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WSTEP

W sitach zbrojnych, a takze sitach powietrznych realizowane sg przed-
siewziecia zwigzane z dostosowaniem struktur organizacyjno-funkcjonalnych
oraz procedur dowodzenia do standardow i norm obowigzujgcych w NATO.
Wciaz jednym z bardzo istotnymi i aktualnymi problemami z jakimi mamy do
czynienia w praktyce stuzbowej oraz w dziatalnosci naukowo-badawczej, jest
dostosowanie narodowego systemu obrony powietrznej RP, w tym szczegdlnie
jego systemu dowodzenia, do petnej wspotpracy z Zintegrowanym Systemem
Obrony Powietrznej NATO (NATINADS). Pomimo, ze od momentu wigczenia
Polski do Sojuszu, dowddca Potaczonych Sit Zbrojnych NATO w Europie (SA-
CEUR) przyjat odpowiedzialno$¢ za naszg obrone powietrzng, to jednak nie
zdejmuje to z nas odpowiedzialnosci i obowigzku partycypowania w realizacji
wielu zadan zgodnie ze przyjetymi zobowigzaniami w trakcie negocjacji
z SHAPE, a zawartymi w dokumencie ,,Cele dla Sit Zbrojnych RP”. Z zadan
tych wynika, ze system OP RP musi zosta¢ zintegrowany z systemem OP NA-
TO w stopniu umozliwiajgcym dowddcy PSZ NATO w Europie realizacje zadan
obronnych w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Dlatego tez powinna nastepowac
kolejno integracja poszczegdlnych podsystemow, w tym gtownie rozpoznania,
dowodzenia i logistyki. Dotychczasowe dosSwiadczenia wskazuja, ze jeszcze
dtugo bedg istnie¢ oprécz koalicyjnych, narodowe elementy systemu obrony
powietrznej, w tym narodowy i sojuszniczy system dowodzenia sitami po-

wietrznymi.

W zwigzku z powyzszym nastepowac bedzie systematyczna i gruntowna
przebudowa systemu OP RP, a w niej w pierwszej kolejnosci systemu dowodze-
nia sitami powietrznymi. Bedzie to w szczegdlnosci dotyczy¢ podstaw teore-
tycznych dowodzenia sitami powietrznymi w systemie zintegrowanym. W dal-
szej kolejnosci bedg to rowniez zasady i procedury dowodzenia, a takze okresle-
nie i opracowanie zakresdw kompetencyjnych dla poszczegdlnych szczebli do-
wodzenia, w tym rowniez wiezi miedzy zintegrowanym systemem NATO

a systemem narodowym. Sukcesywnie zmieniane beda struktury organizacyjne



sit powietrznych, a wraz z nimi struktury organizacyjno-funkcjonalne stanowisk
dowodzenia oraz standardy i formy dokumentow, a takze procedury dowodze-
nia. Te wszystkie dziatania, oprocz tego ze muszg odpowiadac okreslonym stan-
dardom wyznaczanym w odpowiednich dokumentach normatywnych, sg i beda
wykonywane przez poszczegdlne osoby funkcyjne, jak rowniez przez rozne
(w tym o skladzie miedzynarodowym) zespoty. Stad tez koniecznos¢ zajmowa-
nia sie rowniez problemami zarzadzania zasobami ludzkimi, jak rowniez wyste-
pujacymi przy podejmowaniu decyzji niepewnosci i ryzyku. Bardzo istotnym
problemem , tak teoretycznym jak i praktycznym, jest wiasciwe i odpowiedzial-
ne sprawowanie kontroli, jako elementu dowodzenia, w dziataniach sit po-

wietrznych.

Do realizacji tych zadan niezbedne bedg odpowiednio przygotowane ka-
dry, uzbrojone w wiedze teoretyczng oraz umiejetnosci praktyczne. Formami
zdobywania wiedzy teoretycznej sg wyktady, informacje, seminaria, samodziel-
ne studiowanie odpowiednio przygotowanych materiatow dydaktycznych
w formie skryptoéw, podrecznikéw, a takze monografii czy materiatow studyj-
nych. Natomiast podstawg ich opracowania sg wyniki uzyskane w trakcie badan

podstawowych.

Stad tez przyjeto, ze celem badan bedzie wer3Tikacja dotychczasowej teo-
rii oraz doskonalenie podstaw teoretycznych zwigzanych z tworzeniem nowych
oraz przystosowywaniem istniejgcych elementow systemu narodowego do
wspotdziatania z elementami sojuszniczego systemu dowodzenia sitami po-

wietrznymi.

Dla zrealizowania powyzszego celu badan sformutowano nastepujace

zadania:
1. Co nalezy przyja¢ za podstawag teorii dowodzenia sitami powietrznymi ?

2. Ktore z rozwigzan szczegotowych nalezy zweryfikowa¢ zgodnie z zatoze-
niami ogolnej metodologii badan oraz teorii kierowania, aby mozna byto je
przyjac jako podstawg do formutowania ogolnych prawidtowosci dla teorii

dowodzenia sitami powietrznymi?



3. w jaki sposéb podstawowa wiedze teoretyczng zastosowaC w praktyce do-

wodzenia sitami powietrznymi ?

4. Jakijest wptyw wiedzy teoretycznej na kierunki zmian w integracji polskich

systemow dowodzenia sitami powietrznymi z systemami NATO ?

5. Jakie powinny by¢ dalsze kierunki badan, aby proponowane rozwigzania

i wynikajace z nich wnioski miaty charakter utytitamy oraz tworczy?

Cze$¢ tak sformutowanych zadan postanowiono osiggng¢ poprzez reatizacje

nastepujacych tematow:

1 Dowodzenia lotnictwem sit powietrznych w dziataniach wojsk lgdowych
(Cel - Weryfikacja dotychczasowej teorii oraz rozwigzan praktycznych
w zakresie dowodzenia taktycznego lotnictwem sit powietrznych w

dziataniach wojsk lgdowych).

2. Zarzadzanie ryzykiem w sitach powietrznych (Cel - Opracowanie pod-
staw teoretycznych szacowania ryzyka decyzji podejmowanych w si-

tach powietrznych).

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w sitach powietrznych (Cel - Ustalenie
I ocena czynnikow wptywajacych na sprawne funkcjonowanie zmian
dyzurnych stanowisk dowodzenia).

4. Controlling w dziataniach sit powietrznych NATO (Cel -Zidentyfikowa-
nie i scharakteryzowanie proceséw kontrolnych w systemie kontroli

przestrzeni powietrznej NATO).

5. Kryteria oceny efektywnosci planowanych wariantow dziatan lotnictwa
uderzeniowego (Cel —Dokonanie weryfikacji znanych kryteriow i me-
tod prospektywnej oceny efektywnosSci lotnictwa uderzeniowego oraz

opracowanie nowych propozycji w tym zakresie).

Dla zrealizowania przyjetych zadan oraz wyzej wymienionych tematow
wykorzystano dostepng literature, w tym wybrane dokumenty normatywne So-
juszu NATO, opracowania wewnetrzne AON, informatory, artykuty i instrukcje,

a takze wyniki badan prowadzonych w wojskach.



Czesciowe wyniki badan prezentowane byty na konferencjach dotyczacych
automatyzacji dowodzenia, sympozjach i seminariach, w tym m.in. na sympo-
zjach organizowanych w Wydziale Wojsk Lotniczy i Obrony Powietrznej AON
nt.,,Narodowy i natowski system dowodzenia sitami powietrznymi” oraz ,,Ko-
alicyjne i narodowe procedury dowodzenia sitami powietrznymi* oraz ,,Zarzg-

dzanie zasobami informacyjnymi w sitach powietrznych”.

Niniejsze opracowanie stanowi synteze zasadniczych problemow wynikaja-

cych z realizacji wszystkich tematow badawczych.



1. DOWODZENIA LOTNICTWEM Sl POWIETRZNYCH W DZIALA-
NIACH WOJSK LADOWYCH

Autorzy w opracowaniu studyjnym” przedstawili wyniki badan dotycza-
cych wybranych aspektéw dowodzenia lotnictwem sit powietrznych (LSP)
dziatajgcych na korzys¢ wojsk lagdowych. Zawarto w nim pewne przemyslenia
wynikajace z analizy faktéw historycznych, a takze ze wspoéiczesnych i per-

spektywicznych aspektéw dowodzenia LSP w dziataniach wojsk lagdowych.

Geneze dowodzenia tym lotnictwem w dziataniach wojsk Ilgdowych
przedstawiono w rozdziale pierwszym. Autorzy, aby jg obszerniej uzasadnic
siegneli do doSwiadczen od pierwszej wojny Swiatowej az do momentu rozpadu
Uktadu Warszawskiego. A wiec, biorgc pod uwage okres uzycia totnictwa
w dziataniach bojowych, jest to niemal cata jego historia. Najbardziej interesuja-

ce sgjednak wnioski dotyczace dowodzenia po Il wojnie Swiatowej.

Po zakonczeniu drugiej wojny Swiatowej system dowodzenia lotnictwem pol-
skim tworzono z uwzglednieniem wymagan Uktadu Warszawskiego oraz doSwiadczen
drugiej wojny Swiatowej zdobytych na froncie wschodnim. Cztonkostwo Polski w Ulda-
dzie Warszawskim spowodowato, iz przyjeto rozwigzania stosowane w lotnictwie

ZSRR. Dotyczyto to organizacji systemu i procedur dowodzenia

Struktura systemu umozUwiala realizacje wszystkich rodzajow dziatan w operacji
frontu, w tym bezposredniego wsparcia totniczego wojsk tadowych. Analiza hteratury
potwierdza, ze procedury dowodzenia byty w zasadzie jednakowe na wszystkich
szczeblach dowodzenia lotnictwa realizujgcego dziatania ofensywne. System ten

umozhwiat scentralizowane i zdecentralizowane dowodzenie.

Przy scentralizowanym dowodzeniu szczeg6towe decyzje podejmowano na szcze-
btu dowodcy armii totniczej - zgodnie z zamiarem dziatania dowddcy fontu. Przy

dowodzeniu zdecentralizowanym szczegotowe decyzje podejmowano na szczebtu

~K. Kolinski i inni. Dowodzenie lotnictwem sil powietrznych w dziataniach wojsk lgdowych. Studium
operacyjne, AON 200lr.



zwigzku taktycznego - zgodnie z zamiarem dziatama dowddcy armii wojsk lado-
wych.

System dowodzenia lotnictwem budowany byt jako system mobilny (wami-
kato to réwniez z 6wczesnej doktryny uzycia sit zbrojnych i przeznaczenia tego ro-
dzaju lotnictwa). Rzutowato to na wyposazeme tectmiczne stano”*sk dowodzenia.
Ograniczenia spowodowane potrzebg mobilnosci zmuszaty do zastosowama stosunko-

wo prostychtechniczi~ch Srodkéw dowodzenia

Organizacja systemu uwzgledniata potrzebe realizacji wsparcia wojsk lagdowych.
Zadanie to byto w tym okresie traktowane jako zadanie priorytetowe dlatego tez
w systemie wystepowaty okreSlone organa dowodzenia umozhwiajgce Scistg koordy-

nacje dziatan lotnictwa z dziataniami wojsk ladowych.

Podobnie system dowodzenia lotnictwem SP NATO w dziataniach ofensyw-
nych, w poczatkowym okresie, bazowat na doswiadczeniach panstw zachodnich (np.
Wielkiej Brytanii) zdobytych w okresie drugiej wojny Swiatowej. Utrzymano w nim
zasade scentralizowanego dowodzenia i zdecentralizowanego wykonawstwa. Struktura
systemu dowodzenia zostata oparta na stanowiskach i organach dowodzenia niezalez-
nych od struktur organizacyjnych lotnictwa. Stanowiska te funkcjonowaty zarowno

w okresie pokoju, jak i wojny.

Struktura tego systemu w latach pieédziesigtych i szescdziesigtych byta bardzo
skomplikowana. Wystepowaty w nim posrednie szczeble dowodzenia op6zniajgce
niepotrzebnie obieg informacji. Dazac do zmniejszenia opOznien zastosowano auto-
matyzacje niektérych czynnosci procesu dowodzenia, co pozwohto na sukcesywne
hkwidowarne zbednych stanowisk i organow dowodzenia. Na ksztatt systemu duzy
wptyw miaty doswiadczenia Standw Zjednoczonych zebrane w trakcie konfliktow
lokalnych, szczegolnie w trakcie konfliktu w Wietnamie. Niektore elementy opraco-
wane w USA wykorzystano przy tworzeniu systemu dowodzenia lotnictwem SP NA-

TOw dziataniach ofensywnych.

W efekcie system ten zapewniat wykonywanie wszystkich rodzajow dziatan
z ofensywnym wsparciem lotniczym wigcznie. Dlatego tez, miedzy innymi rozwija-

no elementy systemu dowodzenia lotnictwem taktycznym przy wojskach lgdo-
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wych. System ten zorganizowano w mysl zasady wspdlnego planowania uzycia wojsk
ladowych i lotnictwa na zasadach partnerstwa. Zasade te mozna byto realizowaé, po-

niewazjuz dowaodca lotnictwa nie byt podwitadnym dowaodcy wojsk lgdowych.

Wspbiczesne aspekty dowodzenia totnictwem sit powietrznych w dziata-
niach wojsk lagdowych przedstawione zostaty w rozdziale drugim. W ujeciu hi-
storycznym zaprezentowane zostato dowodzenie lotnictwem, wchodzgcym or-
ganizacyjnie w skiad Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej, a wykonujacych
zadania na korzys¢ wojsk ladowych. Dotyczyto to gtéwnie tat dziewiecCdziesia-
tych, ktére przyniosty wiele zmian tak politycznych jak rowniez zwigzanych
restrukturyzacjg i zmiang oblicza catych sit zbrojnych oraz polskich sit po-
wietrznych. Zmiany te dotknety rowniez lotnictwo bojowe, realizujgce miedzy
innymi wsparcie wojsk lgdowych.

W tym okresie utworzony zostat korpus lotniczy (KL), w skiad ktorego
weszto lotnictwo mysliwsko-bombowe, transportowe, rozpoznawcze, Smigtow-
cowe. Lotnictwo mysliwskie podporzadkowane zostato w catosci korpusom
obrony powietrznej. Przyjeto tez, ze ten nowo powstaty zwigzek taktyczno-
-operacyjny lotnictwa, bedzie wykonywat zadama ofensywne w ramach walki
0 przewage w powietrzu, izolacji rejonu dziatan bojowych i wsparcia lotniczego
walczacych wojsk.

Dowodzenie operacyjne tym korpusem realizowane byto w sposéb scen-
tralizowany w ramach systemu dowodzenia WLOP. Jednak dowddca korpusu
lotniczego dysponowat podsystemem stanowisk dowodzenia, w ktorym istniaty
elementy o charakterze rozwinietym i zapasowym. Organizacja systemu tgczno-
Sci zapewniata bezposrednie relacje pomiedzy dowo6dcg KL a dowddcami pod-
le~ch jednostek (DLMB i jednostkami bezposrednio podlegtymi dowddcy
KL). W zwigzkach taktycznych LMB byta utrzymywana tgcznos¢ w bezposred-
nich relacjach SD DLMB - SD plmb. Kazda jednostka dysponowata stanowi-
skiem dowodzenia zasadniczym (statym) i zapasowym (ruchomym). System ten
utrzymywany byt w wysokim stopniu gotowosci bojowej. W wiekszosci byt to
system jaki istniat w wojskach totniczych frontu, a tytko z koniecznos$ci dokona-

no korekty elementow realizujgcych dowodzenie wsparciem wojsk lagdowych. |



tak na bazie istniejgcych centréw dowodzenia bojowego (CDB) zorganizowane

byty dwa osrodki dowodzenia lotnictwem (ODL). Gtéwnym ich zadaniem byto

planowanie wydzielonego wysitku lotnictwa przyznawanego korpusom wojsk
ladowych. Zapewniaty one rowniez dowodzenie lotnictwem wspierajgcym dany
korpus oraz zapewniaty bezpieczenstwo lotnictwu od Srodkéw wiasnych OPL
wspieranego korpusu. ODL spetniaty funkcje ,,wydtuzonego ramienia” dowo-
dzenia dowodcy KL i stanowity zasadniczy element w tym systemie dowodze-
nia, realizujgcy jednoczesnie wspoétdziatanie z wojskami ladowymi.

W skiad ODL (rozwijanego przy SD KZ) wchodzity nastepujacych ele-
menty:

e centrum dowodzenia, ktére byto miejscem pracy zespotu dowodzenia (ZD),
grupy ruchu lotniczego i kontroli warunkow lotéw, oraz grupy kierunkdw.
Zespot dowodzenia przeznaczony byt do dowodzenia zatogami samolotéw
i Smigtowcow dzialajagcych w rejonie (pasie) dziatan KZ, a takze nnat za-
pewniac bezpieczenstwo lotow (przelotow) przez strefy ognia srodkow OPL
KZ. Grupe ruchu lotniczego i kontroli warunkow lotéw przeznaczono do za-
bezpieczenia mformacyjnego o planowanych i wykonywanych lotach
w strefie odpowiedzialnosci KZ. Zadanie grupy kierunkow byto utrzymywa-
nia tacznosci w ustalonych kierunkach (relacjach) dowodzenia
| wspoétdziatania, przekazywania zadan i meldunkdw;

o centrum planowania, ktére byto miejscem pracy zespotu planowania i
wspotdziatania (ZPiW). Zespét ten planowat uzycie lotnictwa w dziataniach
bojowych lotnictwa wykonujacego zadania na korzys¢ wojsk KZ.

Ze skladu ODL wydzielano grupy dowodzenia lotnictwem (GDL), ktore
byty przeznaczone do realizacji wspotdziatania lotnictwa z wojskami dywizji
(brygady), dowodzenia lotnictwem dziatajgcym bezposrednio na korzy$¢ ZT
wojsk ladowych i zapewnienia bezpieczenstwa lotnictwu dziatajgcemu w strefie
ogma dywizyjnych (brygadowych) srodkow OPL. GDL rozmieszczata sie przy
SD szczebla ZT (dGwizja, samodzielna brygada). Wyposazenie techniczne GDL
umozliwiato prace zarébwno w naziemnych sieciach dowodzenia lotnictwa i

wojsk lgdowych, jak tez w sieci dowodzenia powietrznego.



Ze skiadu GDL tworzono 2 -3 punkty dowodzenia lotnictwem (PDL). W
sktad tych punktow wchodzili oficerowie naprowadzania lotnictwa (ONL), kto-
rzy przekazujagc komendy, faktycznie naprowadzali samoloty na cele bedace w
zasiegu ich widzialnosci wzrokowej. Wyposazeni byli w przenosne radiostacje
oraz proste przyrzady optyczne. Punkty te rozmieszczano w pierwszorzutowych
putkach lub batalionach wojsk lgdowych. ODL wydzielat rowniez 1 -2 punkty
radionawigacyjne (PRN), przeznaczone do oznaczania osi wydzielanego koryta-

rza przelotu nad rubiezg stycznosci bojowej wojsk (RSBW).

ODL dysponowat wiasnym posterunkiem radiotechnicznym. Byt on roz-
mieszczany w rejonie ODL i jego podstawowym zadaniem byto dostarczanie
informacji o sytuacji powietrznej z nad rejonu dziatania wojsk KZ. Podsystem
ten byt mobilny. Poszczegolne jego elementy mogty przemieszczac sie razem z
wojskami ladowymi, chociaz jak wykazuje analiza wnioskéw z ¢wiczen mozli-
wosci pokonywania trudnego terenu byt dos¢ ograniczone.

W wyniku doswiadczen i badan w czasie éwiczen wypracowano nowag
strukture organizacyjng osrodka. Z zatozenia miata ona umozliwi¢ zaréwno pla-
nowanie wydzielonego wysitku lotnictwa, zgodnie z zamiarem dowodcy wojsk
ladowych, jak tez dowodzenie lotnictwem mysSliwsko-bombowym, z wykorzy-
staniem Srodkow technicznych PISD mieszczacego sie w rejonie dziatania KZ.

Istota tego rozwigzania wywodzita sie ze stwierdzenia, iz naprowadzanie
samolotow LMB przez ONL (tuz przy rubiezy styczno$ci bojowej wojsk, w stre-
fie najwiekszego nasycenia srodkami OPL) jest nieracjonalne dla samolotu typu
Su-22M4. Dlatego tez zdecydowano sie na wyprowadzanie grup uderzeniowych
LMB w rejon obiektu uderzenia, z wykorzystaniem srodkow radiotechnicznych i
tgcznosci PISD OP znajdujgcego sie w rejonie dziatan korpusu wojsk ladowych.
Zadanie to realizowat zesp6t dowodzenia ODL z podlegtg mu grupg kierowania.
Rozwigzanie to byto mozliwe do zaakceptowania z rowniez z tego wzgledu, iz
na podstawie doktrynalny obrone przyjeto jako zasadnicze dziatania Sit Zbroj-
nych RP.

Zespot planowania pracowat na SD KZ i zajymowat sie planowaniem wy-

korzystania przydzielonego wysitku lotniczego na korzys¢ korpusu wojsk lagdo-
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wych. Natomiast na szczeblu zwigzkow taktycznych wojsk lgdowych wspot-
dziatanie totnictwa i wojsk lgdowych realizowaty grupy wspétdziatania podte-
gajgce szefowi zespotu planowama i wspotdziatania. Nie dowodzity one samo-
lotami w trakcie realizacji ich zadan.

Punktem Avyjsciowym do wprowadzenia przedstawionych rozwigzan do

praktyki byty nastepujace zatozenia:

* nalezy zorganizowaC oddzielne systemy dowodzenia i wspotdziatania lot-
nictwa KL oraz LWL podlegtego dowddcom okregow wojskowych;

o rozwingC etementy systemu dowodzenia i wspotdziatania KL na stanowi-
skach dowodzenia KOP (P{SD i WPN), co miato umozliwi¢ wykorzystanie
ich informacji o sytuacji powietrznej oraz stacjonarnych srodkéw tgcznosci
do dowodzenia lotnictwem KL w strefie dziatan bojowych i organizacji
wspotdziatania z systemem OP i OPL;

o utworzy¢ jednolity system koordynujacy wykorzystanie przestrzeni po-
wietrznej w strefie dziatan bojowych przez wszystkie rodzaje lotnictwa sit
zbrojnych.

W koncepcji tej przyjeto takze, ze KL powinien mie¢, oprécz stacjonarne-
go, ruchomy system dowodzenia (zorganizowany z wykorzystaniem wozow
dowodzenia i ruchomych srodkow tgcznosci). Powinien sie on sktadac z:

m podsystemu dowodzenia podlegtymi wojskami w skiad ktérego wchodzityby
ruchome stanowiska dowodzenia dowodcy 4 KL oraz podlegtych ZT, od-

dziatow i pododdziatow;

m podsystemu wspoétdziatania i dowodzenia grupami samolotéw w powietrzu w
strefie dziatan bojowych, w sktad ktérego wchodzityby rowniez ruchome SD

dowddcy KL;

m organdw wspotdziatama z wojskami lgdowymi, to jest zespotdw ptanowania i
wspotdziatama rozwijanych przy SD OW (KZ) oraz grup wspotdziatania —
przy SD DZ (B2);

m organow wspoétdziatama z korpusami obrony powietrznej i dowodzenia gru-

pami samolotéw w powietrzu, to jest zespotdéw dowodzenia rozwijanych na
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pierwszorzutowych PtSD KOP oraz grup kierowania - na pierwszorzutowych
WPN.

Przyjeto rowniez, ze dowddca KL powinien mie¢ do dyspozycji dwa po-

wigzane ze sobg podsystemy dowodzenia:

1. Podsystem stacjonarny (okresu ,,P”’) do dowodzenia podlegtymi ZT, oddzia-
tami i pododdziatami podczas ich szkolenia, osiggania wyzszych stanéw go-
towosci bojowej, operacyjnego rozwiniecia i wykonywania zadan w poczat-
kowym okresie wojny.

2. Podsystem ruchomy (organizowany w okresie osiggania wyzszych standw
gotowosci bojowej) zapewniajacy dowodzenie podlegtymi wojskami lotni-
czymi w czasie dziatan bojowych
Pierwszy podsystem obejmowat stacjonarne stanowiska dowodzenia (zasad-

nicze i zapasowe) ftmkcjonujgce w okresie pokoju i poczgtkowym okresie wojny.

Elementy tego systemu byty rozwijane w rejonach bazowania jednostek lotni-

czych. Na stacjonarnych SD KL, ZT i oddziatow lotniczych petnity dyzury stuz-

by operacyjne (w pdzniejszym okresie na SD oddziatu stuzby tej nie petniono,

jednak byty one utrzymywane w petnej sprawnosci technicznej).

Drugi podsystem obejmowat ruchome (zapasowe) stanowiska dowodzenia
SD KL, dywizji i putkow totniczych rozmieszczane w rejonach bazowania oraz
stanowiska 1 punkty dowodzenia lotnictwem, organizowane na bazie ODL i
rozmieszczane przy SD zwigzkéw operacyjnych i taktycznych wojsk lgdowych
oraz PSD i WPN korpuséw obrony powietrznej.

Wspotdziatanie miedzy stanowiskami dowodzenia KL i systemu OP byto
organizowane i utrzymywane na szczeblach; SD KL a SD KOP przez grupe ope-
racyjng KL umieszczong na SD KOP, natomiast pomiedzy SD plmb (pirt) a
PISD przez zespdt dowodzenia umieszczony na PISD i starszego dowddce PSD
oraz grupe kierowania umieszczona na WPN z nawigatorem WPN.

Po likwidacji (w 1998r.) korpusu lotniczego cato$¢ LMB wigczono do

dwdch korpuséw OP. Podjeto takze decyzje o stopniowej zmianie systemu do-
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wodzenia WLOP. Dowodzenia lotnictwem wspierajgcym wojska lgdowe (ODL)
przekazano wojskom lgdowym, w celu wzmocnienia systemu dowodzenia LWL.

Procedury dowodzenia przewidywany uzycie sit korpusu lotniczego we
wszystkich operacjach, jakie miaty byC prowadzone przez Sity Zbrojne RP. Na
okres dziatan wojennych ptanowano do wykorzystania okreslony wysitek KL.
Odzwierciedtat on itoSC totéw korpusu: dywizji, putkdw i eskadr wydzielonych
przez przetozonego na okres dziatan bojowych, a takze na konkretng operacje i
wykonanie okreSlonego zadania bojowego, na realizacje ktorych przydzielana
byta odpowiednia ilos¢ Srodkéw materiatowych, razenia i innych. O podziale
tego wysitku decydowat Naczelny Dowo6dca SZ RP w uzgodnieniu z dowddca
WLOP. Ustalano, jakim wysitkiem bedg reatizowane dziatania wg planu Na-
czelnego Dowddcy (np. niszczenie lotnictwa przeciwnika na lotniskach w ra-
mach walki o przewage w powietrzu lub izolacja rejonu dziatan bojowych), a
jakim wysitkiem bedga reatizowane dziatania na korzy$¢ korpusow wojsk tado-
wych. Ustatony wysitek wraz z zadaniami dowddca KL otrzymywat od dowod-
cy WLORP.

