograniczenia, jakie nalez przyja¢ podczas przygotowywania wariantow dziatania
wojsk wiasnych przystepujg do oceny sytuacji. W tym czasie zadaniem wysuwajgcym
sie na plan pierwszy, jak wskazujg badania, jest przygotowanie i przedstawienie
wariantow dziatania przeciwnika. Czynnos$¢ ta warunkuje przebieg dalszego procesu
podejmowania decyzji, a zwlaszcza przygotowania przez sekcje (zespot) planowania
wariantow uzycia wojsk wiasnych. Dlatego, zadaniem dowddcy lub szefa sztabu jest
zapoznanie sie z proponowanymi, prawdopodobnynu wariantami dziatania

przeciwnika i wskazanie jednego z nich jako podstawy do dalszego planowania lub
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wskazania takiego wariantu, ktory jest najmniej korzystny z punktu widzenia wojsk
wiasnych. Ocene przeciwnika oraz ocene srodowiska dokonuje sie poprzez realizacje
procesu informacyjnego przygotowania pola walki (IPPW).

Nie wydaje sie jednak, aby do wskazania przyjetego wariantu dziatania
przeciwnika organizowa¢ odprawe koordynacyjng poswiecong temu zagadmeniu.
Eksperci nie sg zgodni, co do potrzeby organizowania takiej odprawy. CzesC z nich
uwaza za niezbedng i obok odprawy informacyjnej uznajg ja najwazniejsza.
Wiekszos¢ jednak uwaza, ze to wewnetrzna sprawa miedzy zespotami funkcyjnymi na
stanowisku dowodzenia.

Uzyskanie wnioskow z oceny przeciwnika oraz wojsk wiasnych daje mozliwos¢
dokonania poréwnania sit. Porownanie to ma charakter globalny, to znaczy obejmuje
przeciwstawienie posiadanemu potencjatowi wojsk wiasnych potencjatu przeciwnika,
z uwzglednieniem mozliwych zmian tych potencjatéw w czasie i przestrzeni.

Istota oceny otoczenia jest zidentyfikowanie pozytywnego i negatywnego
wphtywu, jaki wywieraC bedg warunki terenowe, atmosferyczne, widocznos$¢ i irme
czynniki na dziatanie zaréwno wojsk wiasnych, jak i przeciwnika.

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczegolne dla rozwigzania przez dowodztwo
problemu zsynchronizowania trzech elementow: sit, przestrzeni i czasu, to znaczy
zidentyfikowania  rozwigzan  pozwalajagcych  posiadaC  wystarczajace  sity
w odpowiednim miejscu (przestrzen) i we wiasciwym czasie.

Na podstawie wnioskdw z analizy zadania i oceny czynnikow wptywajgcych
na wykonanie zadania oraz przyjetego wariantu dziatania przeciwnika opracowywane
sg warianty dziatania wojsk wiasnych. Kazdy z wariantow dziatania jest ogolnym
zarysem sposobu wykonania zadaiua. Kazdy z nich okresla kolejnos¢ i sposéb
wykonania zadania, ugrupowanie bojowe oraz proponuje podziat sit. Nalezy przy tym
pamietaé, iz ugrupowame bojowe jest konsekwencja przyjetego sposobu dziatania, nie
zas odwrotnie.

Po opracowamu wariantow dziatama Prowadzona jest zwykle odprawa
koordynacyjna, podczas ktdérej z opracowanymi wariantami dziatania zapoznawany

jest dowddca lub szef sztabu oraz kierownicy wszystkich komoérek funkcjonalnych
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stanowiska dowodzenia (zatacznik 2). Dowodca lub w jego imieniu szef sztabu, moze
zaaprobowa¢ opracowane warianty dziatania, zgtosiC swoje uwagi, spostrzezenia,
poleci¢ je zmodyfikowac lub nakazac niektore z nich odrzucic.