W latach dziewiecdziesigtych odchodzi sie od decentralizacji dowodzenia
lotnictwem KL, chociaz funkcjonujacy wéwczas system byt przygotowany do
stosowania tej formy dowodzenia. Poglad o scentralizowanym uzyciu sit KL
lansowano w Akademii Obrony Narodowej. | tak, stosowano wypracowanie de-
cyzji na szczeblu dowodztwa korpusu. Dowddca KL podejmowat decyzje na
kazdy dzien dziatan i na kazdy etap operacji. W takiej sytuacji wypracowang
decyzje przekazywano ZT LMB w formie rozkazu operacyjnego, na podstawie
ktorego opracowywano rozkazy dla podlegtych putkéw. Byto to tzw. metoda
kolejnych krokow.

Na szczeblu dywizji podejmowano decyzje (w niezbednym zakresie) i
przesytano jg do podlegtych putkow w postaci rozkazu bojowego. Na szczeblu
putku ponownie podejmowano decyzje i redagowano rozkaz bojowy do dziatan
dla podlegtych eskadr. Szybkosc¢ tego procesu zalezata do szczegotowosci decy-

zji podjetych na szczebtu dowddztwa korpusu lotniczego i dywizji LMB.
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w podobny sposéb wygladato przygotowanie do dziatan metoda rownole-
gla. Zasadnicza roznica polegata na przyspieszeniu procesu podejmowania de-
cyzji na poszczegolnych szczeblach dowodzenia poprzez zastosowanie takiego
dokumentu, jak wstepne zarzadzenie bojowe, w ktorym przetozony zawierat
zamiar wykonania zadania bojowego.

Czes$¢ wysitku KL mogta by¢ wykorzystana zgodnie z ptanami dowddcy
MW i dowddcy KZ. Nie stawiati oni jednak bezposrednio zadan dowodcy KL,
lecz wskazywali obiekty uderzen (poprzez ODL), ktore chcieli zwalcza¢ w ra-
mach dysponowanego wysitku.

Elementem, ktory odpowiadat za wiasciwe zaplanowanie zadan wykony-
wanych w ramach bezpos$redniego wsparcia lotniczego, byt osrodek dowodze-
nia lotnictwem. DowoOdce ODL zapoznawano z treScig dyrektywy operacyjnej
Naczelnego Dowddcy, w ktorej byt sprecyzowany wysitek lotnictwa na operacje
korpusu wojsk lgdowych. Otrzymywat on réwniez wytyczne od dowodcy korpu-
su lotniczego w postaci wstepnego zarzadzenia bojowego. Otrzymany wysitek i
wytyczne dowodcy 4 KL stawaly sie podstawg do planowania zadan przez ze-
spot planowania i wspotdziatania ODL zgodnie z zamiarem dowodcy korpusu
wojsk lagdowych. Wynikiem tego planowania byta ,JConcepcJa uzycia lotnic-
twa”, ktdéra uwzgtedniano w decyzji dowddcy korpusu wojsk ladowych oraz
opracowany w formie graficznej ,,Plan uzycia lotnictwa w operacji . Sprecyzo-
wane zadania przekazywano na SD KL lub, jesli byto to mozliwe, na SD ZT
LMB.

Przygotowanie do dziatan i wypracowywanie decyzji w KL obywato sie
przede wszystkim metodg réwnolegta, chociaz stosowane byty tez metody ko-
lejna i kombinowana.

Poniewaz KL nie posiadat w swoim skiadzie lotnictwa mysliwskiego, stad
do ostony otrzymywat wysitek LM OPK. O wykorzystaniu tego wysitku decy-
dowat dowodca KL. Zadanie KL oraz przewidziany wysitek byt zawarty w roz-
kazie operacyjnym dowddcy WLOP. Tres¢ zadania zawarta w tym dokumencie
stanowita podstawe do wypracowania przez dowddce KL zamiaru, a nastepnie

powziecia decyzji oraz planowania i organizowania dziatan bojowych lotnictwa.
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W rzeczywistosci przyjete procedury nie roznity sie niczym od stosowanych
wczesniej w bytych Wojskach Lotniczych.

Na szczebtach taktycznych (DLMB i plmb) wigksza niezalezno$¢ lotnic-
twa od wojsk lgdowych nie przyniosta zmian w stosowanych procedurach do-
wodzenia. W okresie tym lotnictwo mogace realizowaé dziatania ofensywne
traktowane byto jako Srodek przeznaczony do wykonywania zadan o znaczeniu
strategicznym w skali operacji obronnej prowadzonej przez SZ RP.

Wiekszos¢ procedur dowodzenia lotnictwem wykorzystywanych w tym
okresie pochodzity z systemu dowodzenia WLF. Dlatego tez dopdki ten system
jeszcze istniat, to procedury wowczas obowigzujgce mogty by¢ skutecznie wy-
korzystywane. Z przeprowadzonych badan wynika, ze naruszenie struktury tego
systemu poprzez likwidacje niektérych jego elementéw spowodowato, iz do-
tychczas funkcjonujgce procedury nie sg interoperacyjne z rozwigzaniami sto-
sowanymi w NATO. Szczegdlnie byto to widoczne w okresie przejsciowym, w
ktérym zaczeto wdrazaé procedury dowodzenia NATO zupeinie nie pasujace do
dotychczasowych ustalen i przyzwyczajen kadry dowddczej i sztabowej naszych
sit powietrznych.. Uznano, ze najpowazniejszym mankamentem dotychczaso-
wego systemu dowodzenia sitami powietrznymi, w zakresie wykorzystania sit
wsparcia lotniczego wojsk ladowych, byt brak w strukturze systemu dowodzenia
WLOP organow mogacych realizowa¢ koordynacje dziatan lotnictwa i wojsk
ladowych.

Dlatego tez zgodnie z ustaleniami normatywnymi w NATO (ATP-27(B) i
(©)), w korpusie wojsk ladowych rozwijany jest Osrodek Koordynacji Dziatan
Powietrznych (Air Operations Coordination Center - AOCC) przeznaczony, w
odniesieniu do dziatan ofensywnych, do prowadzenia potgczonego planowania,
zapotrzebowania, koordynowania i dowodzenia wysitkiem lotnictwa wydzielo-
nego do wsparcia wojsk lgdowych na obszarze odpowiedzialnosci korpusu.

Ogodlne zadania AOCC w zakresie wsparcia lotniczego korpusu sit lgdowych

obejmuja:
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pomoc dowodcy korpusu we wszystkich sprawach zwigzanych z dziataniami
w ramach bezpos$redniego wsparcia lotniczego, izolacji lotniczej i taktyczne-
go rozpoznania powietrznego;

ocenianie, koordynowanie i przekazywanie zapotrzebowan na wsparcie lot-
nicze na obszarze odpowiedzialnosci korpusu;

okreslanie obiektow uderzen w ramach wsparcia na obszarze odpowiedzial-
nosci korpusu;

wymiana i przekazywanie informacji rozpoznawczej na temat sytuacji po-
wietrznej i ladowej przeciwnika oraz wojsk wiasnych;

przekazywanie zainteresowanym informacji o pogodzie w rejonie dziatan;
nadzor nad dziataniami grup dowodzenia lotnictwem taktycznym (Tactical
Air Control Party - TACP) korpusu.

Przy stanowiskach dowodzenia wojsk Ilgdowych na szczeblach od dywizji do

batalionu wystepujg grupy dowodzenia lotnictwem taktycznym, w ktérych skiad,

w zaleznosci od szczebla dowodzenia, wchodzg oficerowie tgcznikowi lotnictwa

(Air Liaision Oficer - ALO), zazwyczaj w dywizjach i brygadach lub oficerowie

naprowadzania lotnictwa (Forward Air Controler - FAC), zazwyczaj w batalio-

nach wraz z niezbednym personelem i sprzetem zabezpieczenia oraz Srodkami

tacznosci.

Odpowiedzialne sg za:

fachowg pomoc dowddcy wspieranego ZT (badz oddziatu) w zakresie koor-
dynacji i integracji wsparcia ogniowego ze wsparciem lotniczym;

koordynacje realizacji zadan lotniczego wsparcia ZT (oddziatu) zgodnie z
obowigzujgcymi ustaleniami rozkazow o kontroli przestrzeni powietrznej
(ACO);

monitorowanie sieci wzywania lotnictwa taktycznego (Tactical Air Request
Net - TARN);

dostarczanie informacji o pogodzie w rejonie rubiezy stycznosci bojowej

wojsk;
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* przyjmowanie dowodzenia samolotami wykonujagcymi zadania w ramach
wsparcia od okreslonych rubiezy (z wyznaczonych stref wyczekiwania) i na-
prowadzanie ich, jesli to konieczne, na obiekty uderzen zwalczane w ramach
bezposredniego wsparcia lotniczego (CAS).

Aby realizowac wczesniej wymienione zadnia AOCC powinno dysponowac
tacznoscig umozliwiajgcg przekazywanie informacji zarowno do przetozonego,
podwiadnych i wspotdziatajgcych jednostek (elementow systemu dowodzenia).

Obowigzujgce w NATO procedury dowodzenia przewidujg, na szczeblu
operacyjnym, realizowanie szczegdtowego planowania uzycia lotnictwa w
dziataniach bojowych w cyklu 72 godzinnym w podlegtym CAOC. Podstawg
takiego planowania sa: dyrektywa operacyjna sit powietrznych (Air Operations
Directive - AOD) oraz rozkaz o kontroli przestrzeni powietrznej (Air Coordina-
tion Order - ACO).

Planowanie wsparcia lotniczego sit tgdowych prowadzone jest na podstawie
wytycznych wydanych przez dowodce szczebla operacyjnego (np. CINNORTH)
dla dowddcy komponentu powietrznego i lgdowego (np. COMAIRNORTH i
COMJSRC). W wyniku przyjetych uzgodnien pomiedzy dowodcg komponentu
ladowego i powietrznego ustala sie: cele dziatania, “6wny wysitek wsparcia
lotniczego oraz okre$la przydziat wysitku (ilos¢ samolotolotow) dla poszczegol-
nych korpusow. Informacje te sg zawarte w opracowywanej na tym szczeblu
dyrektywie operacyjnej sit powietrznych.

Informacje o dziataniach lotnictwa na korzys¢ korpusu sg rowniez zawarte w
rozkazie operacyjnym, ktéry otrzymuje od swojego przetozonego dowaoddca kor-
pusu wojsk lagdowych. Natomiast w przypadku realizacji zadan wsparcia lotni-
czego szczegotowych uzgodnien dokonuje sie na szczebtu AOCC i CAQOC, z
takim wyprzedzeniem czasowym, aby mozna je byto zawrze¢ w aneksie OAS
rozkazu bojowego dla lotnictwa. W ramach wsparcia lotniczego korpus wojsk
ladowych moze otrzyma¢ wysitek lotnictwa rozpoznawczego i lotnictwa my-
sliwskiego. W takiej s)duacji AOCC rowniez odpowiada za wykorzystanie tego

wysitku.
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AOCC jest zobowigzanie do okreslenia obiektow i czasow uderzen, nato-
miast szczegdty wykonania zadan w ramach OAS ustalane sgw CAOC. Zawarte
sg one w odpowiednich aneksach, ktére sg czeScig rozkazu bojowego dla lot-
nictwa. Rozkaz ten w catosci powinny otrzymac jednostki lotnictwa jak tez
AOCC.

W trakcie dynamiki dziatan AOCC odpowiada za bezpieczenstwo lotnictwa
wykorzystujagc w tym celu podlegte grupy dowodzenia lotnictwem taktycznym
przekazujgc im informacje o zadaniach (czasach i obiektach uderzen) realizowa-

nych przez lotnictwo na korzy$¢ korpusu.

W przypadku realizacji zadan wsparcia lotniczego wojsk lagdowych, podstawg
do ich wykonania jest rozkaz bojowy (Air Tasking Order - ATO) wydawany
przez Potgczony Osrodek Dowodzenia Dziatami Powietrznymi (CAOC), w tym
aneks OAS. Jezeli czeSC¢ tych zadan bedzie realizowana w trakcie potgczonych
dziatan powietrznych szczeg6towe informacje beda znajdowaty sie takze w
aneksie COMAO. W odniesieniu do dziatan wsparcia niezbednych do realizacji
zadan dane zawieraC bedg: aneks EW (Elektronie Warfare) - dla walki radio-
elektronicznej, aneks SEAD (Suppression of Enemy Air Defences) - dla przed-
siewzieC zwigzanych z obezwladmeniem obrony powietrznej i przeciwlotniczej
przeciwnika, aneks TAR (Tactical Air Recconaissance) - w odniesieniu do roz-
poznania i obserwacji oraz Aneks AAR (Air-to-Air Refuelling) - dotyczacych

tankowania w powietrzu.

W sytuacji, kiedy lotnictwo wykonywac bedzie uderzenia w ramach bezpo-
Sredniego wsparcia lotniczego na wezwame z pola walki (Immediate Missions)
dziatajac z dyzurowania na lotniskach lub lotniskowcach, do stawiama zadan
wykonawcom bedg wykorzystywane aneks OAS i zarzadzenia bojowe (Air Task
Message) przesytane przez CAOC, badz AOCC precyzujgce szczegoty wykona-
nia zadania.

Zarzadzenia (ATM) moga by¢ takze wykorzystywane do zmiany lub ko-
rekty zadan wczesniej planowanych, o ile wielkos¢ sit, ktorych to dotyczy nie

przekracza eskadry. Nalezy jednakze podkreslic, ze nie jest to sztywna reguta.
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Zadania sitom dyzurujgcym w powietrzu (Airborne Alert) stawiane sg z wy-
korzystaniem standardowych uktadow korespondencji radiowe, takich jak stan-
dardowe uktady informacji oficera naprowadzania lotnictwa (Standard FAC
Briefing Format) lub informacje organéw dowodzenia lotnictwem w strefie ty-
towej (Rear Briefing Format).

Na korzys¢ korpusu wojsk lagdowych SP moga realizowa¢ rowniez zadania
zwigzane obrona powietrzng (DCA). Obejmujg one uzycie lotnictwa mysliw-
skiego jak réwniez wojsk rakietowych. Srodki te podlegaja Dowoddcy SP Regio-
nu (np. COMAIRNORTH), ktéry jednocze$nie peini role dowddcy obrony po-

wietrznej (RADC) oraz zwierzchnika systemu kontroli przestrzeni powietrznej.

Wszystkie srodki OPL korpusu wykorzystywane sg zgodnie z zamiarem do-
waddcy korpusu wojsk lagdowych, jednakze ich uzycie powinno by¢ koordynowa-
ne poprzez AOCC z dowodcg CAOC, gdyz jemu delegowane sg uprawnienia do

kierowania ogniem $rodkow zwalczajacych przecinka powietrznego.

Planowanie DCA na korzys¢ korpusu jest inicjowane na szczeblu Dowddz-
twa Subregionalnego (JSRC), a efekty tego planowania zawarte sg w planie ope-
racji (OPLAN). W mysl ustalen zawartych w planie operacji dowoddca odpowie-
dzialny z jej prowadzenie ustala priorytet dla dziatan ostonowych realizowanych
na korzys¢ korpusu, obarczajgc dowodce komponentu powietrznego odpowie-
dzialnosScig za ich realizacje. Jesli wymaga tego sytuacja operacyjno-taktyczna
zapotrzebowania na ostone mysliwska korpusu moga by¢ przesytane do CAOC

przez AOCC w trybie natychmiastowym.

Dziatania realizowane w ramach DCA sg odzwierciedlone w rozkazie dla OP
(OPTASK AAW) wydawanym na szczeblu CAOC. Zauwaza sie tendencje, iz
rozkaz ten czesto ma postaC zatgcznika do rozkazu bojowego dla lotnictwa
(ATO). Tak wiec na szczeblu CAOC wydawany jest coraz czesciej rozkaz doty-

czacy catosci dziatalnosci SP - ofensywnej i defensywnej.

Rozmieszczenie i zadania przydzielonych sit OP do ostony korpusu sg wyni-
kiem prowadzonej oceny sytuacji na szczeblu CAOC oraz priorytetdw dowddcy

korpusu wojsk ladowych. Dlatego tez muszg oni na biezaco znac i przewidywac
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rozwoj sytuacji na ladzie jak i w powietrzu. Ogniwem sprzegajacym dziatania

ladowe i powietrzne jest wiasnie AOCC.

W ostonie korpusu jak juz wczesniej wspomniano wykorzystywane jest LM i
jednostki GBAD. Jednostki GBAD zabezpieczajgce dziatania korpusu sg wy-
szczegOlnione w aneksie AD do rozkazu ATO lub w rozkazie OOPTASK AAW.
Na szczeblu CAOC opracowuje sie réwniez rozkaz do ostony (Coverage Mission
Order - CMO) przeznaczony dla jednostek wojsk rakietowych. Obsada SAMOC
I AOCC wspolnie ocienia mozliwosci bojowe oraz rozmieszczenie tych jedno-
stek w obszarze dziatania korpusu. Stanowi to podstawe do rekomendowania

dowodcy korpusu wariantu dziatania uwzgledniajacego przyjete priorytety.

Analiza poréwnawcza zaprezentowanych w pracy pt. ,,Dowodzenie lot-

nictwem sit powietrznych w dziataniach wojsk lgdowych” wskazuje, ze:

m WLOP do potowy lat dziewiecdziesigtych dysponowaty podsystemem
dowodzenia rozwijanym przy SD wojsk lgdowych, przeznaczonym do re-
alizacji zadan wsparcia wojsk lagdowych. Obecny stan przejSciowy syste-
mu dowodzenia i wdrazanie procedur dowodzenia lotnictwem SP wedtug
procedur stosowanych w NATO, bez uregulowan normatywnych i praw-
nych, nalezy uzna¢ za niewystarczajacy do sprawnego i skutecznego do-

wodzenia lotnictwem w dziataniach wojsk lgdowych.

m Nierozwigzanym problemem pozostaje koordynacja dziatan ofensyw-
nych dziatan lotnictwa z wojskami lgdowymi. Brak jest bowiem w sys-

temie dowodzenia elementow, ktére mo6”by te dziatania koordynowac.

mSystem dowodzenia ofensywnymi dziataniami lotnictwa NATO w Europie
jest w trakcie stopniowej modyfikacji. Koordynacja dziatan lotnictwa
wspierajgcego wojska lgdowe mozliwa jest dzieki istnieniu sprawnie
dziatajagcego podsystemu, ktéry rozwijany jest przy SD wojsk ladowych.
Utatwia jg réwniez wymiana oficeréw tgcznikowych pomiedzy sitami
powietrznymi a wojskami lgdowymi.

mNa kazdym szczeblu dowodzenia (od szczebla korpusu do batalionu

wigcznie) celem realizacji wspolnych dziatan lotnictwa SP i wojsk lado-
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wych funkcjonujg przedstawiciele lotnictwa. Natomiast przy jednostkach
lotnictwa SP wyznaczonych do wsparcia dziatan wojsk lgdowych ftmk-
cjonujg oficerowi tgcznikowi wojsk ladowych. Rozwigzanie takie umoz-
liwia dobrg wymiane informacji pomiedzy zainteresowanymi jednostka-
mi lotnictwa i wojsk lgdowych.

mJednym z najistotniejszych wnioskow jakie wynikajg z powyzszych analiz
jest konieczno$¢ implementacji rozwigzan stosowanych w zakresie do-
wodzenia lotnictwem SP NATO wspierajgcym wojska ladowe do syste-

mu dowodzenia lotnictwem WLOP.

Koncepcja dowodzenia lotnictwem WLOP w dziataniach wojsk lgdowych
przedstawiona zostata w rozdziale trzecim. Obecne rozwigzania systemu dowo-
dzenia WLOP nie w petni umozliwiajg koordynacje dziatan lotnictwa z dziata-
niami wojsk lgdowych. Mozliwym, a takze konieczn)ma, moze by¢ rozwigzanie
podobne do przyjetego w systemie dowodzenia SP NATO. W Polsce mamy w
tym zakresie doSwiadczenie, bowiem w rozwigzaniach obowigzujacych w mi-
nionym okresie naszych sitach zbrojnych istniaty juz elementy koordynujace
dziatania lotnictwa i wojsk lgdowych dziatajgce na podobnych zasadach co ich

odpowiedniki w systemie dowodzenia SP NATO.

W przypadku realizacji ofensywnego wsparcia lotniczego wojsk lado-
wych utworzenie Centrum Koordynacji Operacji Powietrznych (CKOP), bedga-
cego odpowiedmkiem natowskiego AOCC, byto wrecz niezbedne. Dotychcza-
sowe bowiem rozwigzania nie zapewniaty koordynacji dziatan lotnictwa i wojsk

ladowych, zarowno w dziataniach koalicyjnych jak tez narodowych.

Przyjeta przez dowodztwo WLOP propozycja uwzglednia natowska zasa-
de centralizacji dowodzenia i decentralizacji wykonawstwa oraz zasade wspol-
nego planowama przez dowddcodw wojsk ladowych i sit powietrznych ofensyw-
nego wsparcia lotniczego wojsk lgdowych. Propozycja ta jest w petni zgodna z

pogladami autordow.

Wedtug projektu, docelowy system dowodzenia lotnictwem WLOP be-

dzie skfadac sie z Centrum Operacji Powietrznych (narodowego CAQC), czte-
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rech Osrodkéw Dowodzenia i Naprowadzania (ODN) realizujgcych funkcje
CRC oraz stanowisk dowodzenia jednostek lotnictwa taktycznego. Odpowie-
dzialnym za koordynacje uzycia LSP w dziataniach wojsk lgdowych bytoby
Centrum Koordynacji Operacji Powietrznych (CKOP) oraz podlegte im Grupy
Dowodzenia Lotnictwem (GDL) i Oficerowie Naprowadzania Lotnictwa (ONL).
Przyjeto, ze w proponowanym sy”‘stemie dowodztwo WLOP bedzie zasadniczym
organem dowodzenia sitami ofensywnymi i defensywnymi, realizujgcym funk-
cje dowodzenia i kontroli operacyjnej.

Przyjeto rowniez, ze Centrum Operacji Powietrznych (COP) przeksztatcone
z CSD WTOP w uktadzie narodowym bedzie zasadniczym organem wykonaw-
czym dowodcy WTOP, w zakresie dowodzenia lotnictwem realizujgcym zadania
ofensy™ne i defensywne. W uktadzie koalicyjnym moze stanowi¢ baze rozwi-
niecia CAOC. W' tym przypadku, zadania bedzie otrzymywac¢ z AIRNORTH, w

sktadzie ktorego bedzie pracowac stata grupa operacyjna dowddztwa WTOP.

Dowddca Centrum Operacji Powietrznych bedzie posiadat zakres uprawmen
decy”jnych odpowiadajgcy natowskiemu TACOM, a w zakresie przekazania

uprawnien decy zyjnych uprawnieniami TACON.

W systemie tym OS$rodki Dowodzenia i Naprowadzania (ODN) sg zasad-
niczymi organami wykonawczymi w zakresie realizacji dowodzenia w dynamice
dziatan ofensywnych i defensywnych (zadama przypisane CRC w aktualnie
funkcjonujgcym systemie OP NATO). W czasie pokoju bedg one podstawowym
elementem wykonawczym zadan, z zakresu zapewnienia nienaruszalnosci prze-
strzeni powietrznej, w tym rowniez zwigzanych z realizacjg misji ,,Air Policing”.
Dowodca ODN bedzie dysponowat kompetencjami zarzadzania (kierowania)
taktycznego (Tactical Control - TACON).

Wedtug przyjetej koncepcji Centrum Koordynacji Operacji Powietrznych
(CKOP - odpowiednik natowskiego AOCC) bedzie organem dowodzenia sitami
powietrznymi, rozwijanym na SD korpusu wojsk lagdowych. Przyjeto, ze CKOP
bedg proponowac wykorzystanie wysitku lotniczego w dziatamach wojsk lgdo-

wych oraz bedg koordynowac jego uzycie ofensywnym wsparciu wojsk lado-
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wych w obszarze odpowiedzialnosci korpusu. CKOP funkcjonalnie bedzie orga-
nem podporzadkowanym dowddcy COP (w dziataniach koalicyjnych CAOC lub
dowddcy komponentu sit powietrznych). CKOP realizowat bedzie funkcje tacz-

nikowe i koordynacyjne w odniesieniu do dziatan WLOP.

W prezentowanej koncepcji CKOP jest statym elementem w systemie do-
wodzenia, podobnie jak kiedys ODL. Autorzy twierdzg, ze mozna spotykac sie
rowniez pogladami przewidujgcymi tworzenie na okres dziatan CKOP doraznie
ze skladu dowodztw KOP i BLT. Biorgc jednak pod uwage specyfike pracy
CKOP (bezposrednia wspoétpraca z wojskami tgdowymi i wynikajgca z niej do-
ktadna znajomosc specyfiki dziatania tych wojsk) powinien to by¢ organ na state
funkcjonujacy w systemie dowodzenia WLOP. W przypadku dziatan bojowych,
CKOP moze zmienia¢ swoje potozenie wraz z dowodztwem korpusu wojsk la-

dowych.

W czasie konfliktu zbrojnego struktura organizacyjna i obsada stanowisk
CKOP musi uwzgledniacC ciggtosC i specyfike ich pracy. Réwniez z tego tez
wzgledu istnieje konieczno$¢ wyznaczenia minimum dwoch zmian personelu
dla zapewnienia ciggtosci jego funkcjonowania. Dodatkowo musi by¢ uwzgled-
niona obsada dla zapasowego SD Dowddcy Korpusu Wojsk Ladowych.

Z proponowanych dla CKOP zadan wynika, iz w jego skiadzie etatowym
powmm znajdowac sie specjalisci zajmujacy sie problemami planowania uzycia
sit powietrznych, w dziatamach ofensywnych i defensywnych, zarzadzania ru-
chem lotniczym (kontroli przestrzeni powietrznej), rozpoznania i fagcznosci oraz
koordynacji (wspoétdziatania). Szef CKOP bedzie cztonkiem sztabu dowddcy

korpusu (MW) i z tego powodu nie bedzie pracowat na zmiany.

Przyjeto, iz na szczebtu zwigzku taktycznego wojsk lgdowych beda funk-
cjonowac¢ Grupy Dowodzenia Lotnictwem Taktycznym (GDLT). Podlegajg one
CKOP. Powinny by¢ utworzone z do$wiadczonego personelu lotnictwa WLOP
(np. bytych pilotéw, nawigatorow). W skiad tych grup wchodzitiby Oficerowie
Naprowadzania Lotnictwa (ONL) wraz z niezbednym personetem i Srodkami

tacznosci. Dodatkowo dowddca GDLT petnitby jednoczes$nie funkcje Oficera
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tacznikowego Lotnictwa (OLL). W zaleznosci od potrzeb ONL wchodzacy w
sktad GDL moga by¢ wydzielani do oddziatdw (pododdziatdéw) wojsk lado-
wych.

Wedtug proponowanych procedur dowodzenia, w systemie narodowym
zadania dla lotnictwa WLOP w zakresie dziatan ofensywnych beda ustatane na
szczeblu Naczelnego Dowddcy SZ RP i dowddcy WLOP. Bedg to ustalenia w
obszarze planowania uderzen na obiekty o znaczeniu strategicznym, jak rowniez
dotyczace walki o przewage w powietrzu. Jednoczesnie dowodca WLOP bedzie
wspotpracowat z dowodcg Wojsk Lagdowych (MW) w zakresie ogolnego plano-
wania uzycia lotnictwa w ramach ofensywnego wsparcia wojsk lgdowych (MW)
oraz izolacji lotniczej rejonu dziatan. Istotuym punktem planowania dziatan jest
przygotowanie naczetnemu dowddcy propozycji dotyczacych podziatu wysitku
lotnictwa sit powietrznych (WLOP) na rodzaje dziatan (zadania bojowe).

W oparciu 0 wytyczne Naczelnego Dowddcy SZ w czasie wspdlnego pla-
nowania okre$lana ma by¢ hierarchia zwalczania obiektow w ramach ofensyw-
nego wsparcia lotniczego oraz izolacji lotniczej, a takze wielko$S¢ wysitku wy-
dzielanego do dziatan na korzys¢ poszczegolnych korpuséw wojsk lgdowych lub
marynarki wojennej.

W systemie narodowym uzgodnienia prowadzone na szczeblu naczelnego
dowddcy, dowodcy WLOP i dowddcy Wojsk Ladowych sa przekazywane do-
wadcy Centrum Operacji Powietrznych w Dyrektywie Operacyjnej Sit Po-
wietrznych oraz w Rozkazie o Kontroti Przestrzeni Powietrznej.

Dyrektywa Operacyjna Sit Powietrznych jest wynikiem planowama uzycia
sit powietrznych na szczeblu dowodztwa WLOP (w dziataniach sojuszmczych
powstaje na szczeblu regionu np. AIRNORTH). Dyrektywa jest przesytana do
dowddcy Centrum Operacji Powietrznych (CAOC - w dziataniach sojuszm-
czych).

Drugim zasadniczym dokumentem wytwarzanym na szczeblu dowddztwa
WLOP jest Rozkaz o Kontroli Przestrzeni Powietrznej, zawierajacy niezbedne
informacje dotyczgce wykorzystania i zarzgdzania przestrzenig powietrzng. Dla
realizacji dziatan, wymagajacych wstepnego planowania w czasie pokoju, przy-
gotowywanych na wypadek niespodziewanego ataku przeciwnika, rozkaz o

kontroli przestrzeni powietrznej bedzie wprowadzany w zycie przez COP.

27



z projektu wynika takze, ze decyzje o uzyciu lotnictwa WLOP do wsparcia
dziatan wojsk lagdowych w systemie narodowym zapada¢ bedg na szczeblach
centralnych (naczelny dowodca SZ, dowddca sit lgdowych, dowddca MW i do-
wddca WLOP). Przyjeto réwniez, ze podczas dziatan koalicyjnych (gdy na tere-
nie Polski nie bedzie rozwiniety CAOC) decyzje o uzyciu lotnictwa WLOP
dziatajgcego w systemie dowodzenia SP NATO podejmowane bedg na szczeblu
dowodcoéw komponentéw lgdowego i powietrznego, zgodnie z wytycznymi do-
waddcy regionu pétnocnego w Europie. W tym przypadku dowodztwo WLOP,
poprzez delegowanie swoich przedstawicieli na stanowiska dowodzenia SP
NATO, zachowatoby wptyw na formutowanie zadan, ktore otrzymujg eskadry
lotnictwa taktycznego. W systemie dowodzenia SP NATO szczegbdtowe plano-
wanie uzycia lotnictwa w dziataniach odbywa sie na szczeblu CAOC i tam jest
redagowany rozkaz bojowy lotnictwa (ATO), ktéry otrzymujg jednostki lotnic-
twa taktycznego. Rozkaz ten stanowi podstawe do przygotowania personelu la-
tajgcego do wykonania zadania. Taki model obiegu informacji zostat sprawdzo-
ny w czasie miedzynarodowych ¢wiczen, w ktorych uczestniczyty polskie jed-
nostki lotnicze.

W systemie narodowym szczego6towe planowanie ofensywnych dziatan lot-
nictwa bedzie realizowane na szczeblu COP. Podstawg rozpoczecia planowania
jest dyrektywa operacyjna Dowddcy WLOP (odpowiadajaca natowskiej dyrek-
tywie operacyjnej sit powietrznych), w ktérej sg sformutowane zadania dfa lot-
nictwa —w zakresie dziatan ofensywnych —w tym izolacji lotniczej i wsparcia
wojsk ladowych. Wynikiem planowania szczegotowego w COP jest rozkaz bo-
jowy lotnictwa odpowiadajgcy natowskiemu ATO. Zawarte sg w nim szczego-
towe zadama do wykonania przez eskadry lotnictwa taktycznego jak rowniez
zadania dla lotnictwa zabezpieczajacego dziatania ofensywne.

W zakonczeniu autorzy zauwazajg, ze dla osiggniecia interoperacyjnosci
systemu dowodzenia lotmctwem WLOP w dzialamach ofensywnych z syste-
mem dowodzenia SP NATO w zakresie dowodzenia LSP wykonujagcym zadania
wsparcia lotniczego wojsk lgdowych niezbedne bylo utworzenie w strukturze

Centrum Koordynacji Operacji Powietrznych, ktore (jako odpowiednik
AOQOCC) realizowac bedzie zadania dowodzenia (w systemie narodowym) zgod-
nie z procedurami sojuszniczymi.
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2. ZARZADZANIE RYZYKIEM W SILtACH POWIETRZNYCH

W opracowaniu autor przedstawit podstawowe zagadnienia teoretyczne
oraz zaproponowat niezbedng aparature pojeciowg przydatng w szeroko rozu-
mianym zarzadzaniu ryzykiem, a w tym rowniez ryzykiem i niepewnoscig w
podejmowaniu decyzji w sitach powietrznych. Przyjat, ze celem badan jest opra-
cowanie podstaw teoretycznych zarzgdzania ryzykiem w podejmowaniu decyzji
0 uzyciu sit powietrznych.

Uwaza on, ze podejmowanie decyzji jest podstawowym przejawem aktyw-
nosci ludzkiej. Podjecie jakiejkolwiek decyzji zwigzane jest zawsze z pewnym
ryzykiem. Ryzyko staje sie jednym z najbardziej popularnych poje¢ pojawiaja-
cych sie w dzisiejszej rzeczywistosci. Ze wzgledu na znaczenie teoretyczne jak i
praktyczne, problem podejmowania decyzji w warunkach ryzyka jest obszarem
aktywnych badan naukowych. Szczeg6lne zainteresowanie tym obszarem wyka-
zuja przedstawiciele nauk wojskowych, chcac okreslic stopien racjonalnosci po-
dejmowanych decyzji przez decydentow zajmujacych sie uzyciem sit zbrojnych.

Poza tym w ostatnich latach (o czym $wiadczg dosSwiadczenia konfliktu bat-
kanskiego, ,,Pustynnej Burzy” i wojny w Afganistanie), kiedy dziatania zbrojne
zostaty zdominowane dziataniami sit powietrznych, zapotrzebowanie na opra-
cowania dotyczace ryzyka zwigzanego z uzyciem tych sit zostato zwielokrotnio-
ne. Takze rozwoj sit powietrznych —nie tylko w sensie techmcznym, ale moze
przede wszystkim organizacyjnym - moze mieC charakter ewolucyjny. W takim
przypadku przedmiotem zainteresowania dowddztwa (kierownictwa) powinna
by¢ identyfikacja zmian (organizacyjnych) oraz ustalenie zasad, ktére te zmiany
ksztattujg. Mozna zatem przypuszczac, iz mozliwe jest wyznaczenie dla przy-
sztych etapow rozwoju sit powietrznych takich wewnetrznych procedur, ktore w
zasadniczy sposob ograniczg niepewnosc i zwigzane z nig ryzyko.

Jednakze ryzyko dajgce sie identyfikowaC w organizacji determinujg row-

niez, a moze przede wszystkim, dynamiczne zmiany otoczenia. Dlatego tez

J. Koziot, Zarzadzanie ryzykiem w sitach powietrznych, AON 2002.
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wspotczesnie, w rozwazaniach na temat funkcjonowania sit powietrznych, coraz
czesciej odchodzi sie od teorii zmian ewolucyjnych na rzecz uwzglednienia
zmian gwahownych wynikajgcych ze zmian w ich otoczeniu. Sity powietrzne
reprezentujg, obok sit morskich i lgdowych, jeden z trzech podstawowych kom-
ponentow sit zbrojnych. Sity te posiadajg specyfike, ktora je zdecydowanie wy-
réznia sposrod pozostatych komponentow sit zbrojnych. Ta szczegblna zdolnos¢
to mozliwo$¢ uzytkowania przestrzeni powietrznej. Dlatego tez podstawowymi
atrybutami sit powietrznych sSwiadczacymi o ich specyfice to: prowadzenie
dziatan w szerokim spektrum wysokosci, co daje mozliwos¢ obserwacji i domi-
nowania nad dziataniami na ladzie i morzu; wykorzystywanie statkbw powietrz-
nych mogacych uzyskiwacC duze predkosci powoduje, ze czas przeciwdziatania
Srodkow naziemnych jest minimalizowany, a zatem zwigksza sie prawdopodo-
bienstwo zachowania zywotnos$ci podczas realizacji zadan bojowych; ten sam
atrybut pozwala na szybsze przemieszczanie sit i wypetnianie wigkszej liczby
zadan w krétszym czasie a to daje mozliwos¢ uzyskania efektu zaskoczenia.
Zasieg dziatania sit powietrznych jest zdecydowanie wiekszy od mozliwosci
oddziatywania pozostatych komponentow sit zbrojnych. Samoloty moga zwiek-
szyC zasieg dziatania sit zbrojnych we wszystkich kierunkach bez wzgledu na
przeszkody terenowe takie jak tancuchy gorskie lub akweny wodne. Wysokos¢,
predko$¢ 1 zasieg uzycia sit powietrznych umozliwiajg wypetnianie réznorod-
nych zadan i dajg zdolno$¢ dostosowywania do zmieniajgcych sie okolicznosSci.
W wyniku tego sity powietrzne cechuje wyjatkowa elastycznos¢. Sity powietrz-
ne mogg dodatkowo koncentrowac swoj potencjat o dowolnej porze doby i roku,
na bardzo odlegtych rubiezach i realizowac¢ tam zadania w zaleznosSci od potrzeb

I sytuacji, bez wzgledu na rodzaj atakowanych czy niszczonych celow.

Podstawowa zasadg wykorzystania sit powietrznych jest uzyskanie i utrzy-
manie swobody dziatan. W ten sposéb uzyskana przewaga w powietrzu zezwala
na efektywne wykorzystame Srodowiska powietrznego, a tym samym kontrole
przestrzeni powietrznej i ogramczenie mozliwosci dziatania w tym srodowisku
inn)mi niepozgdanym uzytkowmkom. Zdobycie i utrzymywanie przewagi w

powietrzu jest przedsiewzieciem niezwykte trudnym organizacyjnie i kosztow-
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nym, ale koniecznym dla zapewnienia bezpiecznej realizacji zadan stojgcych
przed sitami powietrznymi. Zatem musi zaistnieC kompromis pomiedzy koszta-
mi ekonomicznymi tozonymi na utrzymanie kontroti przestrzeni powietrznej a

potrzeba bezpieczenstwa.

W przypadku kiedy globalna przewaga powietrzna nie moze byc¢ osiggnieta,
celem posiadania okre$lonych sit powietrznych i doskonatenia sposobdéw ich
uzycia, bedzie perspektywa uzyskania i utrzymania takiego stopnia przewagi w
ograniczonym czasie i przestrzeni, ktéra bedzie okreSlona wymaganym stop-
niem bezpieczenstwa wynikajacym z aktualnych celéw politycznych, sytuacji
militarnej, zagrozen i podjetego ryzyka ich wykorzystania. Nalezy rowmez za-
uwazy¢, ze w okresach kryzysu i poczatkowych etapach jakiegokolwiek kon-
fliktu, ktére miaty miejsce w ostatnich kilku dziesiecioleciach gtéwnym ele-
mentem rozstrzygajacym byty sity powietrzne. Zatem probtematyka tworzenia
sit powietrznych, ich uzycia, sposoby zorganizowania oraz dowodzenia nimi, w
aktualnych uwarunkowaniach zaczynajg odgrywac pierwszoplanowg role w

strategii obronnej kazdego panstwa.

Dlatego tez problem analizy przeptywu informacji decyzyjnych miedzy po-
szczegllnymi szczeblami w hierarchii dowodzenia sitami powietrznymi, nalezy
uznac za bardzo wazny i aktualny z punktu widzenia mozliwoS$ci zastosowama
w procesie decyzyjnym okreslonych procedur, umozliwiiajagcych ocene wielko-
Sci podejmowanego ryzyka. Jego rozwigzame (zdaniem autora), nalezy do zadan
podstawowych. Dowodzenie sitami powietrznymi bowiem jest zbiorem czynno-
sci planowania (podejmowania decyzji na temat uzycia sit powietrznych), orga-
nizowania (grupowana ludzi i rzeczy oraz ustalania regut postepowania), moty-
wowania (ustalania i uruchamiania norm) oraz zasilarna w Srodki dziatania (nie-
zbedne do zapewnienia stanu bezpieczenstwa w przestrzeni powietrznej). Prace
badawcze powinny dotyczy¢ rowniez procesow myslowych w dziedzinie dowo-
dzenia z uwzglednieniem sprzezenia zwrotnego miedzy informacjg a socjopsy-
chicznymi uwarunkowaniami cztowieka (podmiotu decyzyjnego - dowaodcy),

ktéry informacje tworzy i nig sie postuguje. Autor starat sie da¢ odpowiedz na
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pytanie, ,,Jak podnie$¢ efektywnos¢ dziatan sit powietrznych uwzgledniajac ry-

zyko wynikajace z niepetnej informacji?”.

Wielu przedstawicieli wspotczesnych nauk i dyscyplin naukowych probuje
wyjasni¢ przyczyny, przebieg i skutki roznorodnych postaw ludzkich. Ich uwaga
skupia sie przy tym zwykle na cztowieku jako jednostce, jego kontaktach z in-
nymi ludzmi i funkcjonowaniu w grupie. Taki charakter majg przede wszystkim
prace z zakresu filozofii, socjologii i psychologii. Przedmiotem tych nauk jest
gtéwnie osoba cztowieka, wydaje sie zatem zrozumiate, ze w naukach spotecz-
nych wiasnie nalezy szukaC wyjasnienia wystepowania i nastepstw zjawisk, kto-

rych realizacje w duzej mierze determinuje ludzkie istnienie .

W wielu pracach badawczych zajmujacych sie penetracjg wyzej wymienio-
nych obszaréw, problem niepewnos$ci cztowieka i jego zachowania w warun-
kach niepewnosci, jest jedynie wzmiankowany, nie doczekat sie wyczerpujacej
analizy ijasnego rozwigzania. Bardzo dtugo filozofowie uwazali niepewno$¢ za
s}Tuacje beznadziejng, za$ celem najwyzszym miato byC zapewnienie sobie
pewnosci jutra, jako niezbednego warunku spokoju ducha. Postulowano probe
opanowania zjawisk, ktore cechowat brak wszystkich potrzebnych parametrow
opisowych. Narzedziami wptywu miaty by¢ rozum i logika. Traktowano nie-
pewnos$¢ jako stan niepozadany i dla cztowieka wielce szkodliwy, bowiem an-
gazujacy jego umyst dla czesto préznych i ogronmych wysitkow intelektual-

nych, w celu zapewnienia wzglednej pewnosci jutra.

Obok tak pesymistycznych pogladéw pojawity sie jednak symptomy kon-
struktywnego optymizmu, a ludZzmi, ktérzy je wnieéli, byli Pascal®, Kierkegaard
I w okresie p6zmejszym Peter Wust™. Wszyscy trzej mysliciele pozostali w zgo-
dzie z poprzednim nurtem w jednym aspekcie, to jest w pozytywnym znaczeniu
dazenia do zapewnienia pewnosci jutra. Odrzucili jednak negatywne nastawienie

do sytuacji pozbawionych absolutnej pewnosci i do podejmowania ryzyka przez

Jako pierwszy podjat sie problematyki przewidywania przysztosci, na prosbe kawalera deMere obliczat

prawdopodobienstwo wygranej w grach hazardowych. Por. Berstein P.L. Przeciw bogom. Niezwykle
dzieje ryzyka.
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cztowieka. W momencie odkrycia rachunku prawdopodobienstwa przez Fermata
| Pascala stato sie oczywiste, ze martwe wzory matematyczne ozyjg i bedg istot-
nym elementem przewidywania przysztosci. W Swietle nowych zastosowan
matematyki pojecie niepewnosci, a wraz z nim ryzyka, nabrato zatem mnego

wymiaru.

Termin konstruktywny optymizm rozumiany jest jako akceptacja istnienia
niepewnosci i ryzyka, poparta wskazaniem Srodkéw postepowania w warunkach
ograniczonej pewnosci. Definiowanie jako przeciwienstwo pewnosci zostato
zast™ione terminami szansa, zagrozenie, prawdopodobienstwo. Ryzyko uznano
za przedmiot (element) na state przypisany do cztowieka, tak jak trwanie, czy
przemijanie. Podejmowanie ryzyka okazato sie niezbedne dla samodoskonalenia

oraz osiggania zyciowych korzysci i satysfakcji.

Aktywna postawa wobec ryzyka moze wszakze przybra¢ dwie zasadniczo
odmienne formy, w postaci uzasadnionych wyboréw lub samowoli®. Ws$rod tak
sprecyzowanych mozliwosci podejmowania ryzyka wybdr powinien byc¢ tylko
jeden. Ryzyko podjete musi mieC logiczne uzasadnienie. Aktywna i logiczna
postawa wobec ryzyka poparta koncepcjg rachunku prawdopodobienstwa jest

Rownym dorobkiem humanistycznego nurtu ryzyka.

Tymczasem podejmowanie decyzji przez cztowieka w warunkach niepew-
noSci wymaga sformutowania bardziej szczeg6towych metod i instrumentow
postepowania z ryzykiem poprzez wybor i interpretacje potrzebnych mformacji i
przewidywania nastepstw mozliwych rozwigzan. W tym obszarze z pomocg
koncepcjom humanistycznym przyszta matematyczna teoria decyzji, wyjasnia-
jaca mechanizmy wyboru w réznych aspektach dziatalno$ci cztowieka, ktora
znajduje sie pod wptywem czynnikéw pochodzacych z réznych zrodet, w posta-

ci podmiotowej i poza podmiotowej”.

Przedstawicielami tej mysli sg przede wszystkim Heidegger i Jaspers. Por. P. Wust, Niepewnos$¢ i
ryzyko. Warszawa 1995
~Nosal Cz. Psychologia myslenia i dziatania menedzera, Akade, Krakéw 2001.
~Podziat na Zrddta podmiotowe i poza podmiotowe jest zwigzany z oddziatywaniem ludzi badz zjawisk
na ksztatt i wielkos¢ nastepstw decyzji.
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Czesto pojecie niepewnosci odnosi sie do efektow i wyraza, w jakim stopniu
zamierzone przedsiewziecie watpliwe w realizacji - jest prawdopodobne. Takie
ujecie problemu sugeruje fakt wystepowania elementu niepewnos$ci w momencie
obserwacji efektéw podjetych decyzji i jego powigzania z koncowym etapem
procesu decyzyjnego. Powyzsze stwierdzenie w odniesieniu do cztowieka ijego
niepewnosci, jak rowniez innych zdarzen o podobnym charakterze wydaje sie
btedne. Istnienie niepewnosci jest bowiem poczatkiem problemu decyzyjnego
cztowieka i towarzyszy mu w sposob ciagly. Zrodta niepewnosci upatrywaé na-
lezy wsréd wielu elementow i zjawisk, z ktorymi cztowiek styka sie na co dzien

I na ktore posiada mniej tub bardziej istotny wptyw.

Do najwazniejszych zrédet niepewnosci dotyczacych cztowieka natezg:

* niedostepnos¢ informacji potrzebnych do podjecia decyzji,

* podejmowanie dziatan na wielu ptaszczyznach,

e dziatania innych podmiotéw decyzyjnych, ktére w sposob Swiadomy lub
nieSwiadomy ograniczajg dostep do informacji oraz wypaczajg jej koncowy
ksztatt,

 indywidualne cechy podmiotu decyzyjnego, pozwalajgce na lepsze lub
gorsze wykorzystywanie informacji dostepnych”.

Wymienione wyzej czynmki wptywajgce na charakter i rozmiar niepewnosci
w zasadniczy sposob ksztattujg warunki decyzyjne, w jakich cztowiekowi przy-
chodzi dziata¢. W zwigzku z tym warto wprowadzi¢ do rozwazan nad niepew-
noscig pojecie decyzji jednostkowej, ktore oznacza¢ bedzie zespdt czynnikow i
warunkéw zwigzanych z rozwigzaniem jednego problemu. Ogdlny obraz nie-
pewnosci decyzji jednostkowej ksztattowacC zatem bedzie okreSlony udziat wy-
mienionych wyzej czynnikow wptywu, w wielkosci, jakie bedg tej decyzji doty-
czyC. Sformutowany w ten sposéb wizerunek niepewnosci implikuje wniosek,
ze kazda decyzjajednostkowa bedzie obarczona innym bagazem niepewnosci.

Skutkiem opisanej wyzej sytuacji, a wiec wystepowania niepewnosci w

procesie decyzyjnym, bedzie wobec tego brak kompletnego zbioru kryteriow dla

Cz. Nosal, Umyst menedzera. Przecinek, Wroctaw 1993.
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podjecia decyzji. Niepewno$¢ jednak pojawiaé sie bedzie az do zaistnienia
efektow podjetych dziatan, a ich wyst”*ienie nie zdota zweryfikowaé catkowicie
stusznosci decyzji. Stanie sie tak dlatego, poniewaz efekty rozwigzan alterna-
tywnych (nie podjetych) nie beda znane.

Mozna spotka¢ sie z pogladem, ze ryzyko jest skutkiem niepewnosci, za$
dziatanie w warunkach niepewnosci réwnoznaczne jest z dziataniem ryzykow-
nym. Potwierdzajac ten poglad konsekwentnie nalezatoby sie zgodzi¢ z twier-
dzeniem, ze niepewnos$C jest warunkiem koniecznym, ale rowniez wystarczaja-
cym wystM)ienia ryzyka. Tymczasem niepewno$¢, ktora dotyka cziowieka w
wielu obszarach, wcale nie oznacza, ze podejmuje on ryzyko. Aby tak sie stato,
musi bowiem zaistnieC potrzeba realizacji okreSlonych dziatan, ktére moga
przybra¢ charakter ryzykowny. Podziat na zrédta podmiotowe i poza podmioto-
we jest zwigzany z oddziatywaniem tudzi badz zjawisk na ksztatt i wielkos¢ na-
stepstw decyzji cztowieka. Wyjatkiem w tym przypadku bedzie sytuacja braku
mozliwosci wyboru, ktora jednak znacznie upraszcza podejmowanie decyzji.

Obszaréw podejmowania ryzyka przez cztowieka jest niezmiernie duzo.
Dla uporzadkowania warto je podzieli¢ na grupe obszaro6w o charakterze po-
wszechnym oraz grupe obszarow o charakterze indywidualnym. Pierwsza z
wymienionych grup obejmuje te wszystkie czynnosci, ktére wynikajg z pod-
miotowos$ci cztowieka i sg mu nieodtgczne. Druga grupa z kolei nawigzuje do
sytuacji partykularnych, a wiec cechujgcych poszczeg6lne podmioty decyzyjne.
Tego typu podziat prowadzi do nastepujgcych wnioskow:

m kazdy podmiot decyzyjny dziata na okre$lonych obszarach w obu wy-

mienionych grupach;

m istnienie drugiej grupy obszarow ogranicza mozliwos¢ stosowania ra-
chunku prawdopodobienstwa dla pomiaru prawdopodobnych skutkéw
podejmowanych decyzji;

m w okresSlonych przypadkach moze zaistnie¢ wspoélnota decyzji (wspol-

nota ryzyka)”.

M. Zdyb, Istota decyzji UMCS Lublin 1993.
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Podejmowanie decyzji przez dowodce - decydenta jest zwykle zwigzane z
ponoszeniem odpowiedzialno$ci za jej nastepstwa”. W przypadku ogramczonego
wptywu decydenta na decyzje (podjecie ryzyka), wydawatoby sie stuszne
uczestniczenie w jej efektach w stopniu réwnym wielkosci tego wptywu. Tym-
czasem w rzeczywistosci taka sytuacja nie zdarza sie czesto, ajesli wystapi, to z
reguty w przypadku podjecia ryzyka w obszarze indywidualnym.

Na tle rozwazan nad niepewnoscig i ryzykiem cztowieka nie mozna pomi-
na¢ ujecia ekonomicznego, ktérego rola w ksztattowaniu postaw w warunkach
ryzyka jest niepodwazalna. Wymieni¢ nalezy tu przede wszystkim teorie kosztu
alternatywnego, ktora do zagadnien niepewnosci i ryzyka wniosta element
optymalizacji. Wedtug tej teorii rezygnacja z dziatania obarczonego ryzykiem
nie oznacza unikniecia ryzyka, poniewaz dziatania i decyzje alternatywne row-
niez nie sg pozbawione ryzyka. W takich warunkach wybor powinien stanowic
rozsadng rownowage pomiedzy potencjalng szansg (zagrozeniem) a prawdopo-
dobienstwem jej zaistnienia. Wybor parametrow opisujgcych kryteria szansy
(zagrozenia) i prawdopodobienstwa zalezy od decydenta i ma zasadniczy wptyw
na jako$¢ podjetej decyzji.