Odprawy koordynacyjne organizowane moga by¢ w procesie planowania
wielokrotnie, celem moze by¢ zapoznanie kierowniczych os6b funkcyjnych sztabu
z nowymi warunkami (np. zmianami na polu walki) majacymi istotny wptyw na dalsze
planowanie, a ktdre nie byty przedstawiane wczesniej. Podczas tych odpraw moga by¢
takze przedstawiane i przedyskutowane problemy wynikle w czasie oceny sytuacji,
a ktére wymagajg uzgodnien pomiedzy poszczegolnymi komdrkami sztabu
lub wymagaja akceptacji szefa sztabu. Pamieta¢ jednak nalezy, aby zbyt czeste
odprawy nie dezorganizowaty pracy sztabu. Uklad odprawy oraz to, kto ma by¢
na niej obecny nie jest okreslone w dokumentach normatywnych, zalezy to jedynie
od tego, co ma byC przedmiotem odprawy. Dowodca zazwyczaj nie uczestniczy
w odprawach koordynacyjnych.

Nalezy jednak pamietaC, iz stopien szczegotowosci oraz zakres wariantow
specjalistycznych bedzie rézny w zaleznosci od specyfiki rodzaju wojsk. Nie moga
one réwniez odbierac inicjatywy i swobody dziatania dowddcom jednostek rodzajow
wojsk. To wiasciwi dowddcy jednostek specjalistycznych, nie za$ oficerowie sztabu,
podejmujg ostateczne decyzje w zakresie wykorzystania podlegtych sobie sit.
Mozliwym jest takze, aby podczas tej odprawy dowddca zapoznat sie z efektami
dotychczasowej pracy sztabu.

Celem rozwazenia wariantow dziatania jest ustalenie stabych i silnych stron
poszczegolnych wariantdw wykonania zadania w konfrontacji z prawdopodobnym
sposobem dziatania przeciwnika.

Droga prowadzacg do osiggniecia tego celu ma byC okreSlenie zdarzen, jakie
moga mie¢ miejsce podczas realizacji danego wariantu dziataiua, od jego rozpoczecia

az do osiggniecia zamierzonego celu - tzn. wykonania zadaiua (rys. 4.2).
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| Potencjalne sposoby dziatania przeciwnika

e Rozwazarny Mozliviosc
. dowodcy, wariant \Qzlast?:zrgzg’czenia
Inne wytyczne dziatania
dowodcy
Odrzucenie Modyfikacja
wariantu wariantu

Pozostawienie wariantu
W niezmienionej postaci

Informacje do planu Identyfikacja
synchronizacji wad i zalet

Zrodio: Praca zbiorowa, Metody i tre$¢ pracy zespotow funkcjonalnych... wyd. cyt.

Rys. 4.2. Istota rozwazania wariantow dziatania

Rozwazenie wariantOw dziatania mozna przeprowadzi¢ wykorzystujagc metode
symulacji lub w przypadku ograniczonego czasu, poprzez porownanie potencjatow
albo okreslenie wad i zalet. Symulacja przysztych dziatan jest najbardziej efektywng
metoda rozwazama opracowanych wariantdw. Jest ona niczym innym jak préba
przewidzenia przysztych wydarzen. W zaleznosci od iloSci posiadanego czasu,
za pomocg symulacji mozna ,,rozegrac” wszystkie warianty w catosci lub tylko
ich wybrane, szczegdblnie wazne fragmenty. Efektami symulacji sg wnioski dotyczace:

- zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni.
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- zmian w ugrupowaniu wojsk wiasnych,

- potrzeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia, rozpoznania, zabezpieczenia
logistycznego,

- prawdopodobnego dziatania przeciwnika,

- wptywu terenu na dziatania wojsk witasnych i przeciwnika,

- obszarow o kluczowym znaczeniu,

- decydujacych wydarzen i czasu, itp.

Na podstawie uzyskanych wnioskow warianty dziatama mogg zosta przyjete,
zmodyfikowane lub wrecz odrzucone jako nie spetniajace wymaganych kryteridw.
Ustalone 1 zanotowane wyniki symulacji dostarczajg z kolei istotnych danych
do kolejnego etapu pracy dowodztwa, jakim jest poréwnanie wariantow dziatania.