Ukazane wczesniej rozwazania na temat wystepowania niepewnosci i ry-
zyka w roznych obszarach dziatalnosci cztowieka wskazujg wyraznie fakt, ze
podejmowanie ryzyka jest nieodtgcznym elementem ludzkiej egzystencji. W
dziatalnosci sit powietrznych jak réwniez poza nig funkcjonuje podziat zacho-
wan podmiotu decyzyjnego (dowddcy) w odniesieniu do ryzyka, ktory uwzgled-
nia indywidualne cechy decydenta wyrazajace sie checig lub niechecig podej-
mowania ryzyka. Cechami, o ktérych mowa, sg awersja oraz sktonno$¢ do ryzy-
ka. W przypadku awersji zachowanie cztowieka odbierane jest jako bezwzgled-
na nieche¢ do ryzyka, ktorajest czynmkiem ograniczajgcym rozwoj jednostki, a
rowniez spoteczenstwa. Przez sktonnos¢ do ryzyka rozumie sie natomiast lekkie
podejscie do ryzyka, czasami niedostrzegame zagrozen. Cztowiek w obu przed-

stawionych sytuacjach jawit sie zatem albo jako nadmiernie ostrozny, albo jako

J. Koziot, Metody podejmowania decyzji o obronie powietrznej, AON 1996.
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lekkomysiny. Powyzszy podziat nie przewidziat miejsca dla oséb rozsgdnych w
kontaktach z ryzykiem. Manipulacja ryzykiem i jego kontrola wydajg sie byc
niezbednymi determinantami sukcesu w podejmowaniu decyzji. W odmesieniu
do tego typu dziatan uzyte zostato pojecie zarzgdzania ryzykiem, ktore w przy-
padku cztowieka mozna utozsami¢ z racjonatnym postepowaniem w kontaktach
z ryzykiem. Postulat racjonalnosci w dziataniach cztowieka oznaczat bedzie da-
zenie do poznania istotnych czynnikdéw ryzyka i praw rzgdzacych ich zmianami,
tak by postepowanie na etapie decyzyjnym miato charakter racjonalny.

Kazda organizacja wchodzgca w sktad sit powietrznych powotana jest do
zycia w cetu wykonywania okrestonych i postawionych przed nig zadan. Reali-
zacja tych zadan odbywa sie w dwojakiej formie — przez przeptyw rzeczy i
przeptyw informacji. Ostatecznym celem dziatania kazdej organizacji jest nie-
watpliwie przeptyw rzeczy o okre$tonej postaci. Przeptyw informacji kieruje
przeptywem rzeczy (np. ptan dziatania) i jest w tym sensie wobec nich pierwot-
ny, a jednoczesnie go odzwierciedta (sprawozdawczos¢, ewidencja), czyli jest
rowniez wobec przeptywu rzeczy - przeptywem wtornym.

Uzywajac terminu ,,przeptyw rzeczy" nalezy mie¢ m mysli zarobwno mate-
rie jak i energie, gdyz obie te formy otaczajgcej nas rzecz}*wistosci podlegaja
ludzkiemu dziataniu. W praktyce mititarnej przez pojecie ,przeptyw rzeczy”
rozumie sie przeptyw materii i energii w celu zniszczenia (destrukcji) przeciw-
nika lub postawienia go w takiej sytuacji, w ktorej to zmszczenie mu grozi (w
ten sposob zniecheci¢ go do prowadzenia dalszej walki). Nalezy zwroci¢ uwage,
ze przeptyw rzeczy jest reatizowany w sposob bezposredni tylko przez niektore
elementy struktury organizacyjnej, a mianowicie te, ktore znajduja sie na szcze-
blu najnizszym wykonawczym (druz3my, zatogi, obstugi). Natomiast trescig
dziatania pozostatych szczebli jest dowodzenie (kierowame) szczeblem wyko-

nawczym.

103, Konieczny, Cybernetyka walki PWN, Warszawa 1970.

37



Pojecie dowodzenia mozna rozumieC jako ciggty proces podejmowania
decyzji". Mozna, zatem powiedzieC, ze o ile dziatanie szczebla wykonawczego
polega na realizacji przeptywu rzeczy o tyle dziatanie wszystkich szczebli do-
waodczych (kierowniczych) polega na podejmowaniu decyzji w celu wykonania
postawionych przed dang strukturg zadan. Proces podejmowania decyzji jest
realizowany przez przeptyw informacji. Innymi stowy dziatanie sit powietrz-
nych polega na podejmowaniu pewnych decyzji, a nastepnie ich wykonywaniu.
Poniewaz interesuje nas podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka, a to jest
domeng szczebli dowddczych (kierowmczych), zatem w centrum uwagi znajdzie
sie ten zakres dziatalnosci Takie postawienie zagadnienia wynika z faktu, iz pro-
ces ostatecznego wykonywania decyzji jest jednoznacznie przypisany szczeblo-
wi wykonawczemu, natomiast podejmowame decyzji moze wystepowac na roz-
nych szczeblach dowodczych, ktorych z zasady jest wiecej niz jeden. Totez
mozna stwierdzi¢, ze dziatame dowolnej struktury dowodzenia sit powietrznych
polega na podejmowaniu decyzji dowddczych. Oczywiscie konkretna struktura
ma za zadanie podejmowanie konkretnych, okreslonych decyzji.

Dalej autor przyjat, ze dziatanie dowotnej struktury dowodzenia potega na
podejmowaniu decyzji. Oznacza to, ze poszczegOine czesci sktadowe organiza-
cji (fudzie, rzeczy, normy)™ wspotuczestniczg niejako w wykonywaniu pewnych
czynnosci, bedacych stadiami procesu decyzyjnego. Etementy te, zatem pozo-
stajg wobec siebie we wspotzateznosci, okresSlonej przez uczestnictwo w proce-
sie podejmowania decyzji. Ludzie rzeczy i normy sg mianowicie komplementar-
ne wzgladem siebie przy danej technice zbierania i przetwarzama informacji
oraz na okreSlonym poziomie rozwoju spotecznego. Przez to stuszne jest trak-

towanie elementu sktadowego obrony powietrznej panstwa (np. sit powietrz-

”W. Sadowski pisze, ze ,,...wszelkie zarzadzanie sprowadza sie w gruncie rzeczy do problemu podejmowania decyzji okreslonego
typu. Kazde dziatanie (zbiorowe lub indywidualne) jest prowadzone po to aby zrealizowa¢ z gdry ustalone cele. Cele te moga by¢
zrealizowane przy uzyciu okre$lonych srodkéw. Kierowanie to nic mnego, jak po dojmowanie decyzji okreslajacydi, w jaki sposéb
uzy¢ stojace do dyspozycji $rodki, aby zrealizowa¢ postawione cele (W. Sadowski Wspoétczesna nauka, o zarzadzaniu, PWE
Warszawa 1987. Podobnego zdania jest A. M. Zawislak, ktdry pisze: ,7iarzadzanie przejawia sie¢ przede wszystkim w podejmowa-
niu réznego rodzaju decyzji..."" Uzytecznos$¢ cybernetyki dla teorii organizacji i zarzadzania, ,,Problemy Organizacji'* 1981, nr 12;
Koziot J. ,,Dowodzenie to podejmowanie decyzji (kreacja zamierzen) i urzeczywistnianie idi przy pomocy innych oséb (podwtad-
nych) dla osiagniecia celow watki zbrojnej, przy pdnej odpowiedzialnosci za skutki tych decyzji.” Podejmowanie decyzji o obronie
powietrznej, AON 1996.

S. Ehrlich, Dynamika norm, PWN Warszawa 1988.
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nych) jako pewnej kombinacji ludzi, rzeczy i norm, wzietych w okreslonych

przez strategie, sztuke operacyjng czy taktyke proporcjach.

W opracowaniu podkresla sie rowniez, informacja jest niejako nosnikiem
réznego rodzaju zaleznosci, stuzbowej, funkcjonalnej, specjalizacyjnej itp. Bez
przeptywu informacji nie moze zachodzi¢ proces decyzyjny, czyli zbieranie
przetwarzanie i przekazywanie danych, podejmowanie decyzji i przekazywanie
ich do wykonania. Bez informacji nie moze by¢, zatem mowy o dowodzeniu.
Poniewaz uznaje sie przeptyw informacji za warunek sine qua non istnienia i
funkcjonowania sit powietrznych, w konsekwencji zauwaza sig, ze istnieje scista
zaleznoS¢ pomiedzy przeptywem informacji a ich efektywnoscig. Stad szczegol-

ng uwage nalezy rowniez poswiecic przeptywom informacji.

Woczesniej stwierdzono, ze istotg dziatania sit powietrznych jest okreslony
przeptyw materii, energii i informacji w celu zapewnienia odpowiedniego stanu
bezpieczenstwa w przestrzeni powietrznej. Przeptyw rzeczy i przeptyw informa-
cji stanowig dwa aspekty dziatania dowolnej struktury organizacyjnej. Zwraca
sie jednak uwage, ze tylko szczebel najnizszy w sposob bezposredni i efektywny
realizuje przeptyw rzeczy. Szczebel ten stanowi pierwszg linie, pozostate za$
szczeble zajmuja sie przeptywem szeroko rozumianej informacji, ktéra ma od-
zwierciedla¢ proces rzeczowy, a jednoczesnie nim sterowac. Przeptywy infor-

macji majg w pewnym sensie charakter ustugowy do przeptywdéw rzeczowych.

Takie spojrzenie na strukture sit powietrznych ma bardzo istotne znacze-
nie przy analizie pojec: koszt informacji, racjonalnos¢ decyzji, ryzyko i in. Waz-
ne jest zrozumienie, ze trescig dziatania wszystkich (oprécz najnizszego) szcze-
bli dowolnych struktur organizacyjnych jest proces informacyjny. Szczeble te
takze wykonuja pewne decyzje, ale zachodzi to jedyme wtedy, gdy wykonanie
danej decyzji polega na podjeciu innych decyzji, a zatem nie wychodzi poza sfe-
re informacji. Gdy wykonywanie decyzji wychodzi poza te sfere, wchodzac w
sfere rzeczowg, oznacza to, ze wykonujgcym dang decyzje jest szczebel najniz-

szy, ktory nie podejmuje juz decyzji kierowniczych (dowddczych).
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W zwigzku z powyzszym, ze procesy informacyjne odzwierciedlajg pro-
cesy rzeczowe i sterujg nimi, zatem mformacja o procesach rzeczowych moze
powstawac generalnie na tym szczeblu, ktory je realizuje i dzieki temu ma z ni-
mi bezposredni kontakt. Jest wiec nim szczebel najnizszy, wykonawczy. Tam
bowiem, nastepuje bezposrednie zetkniecie z przedmiotem dziatalnosci ludzkiej,
czyli z materig i tam tez powstaje informacja o tym przedmiocie. Informacje te
mozna nazwac¢ informacja pierwotng . Najej podstawie tworzy sie dalej rézne-
go rodzaju informacje wtorng. Informacja wtérna moze powstawac i powstaje na
wszystkich szczeblach kierowania. Jest ona przetworzong, czesto bardzo dalece,

informacjg pierwotng.

Obieg informacji w dowolnej strukturze, odosobnionej od innych struk-
tur, realizuje sie, zatem na podstawie nastepujacego schematu: tworzenie infor-
macji pierwotnej na najnizszym szczeblu, przesytanie jej do szczebli wyzszych,
przetwarzanie na informacje wtdérna, podejmowanie decyzji, przesytanie decyzji
do wykonania; (do szczebli nizszych) i ostateczna ich realizacja na szczeblu naj-
nizszym, bedaca zrodtem nowej informacji pierwotnej. Gdy zas dana struktura
ma kontakty rzeczowe i informacyjne z innymi strukturami, wowczas oprocz
informacji pierwotnych tworzonych na jej najnizszym szczeblu wystepujg inne
informacje pierwotne, otrzymywane z zewnatrz, od innych struktur organizacyj-
nych. Informacja ta, ktdorg mozemy nazwac informacjg zewnetrzng, moze by¢ z
punktu widzenia struktury, ktora ja wysyta, informacjg pierwotng tub wtdrna,
tecz z punktu widzenia struktury, ktérajg otrzymuje, jest to zawsze informacja

pierwotna.

W dalszej czesci opracowania charakteryzowana jest informacja z punktu
widzenia mozliwosci jej wykorzystania w procesie dowodzenia. Uwaza, ze sko-

ro dostrzega sie na Swiecie korzysci ptynace z wiadania (zarzadzania) zasobami

Zblizong definicje informacji pierwotnej’ daje M. Greniewski:
»Przez -informacje (dang) pierwotng w obiekcie kierowanym bedziemy rozumieli takg i tylko takg in-
formacje, ktéra powstata w wyniku obserwacji (pomiaru) dokonanej przez obserwatora wewngtrz
obiektu kierowanego, dotyczacg stanu obiektu lub jego otoczenia, albo ktora pochodzi spoza obiektu i

dotyczy otoczenia obiektu kierowanego” (M. Greniewski. Automatyczne przetwarzanie danych, War-
szawa 1987, s. S2).
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informacyjnymi, warto przynajmniej przyjrzec sie blizej istocie tego problemu i
staraC sie wykorzystac jego niektére elementy na gruncie sit powietrznych. Pod-
stawowym pojeciem, wielokrotnie uzywanym w literaturze problemu, czesto
intuicyjnie, jest informacja. Istnieje, wiele prob definiowania tego pojecia, jed-
nakze do tej pory, zadnej nie uznano za wystarczajgco zadawalajgcg. | tak dla
przyktadu mozna przytoczyc¢ kilka z nich:

m ,Informacja - to komunikacja, tgczno$¢, w wyniku ktorej likwiduje sie nie-

okreslonosé’ ™

m ,Informacja jest nazwag treSci zaczerpnietej ze Swiata zewnetrznego, nie jest

wiec ani materig ani energia”

m ,Jest to przekazywanie wiedzy do odbiorcy informacji, ze wzgledu na jej
warto$¢, umozliwiajagce zmniejszenie niepewnosci dziatania odbiorcy infor-

macji” ™

m ,Informacje utozsamia sie ze znaczeniem (trescig), jakie, przy odpowiedniej
konwencji, przyporzadkowuje danym [...] kazdy czynnik, ktéry moze byc¢
subiektywnie wykorzystany do celowego dziatania. Informacje to dane wy-

korzystywane do celowego dziatama” "’

m ,Informacja to znaczenie (tre$¢), jakie przy zastosowaniu odpowiednich

konwencji przyporzadkowuje sie danym”

Przytoczony wybor definicji, pozwala doszuka¢ sie w nich pewnych cech

wspolnych:
» informacjajest czyms$ r6znym od materii i energii;

 moze byé przenoszona w czasie (tzn. przechowywana), w przestrzeni

(tzn. przesytana), za pomocg nosnikow informacji;

Shannon C., The Mathematical Theory of Communication, University of Illinois Press, 1945.

Wiener N., Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierzeciu i maszynie, PWN Warszawa
1971.

Ackoff R.L., Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969.
Kierzkowski Z., Elementy informatyki, PWN Warszawa 1976.
Wierzbicki T., Informatyka w zaizgdzaniu, PWN Warszawa 1986.
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» informacja zmniejsza nieokreslonoS¢ (entropia) systemu i otoczenia oraz

niepewnos$¢ odbiorcy;

* bezposrednio wptywa na zachowanie systemu.
Mozna by uznaé, ze przedstawiona charakterystyka jest wystarczajaco jed-
noznaczna. Warto przy tym podkresli¢, ze istnieje najbardziej chyba zwiezte

okreslenie informacji jako pojecia rownowaznego nowej wiedzy

Mozna tez sie zgodzi¢ z poglagdem, wyrazonym mniej lub bardziej wyraz-
nie w przytoczonych tu definicjach informacji, ze jest ona czyms$ r6znym od da-
nych. Konsekwencjg takiego pogladu, jest stwierdzenie, ze dowolna, pojedyncza
dana nie zawiera zadnej informacji.

Pojecie danych, podobnie jak informacja, nie doczekato sie-jak dotychczas
- jednej, powszechnie akceptowanej definicji. W tym zakresie panuje nieporza-
dek, mimo iz czesto intuicyjnie potrafimy prawidtowo okresli¢, w jaki sposéb
korzystac, czy wyodrebni¢ dane w praktyce. Dla przyktadu przytoczono niektore

proby okre$lenia tego pojecia, wystepujace w literaturze przedmiotu.

m ,Dana (datum) — niepodzielny semantycznie obiekt bedacy przedmiotem
przetwarzania, identyfikowany przez nazwe i majacy pewng wartos¢, ktorg
moze reprezentowaé symbol cyfrowy (numeryczny), literowy (alfabetycz-
ny), literowo-cyfrowy (alfanumeryczny) i specjalny lub wielko$¢ analogo-

wa ,20

,Dana prosta [elementarna] (data item) — najmniejsza nazwana jednostka
danych, ktorej mozna nadawac¢ wartoSci oraz przyporzadkowaé¢ odpowiednie
atrybuty arytmetyczne, tekstowe lub sterujgce. Dana ztozona [zagregowana]

(aggregate) — nazwany zestaw (kolekcja) danych elementarnych...

9 - .
Wiedza jest to zebrana i zakumulowana informacja” - Czerniak J., Informacja i zarzagdzanie, PWN
Warszawa 1978.

* Flakiewicz W., Informacyjne systemy zarzadzania, PWE, Warszawa 1990.
Czerniak J., Informacja i zarzadzanie, PWN Warszawa 1978.

42



m ,Danymi nazywamy reprezentacje okre$lonej tresci (informacji) nadajaca sie
do przesytfania, przechowywania, wykonywania na nich dziatan togicznych i
matematycznych”?

Wobec trudnosci i licznych niejasnosci interpretacyjnych pojecia danej,
ktore powstajg przy lekturze przedstawionych definicji, wydaje sie konieczne
zwréci¢ uwage na Kilka istotnych spraw. W kazdym systemie informacyjnym
mozna wyrédzni¢ pewne sygnaty™ praktycznie niepodzielne, czyli takie, ktérych
czesci wiasciwe nie mogg by¢ sygnatami w tym systemie. Sygnaty takie nazy-
wane sg sygnatami elementarnymi. Zbior uporzagdkowany sygnatéw elementar-
nych, bedacy takze sygnatem, czyli nosnikiem pewnej informacji, nazywany jest
sygnatem ztozonym. Na przyktad sygnatem elementarnym bedzie znak graficz-
ny pojedynczej litery alfabetu np. polskiego, a sygnatem ztozonym bedzie stowo
lub zestaw stow tworzacy nazwe oddziatu, rozkaz tub wskaznik swiadczacy np. o
wielkosci potencjatu bojowego.

Autor zauwaza tez, ze ta sama informacja moze przyjac¢ r6zna posta¢ wyra-
zong w jezyku danych. Zapis w jezyku danych jest odpersonalizowany (odpod-
miotowiony) i réznie interpretowany. Ta sama wypowiedZ moze byc¢ traktowana
jako sygnat prosty (elementarny) tub zlozony. Jednoczesnie aby z informacji
zawarte] w danych przejs¢ do informacji sensu stricte, potrzebny jest proces in-
terpretacji oraz wnioskowania. W procesie interpretacji otrzymujemy komumkat
pojeciowy, wyznaczajacy sens (zawarto$¢ semantyczng), natomiast w procesie
wnioskowania zawarto$¢ semantyczna opisana jest na tle uktadu informacyjnego
cztowieka. W wyniku tego opisu tworzy sie zawartos¢ informacyjna danych;
oznacza to, ze dane mogg mie¢ sens (stanowiC¢ komunikat pojeciowy - wiado-
mos¢), albo nie zawiera¢ informacji (istotnos¢ komunikatu pojeciowego réwna
jest zeru).

W systemach informacyjnych szczegolng role peinig sygnaty badz zbiory

sygnatow nadanych (wystane, przekazane), czyli sygnaty wprowadzone przez

Kierzkowski Z., Elementy informatyki, PWN Warszawa 1976.

Sygnat: kazdy stan fizyczny, ktéry mozna odré6zni¢ od innego za pomoca nieuzbrojonych zmystow
lub przyrzadéw pomiarowych, jezeli jest przenoszony na odlegto$¢ i moze by¢ zinterpretowany w miej-
scu odbioru.
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konkretnego nadawce do kanatu informacyjnego oraz sygnaty badz zbiory sygna-
tow odebrane przez konkretnego odbiorce, a wiec takie, ktore dotarty do konkret-
nego odbiorcy. Nadawca sygnatu wprowadzajacy ten sygnat do konkretnego
kanatu informacyjnego powinien wiedzie¢, kto ma by¢ odbiorcg sygnatu. Od-
biorca sygnatu powinien natomiast wiedzie¢, kto jest nadawcg tego sygnatu w
danym systemie informacyjnym, dlaczego i wjakim celu go nadat.

Skonczony zbiér znakdéw wyrazony w okreslonym jezyku na nosnikach ma-
terialnych istniejagcy w okreslonym systemie spoteczno-technicznym to wiado-
mosc. Czesto odbiorca postrzega wiele znakow, ktére traktuje jak jedng wiado-
mos¢. Na przykiad doSwiadczony radiolokator moze dokonac prognozy dziatania
przeciwnika powietrznego na podstawie obrazu radiolokacyjnego obserwujac spo-
s6b ugrupowania, wysokosci lotu, stosowane zaktocenia. Wiadomosci spetniaja
trzy podstawowe fiinkcje™":

« funkcje informacyjna,
» funkcje decyzyjna,
» funkcje sterowania.

Funkcja informacyjna wiadomos$ci w systemach spoteczno - technicznych,
polega na odwzorowaniu rzeczywistosci w formie informacji i tworzeniu zaso-
boéw wiedzy. Funkcja ta jest realizowana poprzez dostarczenie wszystkim
obiektom, elementom systemu sit powietrznych (ludziom, organizacyjnym ze-
spotom ludzkim, niektorym systemom technicznym), informacji niezbednych do
posiadama przez te obiekty wiedzy, a wiec zasobow informacji niezbednych do
ich istnienia i funkcjonowania. Wiedzy rozumianej jako zebrana i zakumulowa-
na informacja. Funkcja informacyjna wiadomosci polega wiec na tym, ze zmie-
nia ona zasoby wiedzy systemu spoteczno-techmcznego lub jego czesci. Wia-
domos$¢, odebrana przez system, ktdra nie zmienia zasobu wiedzy, nie spetnia
funkcji informacyjnej.

W systemach militarnych czesto nie ma mozhwoscijednoznacznego okre-

Slenia, czy jaka$ wiadomo$¢ odebrana przez uzytkownika poszerza jego za-

2 Olenski J., Ekonomika informacji, PWE, Warszawa 2001.
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soby wiedzy, czy nie. Jest to szczegdkiie trudne do stwierdzenia w przypadku
podmiotow, w skiad ktorych wchodzi wiele systemow informacyjnych. Prze-
kazanie jakiejs wiadomosci do systemu organizacyjnego realizujgcego okre-
$lone zadanie bojowe nie oznacza, ze wszystkie systemy informacyjne, istnieja-
ce w ramach takiego podmiotu (np. wszyscy zotnierze), zweryfikujg natych-
miast zasoby swojej wiedzy tylko dlatego, ze do struktury organizacyjnej w
ktorej walcza, wptynat jakis biuletyn informacyjny badz dlatego, ze zostata
przekazana jaka$s pubhkacja statystyczna. Odwrotnie, mozemy by¢ raczej
przekonani, ze wiadomos$¢ zostanie zatrzymana w systemie informacyjnym (w
archiwach sztabu). Miedzy innymi z tego powodu w systemach spoteczno -
technicznych mamy do czynienia z wielkg nadmiarowoscig informaciji, jej
dublowaniem, a takze z przechowywaniem rozpowszechnianiem wielu iden-
tycznych leksykalnie i semantycznie wiadomosci. Natomiast funkcja informa-
cyjna wiadomosci w systemach wchodzacych w skiad sit powietrznych jest
realizowana przez procesy informacyjne, czyli procesy generowania, groma-
dzenia, przechowywania, przekazywania, przetwarzania i uzytkowania in-
formacji. Procesy te lub niektére ich fazy sg realizowane przez systemy in-
formacyjne. W praktyce w sitach powietrznych, w skfad ktérych wchodzg sys-
temy bardzo ztozone, nie ma mozliwosci precyzyjnego definiowania potrzeb in-
formacyjnych uzytkownikow ani precyzyjnego okreslenia zasobow ich wiedzy
uzytecznej potencjalnie. OkreSlenie ex ante, jaka informacja jest potrzebna, jest
mozliwe tylko w przypadkach prostych.

Funkcja decyzyjna wiadomosci polega na dostarczeniu decydentowi in-
formacji niezbednych do podjecia przez niego decyzji. By funkcja ta mogta byc
spetniona, by mozna byto oceni¢, na ile skutecznie jakas wiadomos¢ spetnia
funkcje decyzyjna, potrzebne sg informacje opisujace:

* sytuacje decyzyjng uzytkownika informacji - decydenta,
 procedure decyzyjng wybrang przez decydenta,
 zasoby wiedzy decydenta, relewantnej wzgledem sytuacji decyzyjnej i proce-

dury decyzyjnej.

45



» zasoOb wiedzy relewantnej ze wzgledu na sytuacje decyzyjng w ramach danego
systemu™,

Funkcja sterujgca wiadomosci w systemie spdeczno-technicznym polega na
tym, ze wiadomos¢ przekazana odbiorcy wywotuje okreSlone zachowanie sie.
Nadawca wiadomosci okresla odbiorcéw i kanat informacyjny poprzez ktory
przekazuje wiadomos$¢. W funkcji sterujgcej uzytkownikiem wiadomosci jest
zarOwno jej nadawca, jak i jej odbiorca. To bardzo wazna specyficzna cecha
funkcji sterujagcej. W pozostatych funkcjach kto inny jest jej uzytkownikiem, a
kto inny generuje informacje. Dla nadawcy wiadomo$¢ jest instrumentem ste-
rowania odbiorcg, dla odbiorcy wiadomo$¢ moze by¢ postrzegana w rézny spo-
sOb jako narzedzie dowodzenia, jako poszerzenie zasobow wiedzy jako infor-
macja wspomagajgca podjecie decyzji. W zaleznosSci od celu nadawcy, wiado-
mosci sg przekazywane do konkretnych uzytkownikow albo do pewnej zbioro-
wosci uzytkownikdw nie identyfikowanych indywidualnie.

Przedstawione wyzej aspekty procesow informacyjnych wskazujg, ze w
rozwinietych spoteczenstwach informacja byta i jest jednym z podstawowych
elementow infrastruktury spotecznej. Infrastruktura informacyjna zalezy od po-
ziomu rozwoju spotecznego i kulturowego danych sit powietrznych- na zasadzie
sprzezenia zwrotnego - ma istotny wptyw na ten rozwdj. Poziom systemow i
proceséw mformacyjnych moze by¢ czynnikiem stymulujgcym lub ograniczaja-
cym dynamike oraz rozwo0j procesow organizacyjnych. OkreSlenie stopnia nie-
petnoSci mformacji i proceséw informacyjnych wystepujacych przy podejmowa-
niu decyzji w warunkach niepetnej informacji a zatem ryzyka, jest przedmiotem
dalszych rozwazan autora tej pracy.

Konieczno$¢ wyjasnienia pojeC niepewnosci i ryzyka jest réznie formuto-
wana w zaleznosci od podmiotu zainteresowanego ich wyjasnieniem. Mozna
jednak zatozy¢, ze niepewnos$¢ i ryzyko najczesciej dotyczg sytuacji, ktore ce-
chuje brak absolutnej pewnosci co do ich charakteru i ewentualnych skutkow

realizacji okreSlonych zjawisk. Podmioty decyzyjne obserwujgce te zjawiska lub

% Flakiewicz W. Informacyjne systemy zarzadzania. PWN Warszawa 1990
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w nich uczestniczagce muszg zatem przyjg¢ stanowisko inne, niz miatoby to
miejsce w przypadku pewnosci.

Pojecia niepewnosci i ryzyka sg czesto rozumiane jako rownoznaczne.
Tymczasem wydaje sie, ze zachodzg pomiedzy nimi znaczne rézmice. Jak za-
uwazyliSmy wczesniej, niepewnosc jest zjawiskiem powszechnym, ryzyko na-
tomiast moze tylko czestym. W literaturze spotyka sie rozne definicje, ktore
prébujg ukazac relacje pomiedzy niepewnoscig i ryzykiem.

Wedtug F. Knighta niepewno$¢ oznacza mozliwo$¢ odchylen od stanu
oczekiwanego, ktorej nie mozna zmierzy¢, poniewaz nie mozna zastosowac ra-
chunku prawdopodobienstwa, ryzyko natomiast jest rowniez mozliwoscig od-
chylenia od stanu oczekiwanego, ale mozna go wyrazi¢ prawdopodobien-
stwem . Zgodnie z tg definicjg nalezatoby przypuszczac, ze kazdy z istmeja-
cych w Sitach Powietrznych podmiotéw bedzie spotykat w swej dziatalnosci
zarOwno niepewnosc, jak i ryzyko. Zjawiskiem bardziej skomplikowanym be-
dzie jednak niepewnos¢, bowiem znalezienie jej miary jest niezwykle trudne.
NiepewnoscC i ryzyko sg zatem ukazane jako elementy rozne, ktore jednak tgcz-
nie sktadajg sie na cato$¢ sytuacji i dziatan ludzkich, ktére cechuje brak absolut-
nej pewnosci.

Inaczej relacje pomiedzy niepewnoscig i ryzykiem rozumie W. Grzybow-
ski, ktory uwaza, ze pojecie niepewnosci da sie zastosowac do kazdej sytuaciji,
ktorej nie da sie opisaC w sposob absolutnie doktadny, bez wzgledu na stopien
tej doktadnosci oraz bez wzgledu na to, czy opisywana sytuacja grozi powsta-
niem odchylen roznokierunkowych, czy tylko odchylen ujemnych. Pojecia ryzy-
ka z kolei nie mozna rozumiec tak szeroko, poniewaz moze by¢ ono odnoszone
do sytuacji, ktore groza zaistnieniem odchylenia ujemnego, badz dla ktorych
odchylenie ujemne jest jedng z mozliwych altematyw””. Istniejg zatem zasadni-
cze rOoznice pomiedzy niepewnoscig i ryzykiem, ktore uwidaczniajg sie szcze-

go6lnie w zasiegu i mozliwych skutkach obu wymienionych pojec.

"Noor P.G. Ryzyko w podejmowaniu decyzji. PWE, Warszawa 1985
Grzybowski W., Ryzyka | decyzje gospodarcze PWN, Warszawa 1995.
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Ukazane powyzej przyktady definicji niepewnosci i ryzyka zwracajg uwa-
ge na elementy odrdzniajgce obydwa pojecia. Jesli zechcemy poszukaé wspol-
nych cech niepewnosci i ryzyka, to dojdziemy do wniosku, ze ryzyko jest skut-
kiem niepewnosci. Jednym ze Zrodet pochodzenia ryzyka jest zatem niepew-
no$¢. podejmowanie dziatan, ktérych skutki mogg by¢ rézne. Jest ono w przeci-
wienstwie do niepewnos$ci elementem dynamicznym, bo zwigzanym z ludzka
aktywnoscig. Aktywnosc¢ ludzka jest jednak czyms$ powodowana. Ryzyko zatem
musi stwarzaC pewne mozliwosci, tak by ludzkie dziatanie mogto by¢ inspiro-
wane. Popularnie ryzyko rozumie sie jako mozliwo$¢ zaistnienia stanu nieko-
rzystnego. Czy w takim razie podejmowano by ryzyko majac Swiadomos¢, ze
osiggnie sie wynik ujemny? Ryzyko powinno zatem stwarzaC rowniez mozli-
wo$¢ zysku. W praktyce spotka¢ mozna zaréwno ryzyko jednokierunkowe
(strata), jak rowniez réznokierunkowe (strata, zysk). Podjecie ryzyka w tym
Swietle moze przybra¢ forme koniecznosSci badz swobodnego wyboru Koniecz-
nos¢ w podejmowaniu ryzyka jest czesto zwigzana z jego jednokierunkowag od-
miang i wowczas przedmiotem zainteresowania powinno by¢ mozliwie najwiek-
sze zredukowanie potencjalnych strat.

Skoro podejmowanie ryzyka stwarza mozliwos¢ zyskdw, jest zatem czesto
koniecznym warunkiem rozwoju ijawi sie jako jego gtowny wyznacznik. Takze
Inicjatywa jest zwigzana z podejmowaniem ryzyka. Ryzyko jest w gruncie rze-
czy czyms pozytywnym i powoduje, ze cztowiek probuje doskonali¢ swa wie-
dze, tak aby dziatania i decyzje, ktére podejmuje, byty nowatorskie i efektywne.
W Swietle pozytywnego wymiaru ryzyka, niepewnos$¢ cechowa¢ moze charakter
obojetny badz negatywny, poniewaz w sytuacji podejmowania ryzyka stopien
niepewnosci, ktory go dotyczy, w duzej mierze utrudnia podjecie wiasciwych
dziatan. Dazeniem kazdego podmiotu decydujacego (decydenta), ktdry podej-
muje ryzyko, jest zapewnienie sobie mozliwosci opisu potencjalnych nastepstw
podjetych decyzji. Nastepstwa, o ktérych mowa, moga by¢ rézne i przybieraja
charakter scenariuszy zdarzen lub zdarzen okreSlonych pewng miarg (wektorem

cech).
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Pierwszy przypadek jest zwigzany z wyjasnianiem potencjalnych skutkow
podjecia ryzyka za pomocg opisowej formy ukazania zaleznosci i nastepstw
okreslonych dziatan.

W drugim przypadku nastepuje nadanie elementom ryzyka matematycznej
miary, co jest szczegdlnie wskazane z punktu widzenia podejmowania decyzji w
warunkach badania rozwigzan alternatywnych, jak réwniez oceny wiasnego po-
tencjatu (bojowego, ekonomicznego) w kontaktach z ryzykiem. Zmierzenie
mozliwych skutkow powinno by¢ oczywiscie dazeniem i gtbwnym celem dzia-
tan w kontaktach z ryzykiem, bowiem informacje liczbowe dajg zwykle najbar-
dziej istotne podstawy podejmowania lub unikania konkretnych dziatan.

Przedmiotem rozwazan w przypadku pomiaru ryzyka powinno by¢ przede
wszystkim:

* okre$lenie przedmiotu pomiaru,
* przyjecie mozliwych do zastosowania miar ryzyka,
* przyjecie standardéw pomiaru i pomiar wiasciwy

Okreslenie przedmiotu pomiaru oznacza¢ bedzie wyodrebnienie czynni-
kow determinujacych badane zjawisko (potencjalne ryzyko), ktorych ewentual-
ny ponnar bedzie pomocny przy podejmowaniu decyzji. Natomiast przyjecie
miar ryzyka to znalezienie okreslonych procedur, za pomocg ktorych elementy
ryzyka bedzie mozna kwantyfikowa¢ w postaci liczbowej. Postulowanymi mia-
rami ryzyka sg prawdopodobienstwo oraz wagowe znaczenie poszczegdlnych
czynnikéw. Pierwsza z miar pozwala okreslic mozliwos¢ lub brak mozliwosci
zaistnienia okre$lonego skutku. Waga z kolei nadaje elementom ryzyka wymiar
ekonomiczny. tacznie potraktowane miary prawdopodobiefAstwa i wagi dajg
koncowy obraz znaczenia konkretnego elementu ryzyka dla decydenta i pozwa-
lajg na selekcje ryzyka. Zadaniem selekcji ryzyka jest uszeregowanie opisowych
elementow ryzyka, tak by elementy nieistotne mozna byto wytgczyC z przed-

miotu rozwazan.

?® Wust P., Niepewno$¢ i ryzyko, PWN, Warszawa 1995.
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Aby pomiar ryzyka byt jednolity, nalezy przyja¢ okreslone standardy po-
miaru. Przyktadem w tym przypadku moze by¢ ocena prawdopodobienstwa
przez wyodrebnienie kilku standardowych elementéw wptywu jako kryterium
oceny, badz powierzenie oceny jednemu podmiotowi (zespotowi 0s0b tgcznie)
dla czesciowego unikniecia efektu subiektywnosci.

Przedstawione powyzej postulaty pomiaru elementow ryzyka wydajg sie
stuszne, jednak w praktyce dokonywanie pomiardéw ryzyka jest niezwykte trud-
ne. Szczegolng bariere stanowi w tym przypadku niedostatek informacji. Dlate-
go wiasnie w kontaktach z ryzykiem nalezy wykazac sie intuicjg i elastyczno-
Scig, przyjmujac czesto wiele uproszczen. Wéwczas dojdzie do szacowania ry-
zyka, ktore jest w praktyce najczesciej stosowanym pomiarem ryzyka.

Kontakty z ryzykiem i konieczno$¢ dokonywania wyboru wymagajg przy-
jecia kryterium podjecia lub odrzucenia ryzyka (kryterium optacalnosci). Kryte-
rium takie powinno uwzglednia¢ wszystkie czynniki wptywajace na jako$¢ po-
dejmowanej decyzji. Spotkania z ryzykiem odbywajg sie na wielu ptaszczyznach
i dotyczg wielu problemow. Dlatego tez kryterium optacalnosci ryzyka powinno
mie¢ mozliwie jednolity charakter dla wszystkich decyzji. Przez jednolity cha-
rakter rozumie¢ nalezy wspdélng dla réznych sytuacji technike postepowania w
obszarze konstruowania kryterium ze specyficznych dla tych sytuacji elementéw
sktadowych.

Formutowanie kryterium optacalnosci ryzyka bedzie inne w sytuacji o jed-
nokierunkowej mozliwosci skutku (strata), a inne w przypadku mozliwosci wy-
st”ienia skutku wielokierunkowego (zysk, strata).

Dla pierwszei sytuacji gtdwnym kryterium optacalnosci ryzyka bedzie mi-
nimalizacja nastepstwa straty. W drugiei sytuacji kryterium decydujgcym bedzie
wybor wariantu o najwiekszej dodatniej nadwyzce zysku nad stratg. Tak zdefi-
niowane kryteria optacalnosci bedg funkcjonowaé poprawnie tylko w przypadku
umieszczenia w layterium gtownym (zintegrowanym) wszystkich istotnych
elementow wphAwu, ktore zostang opisane jednakowag miarg. Efektem funkcjo-
nowania kryterium bedzie podejmowame decyzji o umkaniu (odrzuceniu) ryzy-

ka, podjeciu ryzyka lub ewentualnie przesumetej w czasie ponownej analizie
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jego optacalnosci. Ostatni przypadek moze mie¢ miejsce np. w chwili stwier-
dzenia zmian jednego z czynnikéw ryzyka, ktérego dokladny pomiar bedzie
mozliwy i wskazany po okreSlonym czasie, bowiem jego rozwoj bedzie miat
swoje zakonczenie w znanym punkcie przysztosci.

Obok optacalnosci ryzyka innym bardzo waznym elementem dla decydenta
jest przekonanie o stusznosci podjetych dziatan. Problem optacalnosci wystepo-
wat w poczatkowym stadium kontaktow z ryzykiem, ajego weryfikacja nasta-
pita w momencie obserwacji skutkéw decyzji i ich poréwnania z zatozeniami. W
przypadku stusznosci o weryfikacje jest znacznie trudniej. Stuszno$¢ bowiem
oznacza¢ bedzie absolutne przekonanie o optymalnym w danych warunkach
wyborze. Poczucie stusznosci wymaga zatem teoretycznie poznania okoliczno-
sci i mozliwych skutkow zastosowania rozwigzan alternatywnych. Odczucie
stusznosci jest jednak najwyzszg nagrodg w kontaktach z ryzykiem i zwykle na-
biera charakteru zobiektywizowanego dopiero z perspeldywy czasu. Jednocze-
snie stusznosc jest niezwykle pomocna w kolejnych spotkaniach z ryzykiem,
bowiem daje wiekszg wiare w sens wiasnej analizy ryzyka i pozytywne nasta-
wienie do sytuacji zwigzanej z brakiem absolutnej pewnosci

Celem nadrzednym rozwazan na temat ryzyka i zwigzanych z nim ele-
mentow jest nadanie ryzyku formy uzytecznosci, a wiec uczynienie z ryzyka
zjawiska pozytecznego. Przytoczone wczesniej argumenty, ktére przedstawiaty
ryzyko jako zrodto postepu i aktywizacji ludzkich dziatan powodujg, ze ryzyko
ma prawo aspirowac¢ do miana czego$ uzytecznego. Faktyczng uzytecznosc ry-
zyka mozna jednak ksztattowac wytgcznie poprzez indywidualne zachowania w
trakcie kontaktu z ryzykiem. UzytecznoS$C ryzyka oznaczac bedzie jego pozy-
tywna role, jakg moze spetniaC w osigganiu dodatnich rezultatow dziatalnosci z
nim zwigzanej. Postulat korzysci z ryzyka nie wystarczy jednak, by ryzyko stato
sie praktycznie uzyteczne. Niezbednym warunkiem uzytecznosci ryzyka jest
bowiem mozliwos¢ kontroli ryzyka i sterowania jego elementami oraz ryzykiem

jako catoscig. Sterowanie ryzykiem wymaga wypracowania metod postepowa-

* Nosal Cz.S., Psychologia myslenia i dziatania menedzera, Akade, Krakéw 2001.
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nia, ktore pozwolg kontakty z ryzykiem uczynic¢ efektywnymi. Co istotne, dgze-
nie do uczynienia ryzyka uzytecznym jest wskazane, a czesto konieczne dla
wszystkich podmiotow decyzyjnych.

Rozwazania wprowadzajace do zagadnien niepewnosci i ryzyka powinny
objaC swa trescig prébe jasnego i nie budzgcego watpliwosci zdefiniowania obu
pojeC. W przypadku niepewnosci zadanie to zostato juz wykonane i mozna zato-
zyC¢, ze definiowanie niepewnosSci, jako stan wiedzy pozbawiony absotutnej
pewnosci co do charakteru i moztiwych skutkéw reatizacji zjawisk i podejmo-
wania dziatan, jest pozbawione wiegkszych btedow. Niepewnos¢, jak juz wspo-
mniano, jest zatem kategorig o charakterze ogolnym i wzglednie obiektywnym.

W przypadku ryzyka proba jego zdefiniowania wymaga bardziej szczego-
towego podejscia, bowiem skutki reatizacji ryzyka sg mocno osadzone w rze-
czywistosci. Okazuje sie jednak, ze zadna z przytoczonych wczesniej definicji
ryzyka nie jest petna, za$ sformutowanie wyczerpujacej ijasnej definicji nie jest
mozliwe. Uwzgledniajagc konieczno$¢ opisu ryzyka oraz trudnosci zwigzane z
konstrukcjgjego definicji wydaje sie stusznym, by w stosunku do ryzyka korzy-
staC z parametrycznej formy definiowania, czyli postuzenia sie zbiorem cech w
jego opisie.

SzczegoOinie istotnymi cechami ryzyka sa: zrodto iprzedmiot ryzyka, moz-
liwe nastepstwa ryzyka, podjecie ryzyka, realizacja ryzyka oraz mozliwos¢ ma-
nipulacji ryzykiem.

PV\zez zrodto ryzyka rozumiec nalezy powod, ktéry rozwazania nad ryzy-
kiem czyni uzasadnionymi. Przedmiot ryzyka oznacza Sduacje, zjawisko row-
noznaczne z przedmiotem analizy ryzyka.

Mozliwe nastepstwa ryzyka to potencjalny charakter skutkdéw podjetych
decyzji w odniesieniu do ryzyka, miary tych skutkbw wraz z podmiotowym i
przedmiotowym wskazaniem ich zasiegu.

Podjecie ryzyka oznacza decyzje pozytywng w stosunku do przedmiotu
ryzyka, decyzje podjecia aktdwvnych dziatan zwigzanych z reatizacjg zadan po-

trzebnych do uzyskania korzysci i minimalizacji strat.
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Realizacja ryzyka zwigzana jest z zaistnieniem przewidywanych lub nie
przewidywanych skutkow zdarzen, ktorych zrédiem jest przedmiot ryzyka, a
czasem rowniez celowe dziatania ludzkie.

Mozliwos¢ manipulacji ryzykiem to podatnos¢ przedmiotu ryzyka na sto-
sowanie Srodkow i metod w celu ukierunkowania zachodzacych proceséw w
pozadanym kierunku.

Przedstawiony wyzej zestaw cech charakteryzuje proces nazywany zarza-
dzanie ryzykiem”,

W dalszej kolejnoSci prezentowane jest pewne podej$cie do modelowania
ryzykownych sytuacji decyzyjnych oraz propozycja sposobu poréwnywania wa-
riantdbw decyzyjnych. Odnoszac sie do pojecia modelu zewnetrznego podaje
istote jego tworzenia. Z procesu powstawania modelu wynika, ze jest on efek-
tem sSwiadomego i celowo tworzonego odwzorowania danego fragmentu rze-
czywistosci. Efektem odwzorowaniajest pewien realny obiekt. Szczegolny zbior
tworzg modele uzewnetrznione w postaci systemow zdan w jezyku naturalnym
lub sztucznym, a wséréd tych ostatnich modele matematyczne. Analizujac sytu-
acje decyzyjne, bedziemy starali sie zaakcentowac zasadnicze fazy powstawania
matematycznego modelu sytuacji decyzyjnej, jego atuty i ograniczenia oraz
mozliwe rozbiezno$ci miedzy modelami wewnetrznymi decydenta i modelem
matematycznym. Proces korygowania modelu matematycznego na podstawie
informacji o modelu wewnetrznym bedzie jednym z punktow ciezkoSci analizy.
Proces tworzenia modelu i wyciggania na jego podstawie wnioskow bedzie miat

charakter iteracyjny i interaktywny.

Cel, ktory jest inspiracjg tworzenia modelu, jak i proces jego powstawama
sprawiajg, ze model jest odwzorowaniem upraszczajagcym. Powszectmie przyj-
muje sie jednak, ze miedzy danym fragmentem rzeczywistosci a jego modelem
powinny zachodziC okreslone zwiazki tak, aby model byt uzyteczny dla tworcy
oraz dla innych osob, ktére bedgjego uzytkownikami. Nie mozna sformutowac
uniwersalnych regut tworzenia modeli.

¥ Brown E.M., Chong Y., Zarzadzanie ryzykiem projektu, ABC, Krakéw 2001.

53



Praktyka podpowiada jednak pewne wymagania, ktorych nalezy przestrze-
ga¢ w konstrukcji modelu, takich jak:

1. Konstrukcji modelu musi towarzyszy¢ Swiadomo$¢ celu, dla ktérego

jest on tworzony.

2. Model powinien odzwierciedla¢ elementy i ich wiasnosci oraz relacje

miedzy elementami i ich wkasnosciami.

3. Model powinien by¢ wewnetrznie zgodny i zgodny z mformacjami, kto-

re byty podstawgjego konstrukcji.

4. Prezentacja modelu powinna uwzgledniac relacje miedzy realnym frag-

mentem rzeczywisto$ci ajego otoczeniem”\

Przedstawiajgc przebieg procesu decyzyjnego zdefiniowano decydenta i
analityka, a takze wyrozniono fazy tworzenia modelu pierwotnego Mi i modelu
wtdrnego M2 Przyjeto umownie, ze model pierwotny jest modelem decydenta, a
wtdérny - modelem analityka. Tym samym zaakcentowano, ze Mi przez modele
wewnetrzne decydenta jest silnie zwigzany z rzeczywistoscig, a M2jest pewng
konstrukcjg powstatg na bazie Mi zgodnie z okreSlonymi regutami tworzenia
modeli formalnych. Takie ujecie pozwolito uwidoczni¢ odmienno$¢ widzenia
elementdéw pola decyzyjnego przez decydenta i analityka. Decydent bedzie zaw-
sze je widziat przez pryzmat swych modeli wewnetrznych i odnoszac je do rze-
czywistosci, bedzie pamietat o wdrozeniu. Jego model bedzie wiec bogatszy o
szczegoty niedostepne dla analityka. Analityk, majac model M2 moze odwoty-
wac sie jedynie do informacji pochodzacych lub zaakceptowanych przez decy-
denta, a bazg wnioskowania jest dla niego obowigzujgcy system zasad formal-
nych. Aby zaakcentowac réznice tych punktéw widzenia przyjeto, ze okreslenie
»akcja" bedzie sie odnosi¢ do elementow pola decyzyjnego w modelu decyden-
ta, a elementy pola decyzyjnego w modelu analityka nazwano wariantami de-
cyzji lub krotko wariantami. W rzeczywistosci moga to by¢ te same elementy.

Proces decyzyjny konczy sie wskazaniem w polu decyzyjnym jednego,
wyroznionego elementu, ktory jest uznany za ,,lepszy” od pozostatych.

W praktyce dowodzeni sitami powietrznymi w podejmowaniu decyzji ryzy-
kownych proponuje sie wykorzystac dwie metody.

s Ditugosz M., Gry decyzyjne w badaniach i doskonaleniu organizacji, PWN, Warszawa 1990.
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Pierwsza z nich to metoda AHP /Analytic Hierarchy Process/, opracowana
przez L.Saaty'ego wspomaga podejmowanie decyzji w dziedzinie wyborow
wielokryterialnych. Przedstawiane w literaturze zastosowania metody dotyczg w
wiekszosci takich algorytmow tej metody, w ktérych w celu przezwyciezenia
braku danych ilosciowych i wykorzystania dostepnych informacji opisowych
wprowadza sie oceny ze specjalnie przyjetej, umownej, sztucznej skali liczbo-
wej. AHP umozhwia decydentowi zmniejszenie obszaru niepewnosci i zgadywania,
pozwala na logiczne powigzanie analizy i intuicji decydenta dla analizowania i prze-
gladania wszystkich rozwazanych wariantow decyzyjnych.. Za pomocag tej metody de-
cydent moze uwzgledniac tak czynniki mierzalne,( np. iloS¢ samolotéw, koszt przewi-
dywanych rozwigzan itp.) jak rowniez moze bra¢ pod uwage czynniki niemierzalne
(np. ,,wiarygodnos$¢ rozpoznania, trwatosC¢ obrony, zywotnos$¢ itp.) Proponowane
podejscie dopuszcza wystepowanie niepewnosci i pozwala podmiotom decyzyjnym
na wielostronng analize wariantow z uwzglednieniem wystepujacych ograniczen oraz
subiektywnych preferencji. Charakterystyczng cechag proponowanej metody jest
to, ze pozyskiwanie danych od decydenta jest okreSlane stopniem wzajenmej
dominacji rozwazanych obiektow (wariantow) ocen przez porownania parami.

Druga to koncepcja zbiorow rozmytych. Modelowanie matematyczne oraz za-
stosowanie techniki komputerowej stanowig nieoceniong pomoc w badaniach syste-
mow, ktére mozna adekwatnie opisa¢ za pomocg praw fizycznych. Natomiast
duzo gorzej wypadajg proby stosowania opisu matematycznego w przypadkach
systemow, w ktorych istotng role odgrywajg ludzie - indywidualme lub zespdowo.
Uwaza sig, zejednym z powodow jest tu sprzeczno$¢ polegajaca na tym, ze im wieksza
jest ztozono$¢ systemu, tym mniejsza moze byC doktadnosc z jaka jesteSmy w stame
system ten opisa¢, za pomoca modelu matematycznego. Zgodnie z tym, jesli chcemy sto-
sowa¢ modelowanie matematyczne do systemow bardzo ztozonych, a takimi sg na
pewno systemy obejmujgce ludzi - ich dziatalnosC i postawy - musimy zrezygnowac z
doldadnos$ci. Powstaje pytanie jak tego dokonaé, pozostawiajac jednak na gruncie rozwa-
zan formalnie scistych, pozwalajgcych na wycigganie istotnych wnioskow nie
tylko jakosciowych, ale i ilosciowych. Okazuje sie, ze aparat matematyki klasycznej,
ktérego podstawa jest teoria zbiordw, jest tu nie elastyczny i praktycznie mato przydatny.
Wyraznie goruje nad nim aparat, za ktérego pomoca formutujemy wnioski z uksztattowa-
nych w umysle modeh intuicyjnych, czyh aparat tworzenia pojec lingwistycznych. Po-
wstat wiec problem stworzenia teorii, ktora by tgczyta zalety obu podej$¢ i umozhwita
stosowanie scistego formalizmu matematycznego, operujacego jednakze nie zmien-
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nymi ilosciowymi, lecz zmiennymi lingwistycznymi. Probe stworzenia takiej
teorii podjagt L. Zadeh, wprowadzajgc do modelowania systemoéw koncepcje zbiorow
rozmytych. Wobec wcigz wzrastajgcego znaczema modeli rozmytych przedstawiamy zarys
tej koncepcji.

Przy prébach modelowania systemow, w ktorych sldad wchodzg ludzie, spotykamy
sie z duzym stopniem niejednoznacznos$ci. Chodzi o to, ze w trakcie tworzenia
modelu matematycznego w tego rodzaju systemach nalezy ustosunkowac sie do takich
okreslen, jak: dobry, zty, tepszy, gorszy, duzo, mato itp. Irmy probtem, z ktérym
nalezy sie larora¢, mozna zilustrowaé nastepujacym przyldadem; jak zdefiniowac formal-
nie, takie pojeciajak kilka drzew, kepa drzew, las, puszcza, - aby mozna byto zakwalifi-
kowac jednoznacznie kazde skupisko drzew, unikajgc przy tym nonsensu, ze wyciecie jed-
nego drzewa czyni z puszczy las, lub z lasu kepe drzew?