Uktad odprawy koordynacyjnej poswieconej zapoznaniu z wariantami dziatania
wojsk wiasnych moze by¢ nastepujacy:

1 Woprowadzenie - szef sztabu.

2. Przypomnienie zadania wiasnego i mysli przewodniej dowddcy - szef sztabu.

3. Krotkie wnioski z oceny terenu oraz prawdopodobny sposob (sposoby)
dziatania przeciwnika - szef Zespotu Rozpoznania Centrum Dowodzenia.

4. Przedstawienie opracowanych wariantow dziatania wojsk wiasnych - szef
Zespotu Planowania Centrum Dowodzenia. Dla kazdego wariantu okresla sie:

a. Sposdb wykonania zadania, w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczowym
znaczeniu)

b. Ugrupowanie bojowe (zazwyczaj bez wskazywania konkretnych jednostek)
oraz wstepny podziat sit.

5. Pytania, wyjasnienie niezbednych szczegotéw lub niejasnosci - oficerowie
specjalisci obecni na odprawie, szef Zespotu Planowania Centrum Dowodzenia.

6. Wytyczne do dalszej pracy, ewentualne uaktualnienie planu pracy dowddztwa
- szef sztabu.

Kolejna odprawg wienczacg proces przygotowania wariantow dziatania jest
odprawa koordynacyjna poswiecona porownaniu wariantdw dziatania, ktorej

istotg jest wylonienie tego wariantu dziatania wojsk wihasnych, ktory bedzie
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rekomendowany dowddcy (zatacznik 3). Realizowane w tym etapie dziatama polegaja
na poréwnaniu ze sob 3 przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantéw.

Przyjete i stosowane trzy metody poréwnania wariantow dziatania a wiec:

- metoda wad i zalet,

- metoda gtosowania,

- metoda Kkryteriow,
pozwalajg AwyloniC ten wariant, ktory zwazywszy na ograniczenia oraz kryteria oceny,
okaze sie najbardziej wartosciowy.

ZarOwno rozwazenia jak i poréwname wariantow dziatama moze sie odbywac w
ramach kolejnej (kolejnych) odprawy koordynacyjnej (zatgcznik 3). llos¢
prowadzonych odpraw oraz rozpatrywana w ich trakcie problematyka zalezy od ilosci
dostepnego czasu, stopnia skomplikowania zadania oraz przyjetego przez szefa sztabu
planu pracy na stanowisku dowodzenia. Nalezy jednak dazy¢ do tego, aby byto ich jak
najmniej gdyz sg czasochtonne i w pewnym stopniu dezorganizujg prace
poszczegolnych zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia.

Odprawa decyzyjna. Drugim etapem fazy planowania w procesie dowodzenia
jest dokonanie przez dowodce wyboru jednego z przedstawionych mu przez sztab
wariantow dziatania i ogtoszenie tego wyboru jako swojej decyzji. Na bazie tej decyzji
dowddca powinien okreslic swoj zamiar dziatania, ktory z kolei musi zawieraC jego
mysl| przewodnia.

Podjecie decyzji przez dowodce obejmuje dwa elementy: po pierwsze, wybor
wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab, zmodyfikowanego przez
dowodce lub jego wiasnego wariantu, po drugie za$ wyrazenie koncepcji
przeprowadzenia przysztego dziatania - czyli przedstawienie zamiaru dziatania.

Zamiar ten dowodca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy decyzyjnej,
udzielajac w razie potrzeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy. Podczas
przedstawiania zamiaru powinien by¢ on notowany przez wyznaczong o0sobe,
sprawdzany przez dowodce, i w etapie czwartym fazy planowania (sporzadzenie
rozkazu) stanowi¢ podstawe do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu bojowego -

Zamiaru dziatania.
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Zamiar dowodcy powinien zawieraC nastepujace informacje:

- mysl przewodnig dowodcy,

- sposOb Avykonania zadania (w razie potrzeby podzielony na fazy/etapy), w tym
miejsce (sposob) skupienia gtownego wysitku (punkt ciezkosci, rejony kluczowe),

- podziat sit,

- priorytety wykorzystania sit i Srodkow wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

Mozliwy ukiad odprawy decyzyjnej, w ktorej trakcie maja miejsce wymienione
powyzej przedsiewziecia przestawiono w zatgczniku 4.