Matematyka ,,klasyczna” jest tu mato uzyteczna, oparta jest bowiem na
zatozeniu istnienia dychotomii; dany etement nalezy do okreslonego zbioru, lub do nie-
go nie nalezy. Takie podejscie jest rownoznaczne z zatozeniem istnienia dwu-
wartosciowej fimkcji przynaleznosci, ktorej argumentami sg elementy zbioru. Funkcja
ta przyjmuje wartos¢ réwnag jednosci, jesh etement nalezy do zbioru, wartos¢ rowna
zeru -jesh rie nalezy. Na przyktad dla podzbioru A liczb rzeczywistych wigkszych
od jednosci i nie wiekszych od dwdch:

A =\cr.\<a<?2\

Aby przezwyciezy¢ oprsane wyzej trudnosci L. Zadeh™ wprowadzit do modelo-
wania systemow pojecie zbiorow rozmytych. Sgto zbiory, ktorych elementy nie sg
w pdm przyporzadkowane tym lub rrmym :d)iorom. Mozna to ujgé w taki sposob: dany
element tylko czesciowo nalezy do okreSlonego zbioru, czesciowo za$ nie nalezy. For-
malnie koncepcja polega na stowarzyszeniu z kazdym zbiorem rozmytym nie dwuwarto-
sciowej, cig”ej lub dyskretnej, fimkcji i przynalezno$ci, zazwyczaj o warto$ciach ze zbio-
ru[0,1].

W zakonczeniu autor uwaza, ze bogata problematyka teoretyczna i pojeciowa doty-
czaca zarzgdzama ryzykiem zostata jedynre w pracy zasygnalizowana. WWymaga ona dal-
szych po”*ebionych studiow i badan oraz szerszej dyskusji w interdyscyplinamym gronie
naukowcow i praktykdéw zainteresowanych wykorzystamem ryzyka w procesie podej-
mowania decyzji i dowodzerua sitami powietrznymi.

Zadeh L.A., The Concept of Lingmstic Variable and its Apphcation to Approximate Reasoning. El-
sevier, New York 1973 (wyd rosyjskie Mir, Moskwa 1976).
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2. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W SILtACH
POWIETRZNYCH

Autor™ uwaza, ze w dobie przetomowych zmian cywilizacyjnych, ludzie
chcac by¢ ich tworcami muszg podejmowac proby kwestionowania istniejgcego
obrazu $wiata oraz poddawac w watpliwo$¢ to co oczIwiste i normalne. Zmiany
te szybko dokonujgc sie w ptaszczyznie zycia osobistego, w sferze organizaciji,
mimo iz w tym zakresie poczyniono znaczne postepy, ciagle sg mato widoczne.
Wspoitczesne organizacje dazac do uzyskania przewagi musza wiekszg uwage
poswieci¢ sprawom kadrowym, bowiem obszary wplywajace na ksztattowanie
ich przewagi, sg uzaleznione od ludzkich zdolnosci i sg przez nie napedzane.
Uwzgledniajgc zachodzace zmiany (w sferze polityki, gospodarki, kultury)
mozna wiec oczekiwac, iz organizacje coraz czesciej beda zmierzaC do pozy-
skiwania najlepszych i najzdolniejszych ludzi. Nalezy sgdzi¢, ze pracownicy ci,
rekrutujac sie spos$rdd ludzi wyksztatconych, poprzez swoje zaangazowanie i
wysitki bedg sie przyczynia¢ do sprawnego funkcjonowania organizacji. Dlatego
tez w tej sytuacji tak wazna staje sie funkcja personalna oraz problematyka za-
rzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacji.

Ogélnie panuje poglad, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zfozonym
procesem, ktory wymaga konsekwencji w dziatamu i odpowiedzialnosci kadry
kierowniczej. Posiada ono wymiar funkcjonalny, instytucjonalny i instrumental-
ny™. W wymiarze ftinkcjonalnym to cigg okreslonych czynnosci koniecznych
do realizacji celow w tej dziedzinie zarzadzania. W wymiarze instytucjonalnym
odnosi sie do podmiotow uprawnionych do podejmowama decyzji kadrowych.
Natomiast wymiar instrumentalny zwigzany jest z narzedziami i tectmikami,
ktore sg wykorzystywane w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dostrze-
ganie ludzi jako jednego z najwazniejszych, o szczegdlnych wiasciwosciach,

elementu kazdej organizacji oraz dgzenie do pozyskiwania ich w celu realizacji

S. Sirico, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w silach powietrznych, AON 2001.
A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi Zarys problematyki i metod, Wyd. ANTYKWA Kra-
kéw 1998.
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zatozonych celéw, doprowadzito do wyksztatcenia sie specjalnej dziedziny,
przedmiotem zainteresowan ktérej jest problematyka zasobéw ludzkich. Wraz z
ewolucjg pogladéw dotyczacych funkcji personalnej zmienita sie takze termi-
nologia, w konsekwencji czego wystepujg rézne pojecia za pomocag ktdérych
okre$lane sa te same lub podobne problemy.

Pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” wywodzi sie z literatury amery-
kanskiej. W odniesieniu do tej problematyki najczesciej wystepujajeszcze takie
terminy jak ,administrowanie personelem”, ,zarzadzanie personelem”, ,zarzg-
dzanie kadrami” oraz ,,zarzadzanie potencjatem spotecznym”. Wystepuje zasad-
nicza roznica pomiedzy administrowaniem personelem czy tez zarzgdzaniem
personelem (czy szerzej zarzadzaniem zasobami ludzkimi). W koncepcjach tych
Inaczej jest pojmowana rola ludzi w organizacji oraz stosowane sg inne systemy
motywacyjne i style kierowania . W zarzgdzaniu personelem - pracownicy po-
siadajg godno$¢ osobistg i maja prawo byc¢ traktowani wiasciwie i sg oni efek-
tywni wtedy, Kkiedy ich potrzeby sg zaspokojone. Z kolei zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, skupiajgc sie zasadniczo na potrzebach organizacji, zmierza do pozy-
skiwania i rozwijania zasobdéw ludzkich zwracajac uwage na takie zagadnienia
jak: jako$C i elastycznosc. Zaldada ono, iz zapewnienie odpowiedniej ilosci i
jakosci pracownikow jest wazniejsze niz ingerowanie w osobiste sprawy ludzi™.
»,Zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategicznajednorodna i spdjna metoda kie-
rowania najcenmejszym z kapitatu kazdej organizacji —ludZmi, ktorzy osobi-
stym i zbiorowym wysitkiem przyczymajg sie do realizacji wszystkich zatozo-
nych przez organizacje celow, a tym samym umacniajgjej przewage konkuren-

T Zarzadzame zasobami ludzkimi jako przedmiot swych oddziatywan
czym ,,zasoby” ludzkie w organizacji, traktujac je jako spoteczny kapitat. Powo-

duje ich rozwo0j, majagc na wzgledzie projektowanie nowych strategii, struktur.

35

E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Politechnika Warszawska, War-
szawa 2000.
36

U~gledniajac zmiany dokonujgce sie w zakresie nazewmctwa oraz pamietajgc o odmiennym pojmo-
waniu roli w prezentowanych koncepcjach w opracowamu pizyjeto, mimo zamiennego stosowania tych
terminow, ze termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” jest adekwatny w aspekcie prowadzonych rozwa-
zan.
37

M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1996.
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kultury, czyli przygotowuje niezbedne dla rozwoju i powodzenia zmiany organi-
zacyjne.
Do cech, ktére wyrdzniajg zarzadzanie zasobami ludzkimi od innych,
wczesniejszych ujec funkcji personalnej zalicza sig/™:
straktowanie ludzi jako najcenniejszego z zasobdw organizacji, ktory powi-
nien sie rozwijac;
e integracje celow i polityki w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi z
misjg I strategig organizacji;
eksztattowanie kultury organizacji, ktora jest podtozem do rozwigzywania
spraw personalnych;
erozwijanie udziatu pracownikéw w funkcjonowaniu organizacji;
» decentralizacje decyzji personalnych;

e indywidualizacje stosunkdw pracy.

Tworzace sie dynamiczne i zmienne Srodowisko, prowadzi do poszukiwania
nowych rozwigzan organizacyjnych™. W sSwietle zachodzacych zmian organiza-
cje podejmuja okreSlone dziatania, ktére musza wyraza¢ strategie organizacji.
W przypadku zarzgdzania zasobami ludzkimi przejawia sie to w antycypowaniu
przysztego wizerunku zasobow ludzkich oraz tworzeniu programéw, ktére beda
stuzyty osigganiu tego wizerunku zgodnie z misjg i strategig catej organizacji.
W tworzeniu oraz realizacji strategii organizacji istotng role odgrywajg strategie
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére pozwalajg w efektywny sposob

wykorzysta¢ potencjat spoteczny organizacji.

Dokonujace sie wspoétczeSnie zmiany spowodowane przejSciem gospodarki
kraju na system rynkowy oraz wstgpienie Sit Zbrojnych RP do Sojuszu NATO,

miedzy innymi spowodowato koniecznosS¢ zmian zaréwno w sferze sposobdéw

A. Pocztowski, op. cit.

Otoczenie organizacji w istotny sposdb wj~ywa najej rozwdj i przetrwanie. Zachodzace w nim wyda-
rzenia, determinujgjej rozwdj lub przyczyniaja sie do jej upadku. Umiejetnos¢ wykorzystywania tych
zmian w otoczeniu organizacji stato sie wyznacznikiem doskonale wykonywanych funkcji kierowania.
Ocenia sie, ze wykorzystywanie okazji (zmian) w zachodzgcych w otoczeniu jest zasadmczym zagad-
nieniem nowoczesnej organizacji. Sytuacja, ktéra spowodowata ze obecne organizacje zostalty zmuszone
do egzystowania w takim wiasnie otoczeniu, wymusita wypracowanie narzadzi i mechanizméw ktore
umozliwiaja poruszanie sie w tak ztozonym $rodowisku.
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uzycia sit zbrojnych jak i ich organizacji. Objety one swoim zasiegiem wszyst-
kie rodzaje sit zbrojnych, w tym i sity powietrzne. Dokonujgce sie przeobraze-
nia, zarowno w skati makro, jak i jak takie ktdre reatizowane sg na poziomie
pojedynczych stanowisk pracy zwigzane sg z ludzmi. Pamietajac, iz ludzie obok
srodkow finansowych i informacyjnych nalezg do gtéwnych zasobdw jakimi
dysponujg przetozeni"™, z jednej strony istotnym jest dobor wiasciwych ludzi do
organizacji oraz troska o ich rozwdj, z drugiej zapewnienie im wasciwych wa-

runkow pracy™ i sposobu jej wykonywania.

Organizacja pracy na poszczegolnych stanowiskach oraz w sferze zaspoka-
jania potrzeb pracownikéw nalezy do znaczacych czynnikdw sprawnosci dziatan
zespotowych i indywidualnych. Jak wynika z literatury przedmiotu, wsrod przy-
czyn niezadowolenia z pracy znajdujg sie: monotonia, niezgodnos¢ posiadanych
kwalifikacji pracownikow z wykonywanymi zadaniami, nieodpowiednie warun-
Ki bezpieczenstwa i higieny pracy oraz niewtasciwe stosunki w relacjach przeto-
zony podwiadny . Krytyczne oceny pracy przez tudzi wynikajg z wzajemnego
niedostosowania pracy i pracownikow. Podczas dostosowania ludzi do pracy
zaniedbania mogg wynika¢ z braku przygotowania tudzi do wymagan pracy
(system szkolnictwa), niewtasciwego doboru pracownikow, matego zaintereso-
wama w zakresie podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw oraz wadliwego
systemu motywacyjnego. Natomiast braki w zakresie niedostosowania pracy do
ludzi moga by¢ pochodng wadliwie uksztattowanych stanowisk pracy, nieprawi-
dtowego otoczenia pracy oraz niesprawnos$ci organizacji pracy. Dostosowanie
stanowiska pracy do ludzi powinno by¢ jak najlepsze. Prowadzi to do zaspoko-
jenia potrzeb zaréwno materialnych, jak i urzeczywistmama zainteresowan pra-
cownikow, a takze rozwoju zawodowego. Dlatego tez obcigzenie ludzi powinno

by¢ adekwatne do potrzeb i by¢ funkcjg czasu trwania pracy oraz jej ucigzliwo-
SCi.

40
Umiejetnosci, wiasciwosci i postawy pracownikéw pozwalaja urzeczywistnia¢ nowe kierunki mysle-

nia oraz rozwdj organizacji.

Caloksztalt rzeczowych i spotecznych elementéw organizacji, ktore okre$lajg sytuacje pracownika
W procesie pracy i zycia w organizacji; srodowisko w ktéorym odbywa sie proces pracy.
J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997.

W. Jedrzycki (red.). Cztowiek praca postap spoteczny, PWE, Warszawa 1984.
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Istotnym elementem Sit Powietrznych RP, ktory ulega przeobrazeniom
strukturalno-funkcjonalnym jest system dowodzenia. System ten oparty obecnie
0 stanowiska dowodzenia znajdujace sie na poszczegblnych poziomach (szcze-
blach) w perspektywie zostanie zastgpiony przez stanowiska dowodzenia, ktore
funkcjonalnie beda porownywalne z natowskimi. Na stanowiskach tych dyzury,
w cyklu catodobowym, peinig etatowe zmiany funkcyjne, ktére zabezpieczaja
realizacje zadan w czasie pokoju™™. W przypadku kryzysu lub wojny stanowiska
te sg uzupetniane’~~. Zwazywszy, iz od wiasciwego funkcjonowania ludzi wcho-
dzacych w ich skiad zalezy sprawne funkcjonowanie poszczegélnych elementow
systemu dowodzenia, stad tez potrzeba i koniecznos¢ uzyskania niezbednego
aparatu teoretycznego i metodologicznego dla usprawniania oraz doskonalenia
pracy oséb funkcyjnych na stanowiskach dowodzenia w systemie obrony po-

wietrzne RP oraz procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi sit powietrznych w

Tak wiec autor problem badawczy zawierat sie w pytaniu: Jakie czynniki
(mieszczace sie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi) i w jaki sposob wa-
runkujg efektywne funkcjonowanie personelu organizacji (stanowisk dowodze-
nia)?

Uwzgledniajgc problem i przedmiot badan przyjeto, iz celem dociekan nauko-
wych bedzie ustalenie oraz analiza czynnikow wptywajgcych na funkcjonowanie

personelu stanowisk dowodzenia.
Z przedstawionego celu badan wynikaty nastepujace zadama badawcze:
1. Analiza stanowisk dowodzenia w kontekscie zarzadzania zasobami ludz-
kimi,

2. Analiza typowych zachowan organizacyjnych.

S.Antczak, K. Kolinski, Dowodzenie sitami powietrznymi, Wyd. AON, Warszawa 2001.

Tworzone sa ponadto zapasowe stanowiska dowodzenia w wczesniej przygotowanych obiektach.

Z doswiadczen osobistych autora oraz z obserwacji poczynionych w czasie wizyt na stanowiskach
dowodzenia wszystkich szczebli, jak réwniez z wywiadow przeprowadzonych z osobami pracujgcymi
na stanowiskach dowodzenia wynika, iz funkcjonowanie ludzi na stanowiskach dowodzenia jest zalezne
od wielu czynnikow.
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3. Analiza miejsc pracy stanowisk dowodzenia pod katem ich dostosowania

do potrzeb pracownikow.

4. Ocena istniejgcego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w celu
wskazania czynnikéw ograniczajacych jego funkcjonowanie.

Poniewaz sity powietrzne sg ztozonym i skomplikowanym systemem, a
ponadto tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje swoim zasiegiem
wiele zagadnien, obszar badan zawezono do stanowisk dowodzenia. Dodatkowo
ze wzgledu na dokonujgce sie ciggle przeobrazenia oraz brak ostatecznych roz-
strzygnieC w zakresie ich ksztattu oraz spetnianych funkcji nie przywigzywano
sie do konkretnych stanowisk dowodzenia, a starano sie przedstawi¢ ogélne za-
leznosci dotyczace ich wszystkich.

W wyniku dokonujacych sie przeobrazen w ciggu dziesiecioleci nastgpity
zmiany w podejsciu do potencjatu spotecznego organizacji. Wynikaja one mie-
dzy innymi z dokonujgcych sie zmian w organizacjach (procesy integracyjne i
dezintegracyjne) i wigza sie z systemowym charakterem organizacji oraz z ty-
pami przywodztwa i podejmowania decyzji organizacyjnych. Tak wiec zagad-
nienia zarzadzania zasobami ludzkimi nie moga by¢ rozpatrywane bez charakte-
rystyki poszczegolnych elementow skfadowych organizacji i jej otoczenia, na-
Swietlenia problematyki zachowan pracownikow, kultury organizacji i warun-
kow pracy poszczegolnych pracownikow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma interdyscyplinarny charakter. Wyko-
rzystywane sg tutaj zarbwno metody i techmki ktére wywodzg sie z socjologii,
psychologii, ergonomii czy tez fizjologii pracy. Tworzg one instrumentalny
wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego doskonalenie polega na
usprawnieniu istniejgcych oraz wprowadzaniu nowych technik mozliwych do
zastosowania w roznych obszarach funkcjonalnych zarzadzania zasobami ludz-
Kimi.

Majac na wzgledzie powyzsze uwagi, rozwijaje w kolejnych rozdziatach. |
tak w rozdziale pierwszym na gruncie teorii organizacji i zarzgdzania scharakte-
ryzowat zasadnicze elementy sktadowe organizacji (uwypuklajgc element spo-

teczny organizacji), a na ich podstawie sformutowat nastepujace wnioski:
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LW systemie dowodzenia Sitami Powietrznymi (SP) RP, ktory jest systemem
wieloszczeblowym i hierarchicznym, istotne miejsce zajmujg stanowiska dowo-
dzenia. Analiza bytych, jak i tworzonych stanowisk dowodzenia wskazuje, iz w
ich sktad wchodzi zaréwno technosfera, jak i ludzie, ktdrzy sg odpowiedzialni za
sprawne ich funkcjonowanie zarowno w okresie pokoju oraz w wyzszych sta-
nach gotowosci bojowej (zmiany dyzurne, obsady bojowe). Po oroszeniu wyz-
szych standw gotowos$ci obsady stanowisk dowodzenia zostajg wzmocnione
(uzupetnione). Mimo, iz wszystkie z wymienionych modeli organizacji (majac
na wzgledzie ich niedoskonato$ci) mozna wykorzysta¢ do analizy stanowisk
dowodzenia, to wydaje sie, iz w tym przypadku najbardziej odpowiednie bedzie
podejécie systemowe. Rozpatrujgc stanowisko dowodzenia z wykorzystaniem
podejscia systemowego nalezy zwrdci¢ uwage na ztozono$¢ tego systemu, a po-
przez to na trudnosci zwigzane z analizg takich systemow. Zrodet tych trudnosci
nalezy upatrywacC w: rozwoju technologii, a tym samym zmianie roli informacji
w systemach spotecznych, wzroscie zréznicowania systemow spotecznych, du-
zej liczbie elementow, stochastycznym charakterze zaréwno ich zachowania, jak
I oddziatywania.

2. W otoczeniu stanowiska dowodzenia miedzy innymi znajdujg sie mne ele-
menty potencjatu obronnego oraz procesy i zjawiska, ktére odgrywajg szczegol-
ng role z punktu widzenia obronnosci, jak rowniez przepisy i unormowania
prawne ich funkcjonowania.

3.  Rozpatrujgc strukture organizacyjng stanowiska dowodzenia nalezy przede
wszystkim zwréci¢ uwage na specjalizacje, formalizacje, centralizacje i linie
podporzadkowania. Decyzje na stanowisku dowodzenia (czesto w krétkim cza-
sie) podejmowane sg zasadniczo jednoosobowo, jednak niektore z nich dopiero
po konsultacji z innymi specjalistami. Na uwage zastuguje takze fakt wystgpie-
nia nieporozumien pomiedzy poszczegolnymi specjalistami, ktore to nieporo-
zumienia moga powstawa¢ w wyniku braku szerszego podejscia do rozwigzy-
wanych problemow oraz skupienia uwagi na zagadnieniach znanych danemu

specjaliscie.
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4. Na stanowiskach dowodzenia funkcjonuja grupy ludzi w skiad ktérych
wchodzg rézni specjalisci (osoby z r6znym doswiadczeniem, starsi i mtodsi z
roznym poziomem wyksztatcenia), ktorzy wykonujg czynnosci (zatacznik 4-5)
na swoich stanowiskach pracy™. Analizujgc zadania poszczegolnych zespotéw
(np. utrzymywanie podlegtych sit w nakazanej gotowos$ci bojowej, a w razie
koniecznosci doprowadzenie ich do wyzszych standéw gotowosci bojowej, pro-
wadzenie rozpoznania radiolokacyjnego, opracowywanie i przekazywanie in-
formacji radiolokacyjnej jak réwniez zapewnienie jednolitego zobrazowania
sytuacji powietrznej oraz rezultatow dziatalnosci na urzgdzeniach zautomatyzo-
wanych, planszetach, tablicach, kontrolowanie przyjetych warunkow lotu lot-
nictwa, udzielanie pomocy zatogom w powietrzu oraz naprowadzanie lotnictwa
mysliwskiego dla zapewnienia okreSlonych warunkow bezpieczenstwa, utrzy-
mywanie systemu tgcznosci w cig”™ej sprawnosci i gotowosSci do pracy i inne)"™
nalezy stwierdzic, iz funkcjonowanie tych grup ludzi jest skomplikowane, a przy
uwzglednieniu, ze funkcjonujg w specyficznych warunkach, praca ich jest sto-
sunkowo trudna. Ponadto funkcjonowanie kadry w zmiennym otoczeniu, w kto-
rym zachodzgce zmiany powodujg okreSlone implikacje dla poszczegdlnych
0s6b, réwniez niekorzystnie moze oddziatywa¢ na prace personelu stanowiska
dowodzenia. Uwzgledniajac takze fakt, iz stanowiska dowodzenia sg jednym z
celi, ktére sg atakowane w pierwszej kolejnosci Swiadomosc tego, szczegolnie w
przypadku stanowisk nie umocnionych, moze powodowac negatywne zachowa-
nia ludzi.

5. Wspoiczesne stanowiska dowodzenia sg wyposazone W znacznej mierze
w sprzet informatyczny i tgcznosciowy. Uwzgledniajgc, iz funkcjonujg one w
oparciu o informacje, ktdrg otrzymujg i przekazujg, to wyposazenie to powinno

byC wysokiej klasy. Niestety, zwitaszcza w przypadku stanowisk dowodzenia.

* Jak wynika ze spostrzezen oficeréw wizytujgcych rézne stanowiska dowodzenia za granicg, stanowi-
ska te sg odmiennie wyposazone, a liczba petnigcych na nich dyzury nie jest jednakowa

Wybrane zasadnicze obowigzki (w ogdlnym ujeciu) Stanowisk Dowodzenia. S. Miodek, Potgczone
Stanowisko Dowodzenia szczebla taktycznego OP, Wyd. AON, Warszawa 1992.
P. Makowski, W. Marud, Koncepcja fimkcjonowania osrodka dowodzenia i naprowadzania lotnictwa,
Wyd. AON, Warszawa.
K. Kolinski, Procedury dowodzenia Sitami Powietrznymi RP w systemie koalicyjnym i narodowym,
Wyd. AON, Warszawa 2001.
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ktore nie ulegty jeszcze modernizacji tak nie jest, a opdznienie informacji w
oparciu o ktorg podejmowane sg okreSlone decyzje jest znaczne. Nalezy miec
wiec nadzieje, iz ten stan rzeczy ulegnie zmianie i w przysztoSci stanowiska te
beda posiada¢ obok wysokiej klasy sprzetu odpowiednie oprogramowanie

wspomagajace proces podejmowania decyzji.

6. Rozwazajac sprzezenie kanatow informacyjnych ludzi z kanatami informa-
cyjnymi lub zasileniowymi urzadzen technicznych nalezy stwierdzi¢, ze utrzy-
manie réwnowagi w tym przypadku jest zalezne od zachowania ludzi w sensie
manipulowania elementem technicznym uktadu cztowiek-technika. Nowe urza-
dzenia posiadajg wiele elementow zabezpieczajgcych, ktore w przypadku sta-
nowisk dowodzenia spetniajg istotng role. Urzadzenia te wykrywajg zagrozenia i
chronig ludzi poprzez sygnalizacje, wytgczanie lub usuwanie zrodet zagrozenia.
Moga to byC takze urzadzenia usuwajgce zagrozenia w wyniku sterowania zdal-
nego lub automatycznego. W obu przypadkach urzgdzenia te mogg sygnalizo-
wac zagrozenie lub uruchamia¢ odpowiednie cztony zabezpieczajgce lub wyko-
nawcze.

7. Analizujac relacje wystepujace w grupach funkcjonujgcych na stanowiskach
dowodzenia nalezy zwr6ci¢ uwage, iz coraz wyrazmej widoczne sg relacje
cztowiek technika.

8. W uktadzie cztowiek-technika sytuacja przesuwa sie w kierunku niekorzyst-
nym dla cztowieka, poniewaz wspoOtczesny pracownik, coraz czesciej staje w
obliczu rosngcej liczby maszyn coraz rzadziej natomiast w obliczu drugiego
cztowieka. W tym znaczeniu cywilizacja techmczna nie tylko nie rozstrzyga
wielu konkretnych sytuacji ale takze pozostawia cziowieka poza kontekstem
spotecznym. Cztowiek musi w coraz wigkszym stopniu znosi¢ bezwzglednosc,
rutyne maszyn, monotonie dziatan, brak zyczliwosci, empatii, spolegliwosci,
wrazliwosci estetycznej.

9. Zachodzgce zmiany w relacji cztowiek-technika sprawiaja, iz mogg sie po-
jawic¢ niebezpieczenstwa dwojakiego rodzaju. Jedno z nich wystepuje w ptasz-
czyznie psychicznej, w sytuacji kiedy wzrastajg wymagania pod adresem zdol-

nosci odbierania, interpretowania mformacji, szybkosci reakcji i Swiadomosci
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dziatania. W drugim przypadku kiedy, personel czujgc obawy przed nowoczesng

technikg traci tagcznos¢ z zawodem, co w konsekwencji prowadzi do jego odej-

scia. Niezgodnos¢ posiadanej zdolnosci do wykonywania okreSlonej pracy za-

wodowej z mozliwoscig wykonywania tej pracy w zmiennych warunkach wy-

wiera powazny wptyw na osobowos$¢, na stosunek jednostki do siebie samej -

do swych mozliwosci.

W rozdziale drugim autor przedstawia tresci dotyczgce zachowan ludzi w

organizacji i konczy nastepujagcymi wnioskami:

1 W przypadku stanowiska dowodzenia istnieje koniecznos$¢ przywddztwa na

4.

wszystkich poziomach zwilaszcza na poziomie operacyjnym (wykonaw-
czym). Na tym poziomie liderzy powinni charakteryzowaC sie przede
wszystkim gteboka wiedzg specjalistyczng i umiejetnoSciag motywowania
podwitadnych. Natomiast od lidera znajdujgcego sie na szczycie piramidy or-
ganizacyjnej nalezy oczekiwac, iz bedzie to cztowiek posiadajacy wizje w
zakresie dziatania (wspotdziatania) poszczegolnych sit, ktére sg zobowigzane
wykonywac polecenia przekazywane im z tego szczebla dowodzenia, ktory
ponadto potrafi podejmowac trudne decyzje.

Pojedyncze osoby, jak i okre$lone grupy wystepujace na stanowisku dowo-
dzenia, wykonuja swoje obowiagzki wedtug wczesniej przygotowanych pro-
cedur postepowania. Mogg jednak pojawic sie sytuacje nietypowe, Kiedy to
od poszczegdlnych oséb wymagana jest elastycznos¢, pomystowosC oraz
szybkos¢ dziatania.

Na stanowisku dowodzenia nalezy rozpatrywa¢ podejmowanie decyzji za-
rowno przez pojedyncze osoby (poszczegolni specjalisci), jak i przez osoby,
ktére Kierujg poszczegolnymi zespotami. Mimo, iz grupowe podejmowanie
decyzji posiada okre$lone korzysSci tak w tym przypadku (zwitaszcza w przy-
padku oséb podejmujacych decyzje w zakresie funkcjonowania podlegtych
sit - ze wzgledu na ogramczenia czasowe) czesto podejmowane sg samo-
dzielnie.

W przypadku stanowiska dowodzenia istnieje mozliwoS¢ motywowania

podwiadnych zaréwno w sposob indywidualny, jak i przy wykorzystaniu
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technik grupowego motywowania do dziatania. Nalezy zwrd6ci¢ uwage na te
techniki bowiem, jak sie wydaje sg one zaniedbywane.

5. Komunikowanie si¢ na stanowisku dowodzenia nalezy rozpatrywa¢ w kilku
ptaszczyznach. Zasadniczg formg porozumiewania sie jest komunikacja
stowna (czesto przy wykorzystaniu technicznych Srodkow tgcznosci). Po-
szczegblne osoby funkcyjne otrzymujg informacje zar6wno za posrednic-
twem tradycyjnych srodkow tgcznos$ci, za posredmctwem sieci komputero-
wej, jak i1 tgcznosci bezprzewodowej. Informacje istotne z punktu widzenia
funkcjonowania stanowiska dowodzenia sg wySwietlane na ekranach tak, aby
mogty by¢ widoczne przez osoby je wykorzystujace do sprawnego funkcjo-
nowania. Nie nalezy takze nie docenia¢c komunikacji niewerbalnej (szczegol-
nie na sali bojowej), ze wzgledu na tres¢ jakg ona niesie.

6. Na stanowisku dowodzenia wystepuje jednoznaczne procedury postepowania
w okres$lonych sytuacjach. Wymagajg one wspétdziatania okreslonych osob.
Na tym tez tle nalezy upatrywa¢ mozliwosci wyst™ienia konfliktébw zwiasz-
cza W sytuacjach niejednoznacznych i prowadzacych do sprzecznych pole-
cen.

7. Nalezy takze podkres$li¢, iz w sytuacji, kiedy ludzie (grupy nakazowe lub
zespoty zadaniowe) funkcjonujg ze sobg w nieprzerwany sposéb (kiedy po-
jawiaja sie sytuacje powodujgce napiecie) przez dwadzie$cia cztery godziny,
to bardzo wazne wydaje sie stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy.

Rozdziat trzeci zostat poswiecony charakterystyce organizacji stanowiska i
materialnego Srodowiska pracy, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na ukfad
cztowiek-komputer. Materiat w nim zgromadzony umozliwit na wyciggniecie

nastepujacych wnioskow:

1. Zwazywszy, iz warunki pracy w niezaprzeczalny sposob wptywajg na funk-
cjonowanie ludzi oraz uwzgledniajgc fakt, ze zmiany dyzurne petnione sa
w cyklu 24 godzinnym, to wyposazenie stanowisk pracy powmno spetniac
okreslone normy, a przede wszystkim powmno utatwia¢ funkcjonowame po-

szczegb6lnym osobom.

67



2. W przypadku os6b funkcyjnych stanowiska dowodzenia, dominujg ludzie
wykonujgcy zasadniczo prace z przewagg czynnosci umystowych. W istotny
sposOb czynnosci te sg wspomagane przez r0zne urzadzenia, ktére stuzg do
utrzymywania tgcznosci, czy przekazywania okreSlonych polecen. Znaczace
miejsce wsrod tych urzadzen zajmujg komputery, ktore coraz czesciej

I w wiekszym zakresie wystepujg na stanowiskach dowodzenia.

3. Podczas projektowania i organizowania stanowisk pracy - srodki, przestrzen,
srodowisko i organizacje pracy - nalezy dostosowywac¢ do cztowieka. Pierw-
szoplanowa role w tym zakresie odgrywa wiasciwe zaprojektowanie struktu-
ry przestrzennej stanowiska pracy. Uksztattowanie tej struktury z uwzgled-
nieniem charakterystyki antropometrycznej i biomechanicznej pracownikow,
a takze rodzaju wykonywanych zadan, jest jednym z podstawowych zagad-

nien ergonomii stanowiska pracy.

4. Poprawne stosowanie barw i Swiatta posiada duze znaczenie dla odczuwania
przez kadre komfortu srodowiskowego oraz dobrego zachowania sie w S$ro-
dowisku pracy. Dlatego tez na stanowisku dowodzenia powinny one byc¢ tak
dobrane, aby tworzyty fizyczny i psychiczny komfort pracy.

5. Istniejg liczne powody dla ktérych symbioza cztowieka z technika bedzie
dalej sie rozwija¢, gtéwnie za pomoca techniki elektronicznej. Na pierwszym
miejscu nalezy automatyczne przetwarzanie danych. Tu by¢ moze tkwi nie-
bezpieczenstwo ze strony techniki, ktora poteguje rutyne na niekorzysc ini-
cjatywy. Wydaje sie, ze cztowiek zostaje ograniczony do roli zaworu bezpie-
czenstwa.

6. Ze wzgledu na procesy komunikacyjne zachodzace pomiedzy osobami
wchodzacymi w sktad obsad stanowisk dowodzenia nalezy zwréci¢ uwage
na btedy popetniane w procesie mowienia. Tak wiec nalezg do nich; biedy
zmiany stow, sylab, btedy powtdrzenia, btedy przestawienia, btedy przepusz-
czenia, btedy zwigzane z dodawaniem zbednych elementéw do stowa lub
zdama, btedy polegajace na zmeksztatceniu stowa lub zdania, btedy akcen-

towania, ktére zmieniajg sens stowa lub zdania.
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7. WS$rdd osbb pracujgcych na stanowisku dowodzenia mogg wystgpi¢ zarbwno
btedy czynnosci jak i tez bledy zwigzane z komunikowaniem, ktore jak sie
wydaje ze wzgledu na charakter pracy oraz realizowane zadania sg bardzo
istotne.

W rozdziale czwartym zaprezentowana charakterystyka zarzadzania zaso-

bami ludzkimi umozliwita na sformutowanie ponizszych wnioskow:

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest skomplikowanym procesem i obejmuje
swoim zakresem szereg dziatan prowadzonych zaréwno na poziomie stanowiska

dowodzeniajak i poza nim.

2. Zasoby ludzkie stanowisk dowodzenia wyrdznia ich osobliwos$¢ wynikajgca z
niepowtarzalnos$ci ludzi, a ktéra wynika z wieloletniego kumulowania sie wie-

dzy i praktycznego doswiadczenia.

3. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele synonimow pojecia ,,zasoby ludz-
kie”. Sg to ,,potencjat spoteczny”, ,potencjat pracy”, ,potencjat kadrowy”. Od-
noszg sie one do ogdétu cech ktore charakteryzuja kwalifikacje i zachowania
ludzkie. Biorgc pod uwage charakter wykonywanych czynnosci na stanowiskach
dowodzenia, wydaje sig, ze podejScie zgodnie z ktérym akcentowane sg cele

organizacji, a nie osobiste sprawy poszczegdlnych pracownikow jest wiasciwe.

4. Wystepujacy na stanowisku dowodzenia pracownicy roznig sie miedzy soba
(miedzy innymi) doswiadczeniem zyciowym i zawodowym, poziomem moty-
wacji, potencjatem rozwojowym oraz przydatnoscia.

5.Stuzba zotnierzy zawodowych odbywa sie w oparciu o odpowiednie ustawy
oraz rozporzadzenia Ministra Obrony Narodowej, ktére regulujg zarowno prze-

bieg stuzby (rozwoj zawodowy), jak rdwniez zagadnienia zwigzane z przewidy-

waniem potrzeb kadrowych.

6.Zmiany strukturalne stanowisk dowodzenia doprowadzity do zmniejszenia

liczebnosci personelu co prowadzi do wiekszego obcigzenia kadry.
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7. Aby mozna bylo poszukiwaé wiasciwych oséb na poszczegélne stanowiska
nalezy dokona¢ opisu stanowisk pracy, a nastepnie przy uwzglednieniu profilu

wymagan prowadzic rekrutacje i selekcje kandydatow.

8. W procesie doboru i wyznaczania na kolejne stanowiska nalezy wykorzysty-

wac szersze spektrum metod doboru.

9. Kadra stanowiska dowodzenia powinna ciggle podnosi¢ swoje kwalifikacje
zarowno w ramach szkolen jak rowniez poprzez uczestnictwo w kursach oraz na

studiach dziennych lub zaocznych.

10. W celu usprawnienia procesu naboru kandydatéw na poszczegdlne stanowi-
ska nalezy w wiekszym zakresie wykorzysta¢ do tego celu sprzet komputerowy

(bazy danych i programy statystyczne).

11. Przetozeni powinni dazy¢ do witasciwego oceniania podwiadnych, bowiem

stosowany obecnie system ocen nie pozwala na obiektywng ocene pracownika.

12. Brak jest jednoznacznych wskazan w zakresie etapow kariery w zyciu
cztowieka, jednak wymieniane w literaturze przedmiotu odnoszg sie do osobo-

wosci ludzi, ich pragnien oraz rozwoju.

13. Zainteresowanie ludzi karierg zmienia sie¢ w miare jak osiggaja kolejne
szczeble w hierarchii. Na poczatku jest to dgzenie do usamodzielnienia sig, na-
stepnie jest to dgzenie do uzyskania warunkow do zrealizowania sie by osiggnac

poziom stabilizacji i zadowolenia.

14. Przemieszczanie sie po kolejnych szczeblach kariery oznacza poruszanie sie
w trzech obszarach w ktorych dominujacg role odgrywajg odmienne umiejetno-

Sci (techniczne, spoteczne, konceptualne).

15. Przemieszczenia oficerbw w ramach struktury odbywajg sie zasadniczo
w wyniku przesunie¢ pionowych. Dynamika tych przemieszczen wsréd ofice-
row nie jest jednakowa. Mozna ich podzieli¢ na: szczegdlnie ruchliwych, nor-

malnych i mato ruchliwych" ™,

S. Sirko, J. Kozuba, Droga rozwoju zawodowego oficera WLOP w $wietle zachodzacych zmian
strukturalno organizacyjnych sil zbrojnych RP, DWLOP, Warszawa 2001.
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16. Wsrod czynnikéw, ktore majg wptyw na sukces zawodowy oficera
w sitach powietrznych istotne miejsce zajmujg: wyksztatcenie, samoksztatcenie i
umiejetnosS¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach oraz stosowanie mieszanego

(zorientowanego na zadania i na tudzi) stylu kierowania podwtadnymi.

17. W ocenie przetozonych jak i podwtadnych uznaniem cieszg sie osoby daza-
ce do wiadzy. Jednak jawne dazenie do wiadzy moze byC odrzucane na rzecz
cztowieka o umiarkowanym dazeniu do wiadzy i osiggnie¢ i o wysokich nor-

mach oraz realnie patrzagcego na rzeczywistosc.

18.0rgan decydujacy w zakresie uzupetniania kadr w organizacji znajduje sie
poza stanowiskiem dowodzenia. Tak wiec uprawnienia oraz zakres dziatania
pionu kadrowego stanowiska dowodzeniajest ograniczony.

W podsumowaniu wynikow badan stwierdza sig, ze minione stulecie be-
dzie zapewne postrzegane jako okres, w ktorym wynaleziono i upowszechniono
komputer osobisty, sieci informatyczne czy tez tgczno$¢ bezprzewodowg. Wy-
nalazki te przyczynity sie do zmian w réznych obszarach ludzkiej dziatalnosci.
Obecnie przyczyniajg sie one do skracania czasu przekazywania mformacji oraz
sprawiaja, iz odlegtos¢ przestaje byC barierg w kontaktach miedzy tudzkich. Ta-
ki stan rzeczy powoduje, iz decyzje sg szybciej podejmowane, a to pozwala
szybciej reagowac na zmiany w otoczeniu. Nie pozostaje to takze bez wptywu
na ksztatt organizacji (instytucji, firmy) oraz sposéb organizowania w niej pracy.
W wyniku wprowadzania nowoczesnej techniki, w coraz to szerszym zakresie
instytucje dokonujg zmian w zakresie zatrudnienia personelu. Wyrazem tego jest
najczesciej redukcja stanowisk oraz zwahiiame ludzi, ktorzy byli odpowiedzialni
za przekazywanie informacji oraz jej proste przetwarzame.

Wprowadzanie coraz to nowocze$niejszych urzgdzen czesto wynika raczej
z koniecznos$ci dotrzymania kroku innym, niz checi uzyskania nad nimi przewa-
gi. Rosngce znaczenie nowoczesnych technologii informatycznych powoduje, iz
uwidaczniajg sie istotne podziaty wsrdod pracownikow organizacji, na tych kto-
rzy maja do zaoferowania okreslong tresc i tych ktorzy te tres¢ sa w stanie tylko
skonsumowac. Podziat ten prawdopodobnie spowoduje w przysztosci, iz w no-

woczesnych organizacjach, ze wzgledu na postepujaca robotyzacje, odbiorcy
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informacji mogg okazac sie nie potrzebni. Rewolucja informatyczna niewatpli-
wie powoduje usprawnienie pracy, ale z drugiej strony sprawia, iz ludzie wcale
nie wykonujg mniej zadan, a ich czas pracy (w wyniku tatwego dostepu do ma-
teriatow - sieC, komputery przenosne) ulegt niekiedy wydtuzeniu.

Wprawdzie, nie mozna odnosi¢ wprost pojawiajgcych sie zmian w stosun-
ku do stanowisk dowodzenia, jednak niektére z nich sg takze widoczne. Nowe
systemy ktore wspomagajg proces dowodzenia powodujg sptaszczenie jej
struktury organizacyjnej oraz przyspieszajg przekazywanie informacji i uspraw-
niajg podejmowanie decyzji. Powodujg, iz komunikowanie moze sie odbywac za
pomocg poczty elektronicznej, umozliwiajgcej w krotkim czasie przestanie okre-
slonych tresci. Stosowanie nowoczesnych technik powoduje, iz rosnie dostep do
informacji na poszczegdlnych stanowiskach pracy mimo, iz na kazde z nich do-
ciera informacja stosowna do spetnianych funkcji i wykonywanych czynnosci na
przez dang osobe. Powszechnie sadzi sie, ze im wiecej informacji tym lepiej,
jednak nadmiar informacji takze jest zjawiskiem niekorzystnym.

System informacyjny istniejgcy w organizacji pozwala jej sprawnie funk-
cjonowac. Zapewnia on mozliwosci jej przeksztatcen i utatwia zarzgdzanie po-
przez wspomaganie w procesie podejmowania decyzji. Jednak, aby m 6"~ on byc¢
w nim przydatny, poprzez przetwarzanie okreslonych zbiorow danych, musi w
krotkim czasie generowac informacje nadajgce sie do wykorzystania.

Dynamika zachodzacych zmian w zakresie technologii prowadzi takze do
zmian w zakresie postrzegania potencjatu spotecznego organizacji. Przechodzac
od traktowania ludzi jako zrodta kosztow do traktowania personelu jako strate-
gicznego zasobu, organizacje muszg widzie¢ jakosciowe aspekty tych zasobdw.
Zasoby te wyroznia ich niepowtarzalno$¢, ktéra jest pochodng wieloletniego
kumulowania wiedzy i zdobywania praktycznego doswiadczenia. O ile w po-
tocznym rozumieniu kompetencje sg okreSlane na podstawie zdobytego wy-
ksztatcenia oraz odbytych szkolen, tak w przypadku pracownikow stanowiska
dowodzenia wydaje sie (przy uwzglednieniu faktu, iz sg oni wysoko wyspecjali-
zowanymi pracownikami), nie jest to tak oczywiste. Moga bowiem wyst?)ic

takie sytuacje kiedy wiedza oraz zawodowe doswiadczenie utrudniajg znalezie-
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nie tworczych i niekonwencjonalnych rozwigzan. Tak wiec w aspekcie dowo-
dzenia rodzi sie pytanie o indywidualny model kompetencji pracownikow reali-
zujacych okreslone zadania na poszczegdlnych stanowiskach. Wydaje sie, iz
przy uwzglednieniu nurtu sytuacyjnego i behawioralnego pracownicy stanowisk
dowodzenia powinni charakteryzowac sie wysokg motywacja, kreatywnoscia
oraz krytycyzmem.

Aby méwi¢ o wiasciwym wykorzystaniu zasobow muszg istnie¢ wiasciwe
rozwigzania systemowe, ktére zapewnig naptyw odpowiednich ludzi do organi-
zacji, ich wdrozenie do pracy i rozwoj. W dobie, kiedy systemy edukacyjne nie
sg w stanie wiasciwie przygotowac pracownikéw do pracy, ftmkcja zarzadzania
kadrami nabiera na znaczeniu. Moze ona mie¢ charakter operacyjny (wykonaw-
czy), taktyczny lub strategiczny. Pozyskiwanie szczego6towych informacji oraz
ich praktyczne wykorzystanie w biezacej dziatalnoSci wystepuje na szczeblu
operacyjnym. Na poziomie taktycznym, dane te powinny by¢ agregowane oraz
wzbogacane o inne informacje pochodzace z dodatkowych Zrédet. Powinny one
by¢ pomocne w identyfikacji szans i zagrozen dla realizacji strategii personalnej
organizacji.

Dokonujace sie przeobrazenia oraz stale rosngca liczba informacji sprawiaja,
iz niezbedne staje sie spojrzenie na mozliwos¢ wykorzystania istniejgcego opro-
gramowania i stworzenie baz danych na potrzeby usprawnienia pracy pionu per-
sonalnego. Zachodzace zmiany sprawiajg, iz baza taka powinna zapewnic
wprowadzanie i usuwanie danych oraz ich przetwarzame. Mozliwos$¢ korzysta-
nia z niej przez pion kadrowy orgamzacji, niewatpliwie przyczym sie do skroce-
nia czasu dostepu do danych, a tym samym usprawm i przyspieszy podejmowa-

nie decyzji kadrowych.

Pracownicy na stanowisku funkcyjnym realizujg szereg odpowiedzial-
nych zadan. Znajdujace sie wyposazenie, ktore wptywa na jakosc i komfort pra-
cy powinno im jg utatwiaé. Czynniki, ktére ksztattujg warunki pracy stanowig
bardzo ztozong zbiorowo$¢. Wiele z nich stanowi integralng catos$¢ i jako taka
wptywa na pracownikow oraz efektywnosSc ich pracy. Wsrdd tych czynmkow

wystepujg grupy skiadnikow, takich jak: fizyczne, chemiczne, estetyczne, psy-
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chofizyczne, sanitamo-higieniczne, czasowe oraz spoteczne. Odchylenia od
przyjetych norm powodujg wystepowanie obcigzen fizycznych i psychicznych,
ktore niekorzystnie wptywajg na realizacje zadan przez poszczegdlne osoby

funkcyjne stanowisk dowodzenia.

Przedstawione w pracy wyniki badan i wynikajace z nich wnioski wyraz-
nie wskazujg na konieczno$¢ zmian w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi
w sitach powietrznych. Wykorzystanie aparatu teoretycznego i metodycznego w
tym zakresie powinno sie przyczynic do tego, aby odpowiedni ludzie mogli we
wiasciwych warunkach realizowaé jak najlepiej swoje zadania, a poprzez to

przyczyniac sie do wysokiej skutecznosci sit powietrznych.
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4. CONTROLLING W DZIALANIACH SIL POWIETRZNYCH NATO

Autor opracowania przyjat, ze przedmiotem badan bedg podstawy teore-
tyczne proceséw kontrolnych i rozwigzania praktyczne w obszarze kontroli
przestrzeni powietrznej NATO w czasie kryzysu i wojny. Natomiast ~owny
problem badawczy sprowadzony zostat do pytania o procesy kontrolne, jakie
zachodzg w systemie kontroli przestrzeni powietrznej NATO, zapewniajgce ra-
cjonalne uzycie wojsk sprzymierzonych w dziataniach militarnych NATO, w
stanie kryzysu i wojny. Problemy szczegotowe obejmowaty rozpoznanie: bazy
znaczeniowo-pojeciowej podstawowych kategorii uzywanych do opisu proble-
mu badan; podstaw teoretycznych warunkujgcych koncepcje dziatan kontrol-
nych w przestrzeni powietrznej wedtug poglagdéw NATO; doswiadczen histo-
rycznych ksztattujgcych proces tworzenia systemu kontroli przestrzeni po-
wietrznej; uwarunkowan determinujgcych strukture organizacyjno-funkcjonalng
systemu kontroli przestrzeni powietrznej; celow, funkcji, zadan i procedur cha-

rakteryzujg system kontroli przestrzeni powietrznej NATO.

Aspekty terminologiczne controllingu w stiach powietrznych przedstawio-
ne zostaty w rozd2lale drugim. Rezultatem dociekan autorajest zaprezentowanie
poje€ kontrolaprzestrzenipowietrznej i system kontroli przestrzeni powietrznej.

| tak pod pojeciem ,,kontrola przestrzeni powietrznej” rozumie sie¢ nadzor
whadczy'™ nad dziataniami wszystkich podmiotow operacji powietrzno-lagdowo-
morskich w zakresie uzytkowama przestrzeni powietrznej przez przynalezne im
statki powietrzne i nie lotnicze srodki bojowe, w celu zwiekszenia skutecznosci
operacji przez zapewnienie bezpieczenstwa wtasnemu lotnictwu oraz skuteczne i
efektywne wykorzystanie przestrzeni powietr2iej w strefie dziatan bojowych.

Natomiast ,,system kontroli przestrzeni powietrznej” jest to pewna cato$¢

wyrozniona z otoczenia (systemu dowodzenia wojskanu) stanowigca obiekt zto-

49 T. Kotarbinski, Ontologia, teoriapoznania i metodologa nauk. Ossolineum, Wroctaw 1993, 5.296.
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zony z jednostek, personelu, zasad, procedur, urzgdzen i relacji miedzy nimi,
przeznaczony do kontroli dziatan w przestrzeni powietrznej, umozliwiajacy roz-
roznienie sit wiasnych od srodkéw napadu powietrznego przeciwnika oraz okre-
Slenie, wydzielenie i wsparcie ruchu wiasnych i sojuszniczych statkow po-
wietrznych.

Uzupetnieniem powyzszych pojec¢ sg nastepujace definicje:

1. Zarzadzanie przestrzenig powietrzng to proces koordynacji i uzgodnien
miedzy uzytkownikami przestrzeni, a dowodcg zarzadzajgcym przestrzema po-
wietrzng, rezultatem ktérego jest skoordynowana i efektywna struktura (seg-
mentacja) przestrzeni powietrznej;

2. Metody kontroli przestrzeni powietrznej to kombinacje procedur i technik
segmentacji przestrzeni powietrznej, koordynowania jej uzytkowania, identyfi-
kacji, sledzenia i kierowania statkami powietrznymi.

5. Stuzba kontroli ruchu lotniczego (Air Traffic Control Service) to stuzba
powotana w celu: zapobiegania kolizjom pomiedzy samolotami na obszarze ma-
newrowym; ekspediujgca oraz utrzymujaca porzadek strumienia ruchu lotnicze-
go,

4. Obszar kontroli przestrzeni powietrznej (Airspace Control Area) to prze-
strzen powietrzna, jednoznacznie okre$lona granicami obszaru operacji. Obszar
kontroli przestrzeni powietrznej moze byC¢ podzielony na podobszaiy kontroli
przestrzeni powietrznej;

5. Zwierzchnik kontroli przestrzeni powietrznej (Airspace Control Authority)
to wyznaczony dowodca ponoszacy catkowitg odpowiedzialno$¢ za dziatanie
systemu kontroli przestrzeni powietrznej na obszarze kontroli przestrzeni po-

wietrznej;

6. Granice kontroli przestrzeni powietrznej (Airspace Control Boundary) to

boczne ograniczenia obszaru kontroli przestrzeni powietrznej, podobszaru kon-
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troli przestrzeni powietrznej, strefy kontroli przestrzeni powietrznej o duzym
zageszczeniu ruchu lub obszaru zastrzezonego przestrzeni powietrznej;

6. Ograniczenia korzystania z przestrzeni powietrznej (airspace Restrictions)
to specjalne $rodki ograniczajgce, majgce zastosowanie do czeSci przestrzeni
powietrznej o okre$lonych rozmiarach.

Z Centrum kontroli obszaru (Area Control Centre) to jednostka powotana do
prowadzenia kontroli ruchu powietrznego w obszarach kontroli w jej strefie od-
powiedzialnosci;

8. Osrodek kontroli i meldowania (Control and Reporting Centre) to element
C2 podporzagdkowany CAOC, z ktérego prowadzona jest kontrola radarowa i
ostrzeganie w rejonie jego odpowiedzialnosci;

9. Obszar kontroli (Control Area) to kontrolowana przestrzen powietrzna
rozciggajaca sie od okreslonej wysokos$ci powyzej powierzchm ziemi w gore;

10. Strefa kontroli (Control Zone) to kontrolowana przestrzen powietrzna
rozciggajgca sie od powierzchni ziemi w gore do okreslonej wysokosci;

11. Kontrolowana przestrzen powietrzna (Controlled Airspace) to przestrzen
powietrzna o okreslonych rozmiarach, w ktorej zapewnia sie¢ dziatanie stuzb

kontroli ruchu lotniczego dla lotow kontrolowanych.
Wyniki analizy roznych konwencji postepowania kontrolnego byty pod-

stawg do zaprezentowania idei controllingu oraz sformutowania wymagan na
ideaby normatywny system kontroli i przedstawione zostaty w rozdziale trze-
cim.