Reasumujac przyja¢ mozna, ze na szczeblu oddziatu i zwigzku taktycznego
wystarczajace powinno by¢ trzy odprawy (informacyjna, koordynacyjna po$wiecana

porownaniu wariantow dziatania oraz decyzyjna).
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ZAKONCZENIE

Podjeta  problematyka badawcza oraz  sprecyzowane w  rozdziale
metodologicznym zamiary badawcze stanowity dla zespotu autorskiego zadame
nietatwe. Wiele opracowan obejmujagcych problematyke planowania dziatan
taktycznych stanowi bezposrednie ttumaczenie pozycji obcojezycznych. Niewiele
z nich uzna¢ mozna za uwzgledniajgce dorobek narodowy w tym zakresie a takze
osiggniecia innych nauk w tym szczegolnie organizacji i zarzadzania oraz logiki.
Dlatego podjete badania, w zamysle autoréw, miaty wskaza¢ racjonalng droge
postepowania podczas planowania dziatan na szczeblu taktycznym a szczegolnie
okreslic ilos¢ i tres¢ odpraw, ktore pozwolg na usprawnienie wspomnianego procesy.

Sadzimy, ze przyjete zamiary badawcze zrealizowane zostaty na poziomie
zadawalajagcym Zaprezentowane wyniki badan wskazujg potrzebe ograniczenia ilosci
odpraw na szczeblu batalionu do niezbednego minimum, ktorym jest odprawa
informacyjna. Jest to zdaniem autorow zupetnie wystarczajace zwazywszy na to, ze na
tym szczeblu dowddca jest uczestnikiem wszystkich faz i etapow planowania dziatan.
Na szczeblach oddziatu 1 zwigzku taktycznego, bez szkody dla jakosci
przygotowywanych wariantow dziatania, czasochtonne odprawy mozna ograniczy¢ do
trzech. Przeprowadzone badania wskazaty, ze na tych szczeblach dowodzenia
wystarczajacym jest odbycie odpraw: -informacyjnej, koordynacyjnej poswieconej
poréwnaniu wariantow dziatania oraz odprawy decyzyjnej.

Zaproponowane rozwigzama opierajg sie W znacznej nuerze na doswiadczeniach
autorow zdobytym w procesie dydaktycznym a gtownie podczas prowadzonych
¢wiczen grupowych i dowodczo-sztabowych w tym o skiadzie miedzynarodowym.
Dlatego, rezultaty badawcze moga mie¢ wysoki poziom wiarygodnosci i przyczyniad
sie do usprawmenia procesu podejmowania decyzji poprzez racjonalizacje tresci
I ilosci prowadzonych odpraw w trakcie procesu planowania dziatan na poziomie

pododdziatu oddziatu i zwigzku taktycznego.
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Cel odprawy

Zatgcznik 1

ODPRAWA INFORMACYJNA

Przekazanie osobom funkcyjnym stanowiska

dowodzenia rezultatow analizy zadania, ukierunkowanie
pracy sztabu w zakresie planowania dziatan

Odpowiedzialny Szef sztabu

Uczestnicy

Miejsce
Czas Do 30’ (brygada)
Do 40’ (dywizja)
LP ZAGADNIENIE
1 Wprowadzenie
2 Sytuacja wojsk wiasnych i sgsiadéw
3 Zadanie i mysl przewodnia przetozonego,
zadanie wiasne
4  Wstepna ocena terenu i przeciwnika
5 Problemy, ograniczenia
6 Sprecyzowane zadanie wiasne, mysl
przewodnia dowddcy, kryteria oceny
wariantow
7 Whnioski z kalkulacji czasu, wytyczne do
zarzadzenia przygotowawczego, inne
zadania dla poszczegdlnych komaorek
funkcjonalnych SD (wytyczne do
planowania)
8 Zakonczenie
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Dowddca, zastepca, szef sztabu, szefowie zespotow
funkcjonalnych i sekcji na SD

Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

REFERUJACY CZAS
Dowddca/ SzSz

Szef sekcji
dowodzenia

Szef sztabu

Szef sekcji
rozpoznania

Szefowie
zespcdow

Dowoddca

Szef sztabu

Dowddca / SzSz

30 -40°



Zatacznik 2

ODPRAWA KOORDYNACYJNA - PRZEDSTAWIENIE
WARIANTOW DZIAELANIA

ODPRAWA KOORDYNACYJNA
(PRZEDSTAWIENIE WARIANTOW DZIALANIA)

Cel odprawy Zapoznanie sztabu z oceng dziatania przeciwnika i
wariantami dziatania wojsk \A”asnych
Odpowiedzialny Szef sztabu

Uczestnicy

na SD (wg potrzeb)

Szef sztabu, szefowie zespotéw funkcjonalnych i sekcji

Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

Czas 10-20’

LP ZAGADNIENIE REFERUJACY CZAS
1 Wprowadzenie Szef sztabu
2 Warianty dziatania przeciwnika, wskazanie Szef sekcji

najbardziej prawdopodobnego i rozpoznania
najgrozniejszego dla wojsk wiasnych

3 Warianty dziatania wojsk wiasnych Szef sekcji

planowania

4  Uwagi i pytania Szefowie

zespotow
I sekcji

5 Dodatkowe wytyczne do planowania - jeSli Szef sztabu

potrzebne

6 Zakonczenie Szef sztabu
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Zakacznik 3

ODPRAWA KOORDYNACYJNA - ROZWAZENIE | POROWNANIE

WARIANTOW DZIALANIA

ODPRAWA KOORDYNACYJNA

(ROZWAZENIE | POROWNANIE WARIANTOW DZIALANIA)

Cel odprawy Wybor wariantu rekomendowanego
Odpowiedzialny Szef sztabu
Uczestnicy Szef sztabu, szefowie zespotow funkcjonainych i sekcji

na SD (wg potrzeb)

Miejsce Saia (namiot, pomieszczenie) odpraw
Czas 20-30°
LP ZAGADNIENIE REFERUJACY CZAS
1 Wprowadzenie Szef sztabu
2 Warianty dziatania wojsk witasnych Szef sekcji
planowania
3 Rozwazenie wariantow. Ocena mozliwosci Szef sztabu
wsparcia i zabezpieczenia Szefowie
zespotow
i sekcji
4  Pordbwnanie wariantow (wybrang metoda) Szef sztabu
Szefowie
zespotow
i sekcji
5 Wyborwariantu rekomendowanego Szef sztabu
6 Zakonczenie, wytyczne do daiszej pracy Szef sztabu
sztabu

104



Zatacznik 4

ODPRAWA DECYZYJNA

Cel odprawy Stworzenie dowodcy warunkéw do podjecia decyzji.
Podjecie decyzji przez dowddce.

Odpowiedzialny Szef sztabu

Uczestnicy Dowddca, zastepca, szef sztabu, szefowie zespotow
funkcjonalnych i sekcji na SD

Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

Czas Do 40’ (brygada)
Do 50’ (dywizja)

LP ZAGADNIENIE REFERUJACY CZAS
1 Wprowadzenie Dowoddca / SzSz
2 Sytuacja wojsk wiasnych i sgsiadow Szef sekcji

dowodzenia

3 Whnioski z oceny terenu Szef sekcji
rozpoznania

4  Ocena dziatania przeciwnika Szef sekcji
rozpoznania

5 Warianty dziatania wojsk wiasnych Szef sekcji
planowania

6 Wskazanie wariantu rekomendowanego Szef sztabu
(z uzasadnieniem)

7 Koncepcja wsparcia / zabezpieczenia Szefowie
dziatan zespotow i sekcji

8 Podjecie decyzji i ogtoszenie zamiaru Dowddca

9 Zakonczenie Dowddca / SzSz

40 -50°
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