Controlling okreslany jest (w literaturze) jako “ponad fimkcyjny instru-

ment zarzgdzania organizacja”, bedacy “procesem sterowania zorientowanym na

wynik przedsiebiorstwa, realizowanym przez pianowarne, kontrole i sprawoz-
dawczosc”™ JednoczesSnie podkresla sie, iz dziatania controllingowe majg za

zadanie wspieranie kierownictwa przedsiebiorstwa przy podejmowamu decy-

Leksykon rachunkowosci, red.nauk. E. Nowak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.
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zji . Winny one takze prowadzi¢ do zapewnienia dtugotrwatej egzystencji
przedsiebiorstwa oraz stabitnosci zatrudnienia, co wymaga jednak koordynacji
systemu zarzadzania, osigganej w drodze tworzenia adekwatnych struktur we-
wnetrznych jednostki gospodarczej oraz integrowania systemu cetow z syste-
mem planowania i systemem informacyjnym
Controlling przedstawi¢ mozna jako cato$¢ ztozong z czesci wzajemnie
powigzanych, ktére dziatajg wspdlnie dla osiggniecia wigzki cetdw postawio-
nych przed tg catoscia, a zatem jako system . Jako zintegrowana catoSC system
controllingowy sktada sie z mniejszych elementow (subsySternow), sam jedno-
czeSnie stanowi subsystem wiekszego systemu, tj. systemu zarzgdzania organi-
zacja, a ten zas$ jest sktadowag nadrzednego systemu organizacji. Pomiedzy ele-
mentami systemu controllingowego wystepujg okre$lonego rodzaju relacje i od-
dziatywania. Podobnie dochodzi do sprzezen pomiedzy systemem controllingu a
innymi systemami organizacji. Z definicji controllingu wynika, ze jego funkcja
koordynacyjna wymaga wspoétpracy praktycznie ze wszystkimi podsystemami
organizacji, bowiem wszystkie one przyczyniajg sie do osiggniecia celow orga-
nizacji. Zadaniem za$ controllingu jest umozliwienie realizacji tych celow po-
przez koordynacje pracy poszczegdlnych jednostek.
Jedng z charakterystycznych cech systemu controllingowego jest wyste-

powanie w jego ramach dwojakiego rodzaju sprzezen’™

1 sprzezen zwrotnych (feed-back) - jako regulacji pozwalajacej na zidenty-
fikowanie odchylen w ukladzie plan-wykonanie oraz podjecie odpowiednich
dziatan korygujacych i zapobiegajacych "zejsSciu z ustalonego kursu™;

2. sprzezen wyprzedzajacych (feed-forward) - jako sterowania zwigzanego z

wykorzystaniem wielkosci prognozowanych oraz informacji o dziataniach po-

H.Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzadzanie. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1995.

- Podstawy controllingu, red. E.Nowak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, Wro-

ctaw 1996.

> Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981.
H.Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzgdzanie. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1995, s. 19-25.
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dejmowanych w przesztosci (w tym takze o popetnianych btedach) dla okreSle-
nia, jakiego rodzaju dziatania nalezy podejmowac w przysztosci.

Wsrad cech charakterystycznych dla controllingu wymieni¢ mozna (oprocz
wspomnianego nastawienia na przysztos¢) orientacje na cele oraz na "waskie
gardta™ Sposrod dwdch podstawowych rodzajow celéw organizacji: rzeczowych
(definiujgcych przedmiot dziatania przedsigbiorstwa) oraz formalnych (odnoszg-
cych sie do wartosciowych aspektéw planowania, np. rentowno$¢, ptynnosc fi-
nansowa, efektywnosc¢). Controlling w pierwszej kolejnosci zajmuje sie celami
formalnymi (wartoSciami, wskaznikami). Rozpatrywanie celow rzeczowych na-
stepuje podczas etapu opracowywania koncepcji przeciwdziatan. Orientacja na
"waskie gardta" oznacza, iz dziatania controllingowe ukierunkowane sg przede
wszystkim na te obszary organizacji, w ktorych posiadane zasoby sg zbyt mate
w stosunku do zapotrzebowania. Pozwala to na zapobieganie rozproszeniu uwa-
gi oraz sit, a takze jednoczesng koncentracje na problemach najistotniejszych dla
organizacji™.

Controlling mozna traktowac jako podsystem globalnego systemu zarzg-
dzania organizacjg. Podsystemy skiadajgce sie na ten system (np. podsystem
celéw, podsystem organizacyjny, podsystem zarzgdzania personelem, podsys-
tem informacyjny, podsystem planowania i kontroli) ulegaty w toku postepuja-
cej specjalizacji zadan znaczgcej rozbudowie oraz usamodzielnieniu, co prowa-
dzito niejednokrotnie do autonomizacji spetnianych przez nie funkcji. Stawiane
cele oraz podejmowane dziatania nabieraty czesto charakteru autotelicznego, co
nie przyczyniato sie do osiggania globalnych celéw przedsiebiorstwa, zaktocajac
sprawno$¢ i skuteczno$é jego funkcjonowania. Tendencje te sprawity, iz do
istotnej rangi w obszarze zarzgdzania przedsiebiorstwem urosta funkcja koordy-
nacji, ktora ze wzgledu na swa kompleksowo$¢ nie mogta zosta¢ w peini objeta
przez kierownictwo, stajagc sie podstawowym elementem rozwoju controllingu
jako ftmkcji wspierajacej kierowanie. Wspieranie kierownictwa przedsiebior-
stwa dokonuje sie zatem poprzez koordynacje systemu zarzgdzania (funkcje ko-

ordynacyjno-nadzorcze controllingu w odniesieniu do poszczegdlnych syste-
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mow objetych koordynacjg) oraz spetnianie funkcji inspiratorsko-doradczych

bezposrednio w stosunku do kierownictwa™.

Podkreslenie znaczenia koordynacji w systemie controllingu odnalez¢
mozna w koncepcji zaproponowanej przez P. Horvath’a. Wedtug niego control-
ling stuzy zabezpieczeniu i utrzymaniu zdolnosci koordynacji, reakcji oraz ad-
aptacji przez kierownictwo przedsiebiorstwa, co z kolei jest warunkiem sine qua
non realizacji celéw przedsiebiorstwa. Controlling postrzegany jest zatem jako
funkcja wspierajgca i umozliwiajgca zorientowane na wynik kierowanie przed-
siebiorstwem. Podstawowym elementem tak rozumianego controllingu jest we-
dtug Horvath'a koordynacja planowania i kontroli oraz zaopatrzenia informacyj-
nego. Koordynacja ta przyjmuje dwie postaci:

1. koordynacji tworzacej - sprowadzajacej sie do zaprojektowania oraz im-
plementacji w przedsiebiorstwie systemu planistyczno-kontrolnego oraz systemu
zaopatrzenia informacyjnego, jak rowniez powigzan miedzy tymi systemami;

2. koordynacji sprzegajacej - prowadzacej do zapewnienia wewnetrznej oraz
wzajemnej spdjnosci systemu planistyczno-kontrolnego i systemu zaopatrzenia
informacyjnego, jak rowniez biezace dopasowywanie obu systemow bedace od-
powiedzig na zmiany w otoczeniu oraz zewnetrzne czynniki oddziatujagce na
przedsiebiorstwo.

Cel controllingu moze by¢ - wedtug koncepcji D. Hahna - wyprowadzony
z celow orgamzacji, okreslanych generalnie jako przetrwanie oraz rozwoj. Osia-
gmecie tych celow jest mozliwe poprzez produkcje dobr oraz Swiadczenie ustug,
co prowadzi do osiggniecia racjonalnych wynikow.

Wspétudziat controllingu w realizowaniu generalnych zamierzen organi-

zacji dokonuje sie poprzez koncentracje na zasadniczych celach w ujeciu warto-

J.Goliszewski, Controling strategiczny, w: ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr5-6.
K.Wierzbicki, Controlling w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, w: ,,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 1994, nr3.
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sciowym, oraz w drodze optymalizacji wyniku (poprzez maksymalizacje warto-
sci kapitatowej badz zysku), ze zwrdceniem uwagi na zapewnienie ptynnosci
srodkéw. Jednoczesnie cele rzeczowe podlegajg controllingowej koordynacji z
punktu widzenia wyniku oraz ptynnosSci logistycznej. Tak zatem optymalizacja
wyniku (ze zwrdéceniem uwagi takze na ptynnosSc¢ finansowa) moze byC postrze-
gana jako podstawowy kierunek orientacji controllingowej. Gtownym zadaniem
controllingu jest przy tym informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na wy-
nik planowania, sterowania i nadzoru nad catoksztatltem zachowan organizaciji,
potgczonych fimkcjg integracyjng oraz koordynacyjna

Funkcja integracyjna jest tutaj jednoznaczna z pojeciem koordynacji two-
rzacej, funkcja koordynacyjna odpowiada zas w peini koordynacji sprzegajacej.

Z gtownego celu controllingu, okreSlanego zgodnie z przyjeta koncepcja
jako informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na wynik kierowania przed-
siebiorstwem, wyprowadzone mogg by¢ zadania specjalne:

\.Zadania uzytkowe zwigzane z biezacym wspoétudziatem badz wspdtdecy-
dowaniem podczas procesu planowania i kontroli (ze szczeg6lnym zwrdceniem
uwagi na wynik oraz ptynnos$c¢ logistyczng) oraz opracowywaniem i przekazy-
waniem informacji w odpowiednich uktadach w ramach wewnetrznego systemu
informacyjnego.

|.Zadania tworzgce odnoszace sie do decydowania bgdz wspotdecydowania
0 ksztattowaniu systemow, zachowan oraz organizacji.

Szczegolnego podkreslenia wymaga koordynacyjna funkcja controllingu
odno$nie proceséw planowania, rozumianych jako “projektowanie pozadanej
przysztosci i efektywnego sposobu jej osiggania™\. Przypisuje sie jej nastepuja-

ce grupy zadan:

K.Wierzbicki, Controlling w strukturze przedsiebiorstwa, w: ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa” 1995, nr 7.

%8 C.Drury, Rachunek wynikéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 369.
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1. Powigzanie planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym.
Dziatania te powinny z jednej strony umozliwiaé petng transformacje wynikaja-
cych ze strategii celow jakoSciowych w spdjng wigzke celéw iloSciowych oraz
stuzacych ich osiggnieciu plandéw dziatan na szczeblu operacyjnym. Z drugiej
za$ strony koordynacyjne funkcje controllingu sprowadzac sie tu powinny do
wigczenia nizszych szczebli zarzadzania do procesu formutowania strategii, co
sprzyja zwiekszeniu spoistosci w uktadzie "od dotu do gory".

2.Powigzanie plandéw czastkowych w plan cato$ciowy. Realizacja tego po-
stulatu winna nastepowa¢ z uwzglednieniem konkurencyjnosci niektorych pla-
now czastkowych (w zwigzku z ograniczonoscig dysponowanych przez przed-
siebiorstwo débr oraz Srodkow pienieznych), jak rowniez zachodzgcych miedzy
nimi roznorodnych zaleznoS$ci czasowych i przedmiotowych.

3. Koordynacje aktywnos$ci w zakresie rozpoznawania otoczenia, prowadze-
nia dziatalnosci organicznej oraz badan i rozwoju dla zapobiezenia autonomiza-
cji podejmowanych w tych obszarach dziatan.

4. Powiazanie logistyki z planowaniem przedmiotowym.

5. Planowanie i weryfikacje poziomu kosztow posrednich™,

W koncowej czesci tego rozdziatu przedstawione zostaty wymagania teo-
retyczne na idealny system kontroli. Wiekszos¢ koncepcji systemow kon-
trolnych typu idealnego, niezaleznie od zatozen wyjsciowych stanowigcych ich
podstawe, ktadzie nacisk na sprawnosc¢. Sprawnosc jest bowiem Réwnym walo-
rem charakteryzujgcym nowoczesne normatywne warianty systemow zarzadza-
nia. Uwidacznia sie to zarowno w podejsSciu prakseologicznym, jak i systemo-
wym. Zatozone cechy i wymagania tych wariantow sg modyfikowane przez

obiektywne procesy zachodzgce w realnej dziatalnosci organizacji.

% J.Goliszewski, Controling operacyjny, w: ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 7.
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Nowoczesne metody kontroli wewnetrznej w organizacji ktadg nacisk na
celowos$é, oszczednosc i korzystnos¢ dziatan. Prowadzi to do wniosku, ze same
systemy kontroli muszg osiggna¢ najwyzszy poziom celowosci, czyli dostoso-
wanie do potrzeb zarzgdzania i szybkos¢ reakcji na zaistniate btedy w dziataniu
orgamzacji.60

Powyzsze ustalenia staty sie pimktem wyjscia do sformutowania wymagan
normatywnego systemu kontroli typu ideabiego. Sato wiec:

1. W modelu idealnym procesy i instytucje kontrolne funkcjonujajako zda-
rzenia i obiekty celowe, odzwierciedlajgce istotne potrzeby osrodkow decyzyj-
nych w zakresie kontroli dziatania organizacji. Celowos¢ polega ponadto na do-
stosowywamu wielkosci i kierunkéw kontroli do tych potrzeb, z zachowaniem
prawa koniecznego zréznicowania, w zaleznosci od rodzaju i charakteru kon-
trolowanej rzeczywistosci.

2. Kazdy proces (akt) kontroli musi przekazywac informacje o btedach
mozliwie szybko. Wprawdzie termin ,,szybko” ifne jest precyzyjny, luemniej je-
go znaczeine jest oczywiste: zanim biad bedzie skutkowac stratami lub unie-
mozliwiac osiggniecie celu dziatan.

3.System kontroli powinien mie¢ wiasciwos¢ antycypacji. Wprawdzie ide-
alng cecha kontroli jest natychmiastowa reakcja na btad, ale w praktyce istnieje
zawsze pewna rozpietos¢ w czasie miedzy zaistnieniem odchylenia a podjeciem
akcji korygujacej go. Znajomosc¢ planow dziatania kontrolowanych wykonaw-
cow czy ogdlnych trudnosci (zagrozen) moze utatwi¢ zastosowanie takich tech-
nik kontroli, ktére z duzym prawdopodobienstwem bedg przewidywaé¢ mozli-

wos$¢ zaistnieina odchyleina od wzorca.

% R A.Webber, Zasady zarzadzania organizacjami. Warszawa 1985.
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4.System kontroli powinien sie koncentrowac przede wszystkim na obsza-
rach strategicznych z punktu widzenia optymalnego funkcjonowania systemu
nadrzednego.

5.System kontroli powinien by¢ sprawny. Rozumiemy przez to pojecie
skuteczno$¢, ekonomicznos¢ i korzystno$¢ catego systemu kontroli oraz takie
pozadane walory, jak np. prostota, reaktywno$¢, doktadno$é, wydajnosé, a takze
pewne cechy charakteryzujgce system kontroli jako zbidr osob funkcyjnych, np.
fachowosc¢, obiektywizm (bezstronnos¢), dzielnoSC. Niektdre z wymienionych
postaci sprawnosci i cech sg oczywiste, ale np. ekonomiczno$¢é moze by¢ postu-
latem budzacym kontrowersje. Trudnosci w ustaleniu skutecznosci systemu
kontroli i kosztow zwigzanych z jego funkcjonowaniem nie powinny jednak
usprawiedliwia¢ i zwalnia¢ kierownictwa od postulatu oszczednosSci (i umiaru)
w naktadach na kontrole oraz petnego wykorzystania istniejgcego potencjatu

kontrolnego.

6.System kontroli powinien by¢ zrozumiaty. Chodzi nie tylko o rozumie-
nie zastosowanych w nim nowoczesnych metodach kontroli wykonawcow, lecz
przede wszystkim o rozumienie i uzytecznosS¢ jezyka, w jakim wyrazone sg
normy i wzorce: Miarg uzytecznosci jezyka kontroli jest odpowiedz na pytania:
czy jezyk i procedury kontroli utatwiajg planowanie i antycypacje dziatan? Czy
sprzyjaja obiektywnosci identyfikacji i ustalen kontrolnych? Czy stuzy porozu-
mieniu stron w procesie planowania, koordynacji i kontroli dziatan i poza nig, w
trakcie korygowania odchylen i wdrazania usprawnien?
7.System kontroli musi mie¢ na wzgledzie cztowieka i jego dziatanie,
przede wszystkim dlatego, ze z kontrolg taczy sie ocena. Z oceng wigzg sie
czynniki motywujacy i pobudzajacy.
8.Prawidtowo zorganizowany system kontroli dgzy do wykazania swojej

niepotrzebnosci. Poznajgc przyczyny zaistniatych btedow, kumuluje w dziatal-
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2. Wspotczesng skale zagrozen dla bezpieczenstwa wiasnego lotnictwa two-
rzg réwniez, wykorzystujgce przestrzen powietrzng, systemy ognia ,ziemia-
ziemia”.

3.System kontroli przestrzeni powietrznej w czasie kryzysu militarnego i
wojny jest podsystemem dowodzenia sitami powietrznymi.

4.System kontroli przestrzeni powietrznej (wojskowy) musi by¢ w peni
rozwiniety i utrzymywany w gotowosci bojowej juz w okresie pokoju. Oznacza
to, ze tworzenie odmiennych wojskowych systemow kontroli przestrzeni po-
wietrznej na okres pokoju i wojny jest nieracjonalne.

Poza tym przyjete w NATO rozwigzania, obejmujgce kontrole przestrzeni
powietrznej, maja charakter catosciowy. Dlatego tez, tylko w niewielkim stopniu
mozna wybiorczo przyjmowac i wdrazaC pojedyncze elementy i relacje syste-
mowe kontroli przestrzeni powietrznej NATO do systemu dowodzenia sitami

powietrznymi (WLOP) w Polsce.
W zakonczeniu opracowania autor podkresla, ze nadal jednym z wazniej-

szych zadan, stojacych przed polskimi sitami powietrznymi, jest dostosowanie
naszego systemu dowodzenia do wymagan systemu dowodzenia i kontroli dzia-
tan powietrznych NATO. Integralng czescig tego systemu jest podsystem kon-
troli przestrzeni powietrznej. Rozwigzania, w zakresie wspotdziatania uzytkow-
nikbw przestrzeni powietrznej, stosowane dotychczas w polskich sitach po-
wietrznych muszg ulec daleko idgcej modyfikacji. Niezbednym bowiem jest do-

stosowanie sie do ustalen doktrynalnych obowigzujgcych w NATO.

Jednakze kazdy proces dostosowawczy moze przebiega¢ wedtug réznych,
a czesto odmiennych scenariuszy. Mozliwa jest bezposrednia implementacja do
systemu dowodzenia WLOP rozwigzan NATO, bedaca wiernym odwzorowa-
niem rozwinietego, funkcjonujagcego w NATO systemu kontroli przestrzeni po-

wietrznej.
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Jest rowniez mozliwe postepowanie nacechowane refleksjg i dgzeniem do
poznania istoty rzeczy, jej wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan, zalez-
nosci i wymagan. Takie postepowanie umozliwia zdobycie wiedzy niezbednej
do twdrczego stosowania zalecen doktrynalnych NATO. Zapewnia zdolnos¢ do
projektowania systemu z uwzglednieniem tych specyficznych cech struktur or-
ganizacyjnych, ktére sprawiaja, ze stworzona organizacja efektywmej speinia
konkretne i zdeterminowane Srodowiskowo wymagania.

Stad tez przedmiotem badan byly zjawiska zwigzane ze sprawowaniem
zwierzchnictwa w kontroli przestrzeni powietrznej w czasie kryzysu i wojny, w
ramach zintegrowanego systemu dowodzenia sitami powietrznymi NATO. Na-
tomiast celem badan byto zidentyfikowanie i scharakteryzowanie podstawowych
sktadnikdéw procesu kontroli dziatan zbrojnych w przestrzeni powietrznej oraz
wskazanie mozliwosci wykorzystania teorii controllingu, do tworzenia systemu

kontroli przestrzeni powietrznej w Polsce.
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5. KRYTERIA OCENY EFEKTYWNOSCI PLANOWANYCH
WARIANTOW UZYCIA LOTNICTWA UDERZENIOWEGO

Autorzy tej pracy uwazajg, ze wyniki dziatan bojowych w coraz wiekszym
stopniu zalezg od tego, jakie Srodki walki i w jaki sposob zostang uzyte do osia-
gania konkretnych celow militarnych. Centralizacja dowodzenia, wypracowy-
wanie decyzji o uzyciu lotnictwa w wielonarodowych i wieloosobowych zespo-
tach, stanowiacych obsady stanowisk dowodzenia, przy skomplikowanej sytu-
acji bojowej i znacznej réznorodnos$ci srodkow walki, stawiajg dowddcow i ich
sztaby wojskowe czesto w sytuacjach, w ktorych istnieje potrzeba dokonywania
wieloaspektowych ocen. Nawet najbardziej utalentowani i doswiadczeni dowdd-
cy powinni opiera¢ swe decyzje o wyniki analiz podlegtych sztabow. Istotne
wydajg sie zatem wyposazenie tych sztabow w odpowiednie metody utatwiajgce
prowadzenie owych analiz. Jest to ciggle zIwotny kierunek badan teorii dowo-
dzenia. Przy czym chodzi tu o te czesC teorii dowodzenia, ktdra zajmuje sie pla-
nowaniem dziatan bojowych (abstrahujac od ich organizowania, przewodzenia i
kontroli).

Biorgc pod uwage problematyke, bedacg przedmiotem ksztatcenia w Wy-
dziale Lotnictwa i OP AON, ktora koncentruje sie wokot zagadnien taktycznych
szczebli dowodzenia lotnictwem (CAOC, AOCC) trzeba zauwazy¢, ze Rowny-
mi problemami, wymagajgcymi dzi$s rozwigzalna jest poszukiwanie coraz do-
skonalszych metod oceny wariantow uzycia sit powietrznych. Istotg metody
oceny, jako Swiadomego i powtarzalnego sposobu postepowania przy ich oce-
nianiu, sg stosowane w nich kryteria. Na taktycznych szczeblach dowodzenia -
bo tam sg kreowane warianty uzycia lotnictwa uderzeniowego (LU) - ~“dwne

problemy, zwigzane z wyborem Kkryteribw oceny wariantdw dziatan lotnictwa

Lotnictwo uderzeniowe to rodzaj lotnictwa, wchodzacy w skiad lotnictwa bojowego, przezna-
czony do wykonywania uderzeh na obiekty naziemne i nawodne w operacyjnej (czasami strategicznej) i
taktycznej strefie dziatann bojowych. Operujac terminologig znang w taktyce lotniczej, bytoby to zatem
lotnictwo bombowe (LB), mysliwsko-bombowe (LMB) i szturmowe (LSz), ktére to pojecia zdefiniowa-
no np. w pozycjach: [45][63][64]. Wida¢ zatem, ze LU nie ma swojego bezposredniego odpowiednika w
strukturach organizacyjnych lotnictwa wojskowego, ale posiada odpowiednik ontologiczny, bo jest
uogo6lnieniem Kilku rodzajéw lotnictwa.
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uderzeniowego sit powietrznych, dotyczg aspektéw efektywnosci bojowej i ry-
zyka wykonania zadan. Szczeble taktyczne bowiem koncentruja sie na realizacji
zadan, ktérych adekwatno$¢ do potrzeb operacyjnych, strategicznych czy poli-
tycznych wojny (konfliktu) jest oczywiscie problemem wyzszych szczebli do-
wodzenia. Tam tez rozwaza sig, poza militarnymi skutkami uderzen lotnictwa na
okreSlone obiekty, takze i inne reperkusje tych uderzen, takie jak np.: polityczne,
spoteczne, prawne, ekologiczne itp.

Zarowno efektywnoscC jak i ryzyko sg kategoriami, ktére wymagajg doko-
nywania ocen iloSciowych. Nie zawsze jednak jest to praktycznie mozliwe. Cze-
sto kategorie te wystepujg jako kryteria w ocenach heurystycznych, najczesciej
formutowanych na potrzeby porzadkowania wariantow dziatan. Z oczywistych
wzgleddw relatywizuje to uzyskiwane oceny w zaleznoSci od subiektywnych
cech podmiotu oceniajgcego, co nie zawsze jest korzystne.

Stad tez autorzy skupili swoj wysitek nad problematyka wyboru i pomiaru
Kryteriow oceny wariantdw uzycia lotnictwa sit powietrznych "6wme w aspek-
cie ich efektywnoSci. Przy czym interesowali sie taktycznym szczeblem dowo-
dzenia lotnictwem. Problematyka operacyjnego poziomu dowodzenia, stanowig-
ca otoczenie dla rozwazan taktycznych, interesowata ich tylko w zakresie po-
trzebnym do okre$lenia rodzaju wymagan i oczekiwan co do opisu efektow uzy-
cia lotnictwa uderzeniowego (LU).

Dlatego tez celem podjetych badan byto dokonanie swoistej diagnozyé3
obecnego stanu praktyki i teorii efektywnosci bojowej lotnictwa w zakresie oce-
ny zatozen teoretycznych stosowama kryteriow (metod) wyboru wariantow

dziatan totnictwa, w tym takze metod ich pomiaru oraz zaproponowanie pod-

.R. Wrdblewski wymienia kilka typéw diagnozy, jak: genetyczng (odpowiada na pytama: dla-
czego jest tak, jak Jest ?)' prognostyczna (odpowiada na pytania: jak moze by¢, jesli jest tak jak jest?),
fazy (ilpowiada na pytanie: gdzie sie znajdujemy na drodze do celu?); znaczenia (skupiona na oceme
znaczenia danego stanu dla catosci); typologiczna - polegajaca klasyfikowamu przedmiotéw badan (zja-

Z kolei S Dworecki w artykule: ,,O prognozowaniu zjawisk konfliktogennych podaje, ze Lla-
gnozowanie polega na okresleniu (rozpoznaniu) wyrdznionego zjawiska w chwili to, to jest w chwili, w
ktdrej prowadzone jest badanie.” [13], s. 111. Jego zdaniem diagnoza powinna dac odpowiedz na pyta-
nie: iak jest? Wprowadza jednak pojecie genezowania, ktore poprzedza diagnoze i ma dac retrospektyw-
ne spojrzenie na przedmiot diagnozy.
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staw teoretycznych nowych metod, uzytecznych w ocenie wariantow uzycia lot-
nictwa sit powietrznych.

Podstawy teoretyczne wspomnianych metod zamierzono jednak ograniczyé
do: opracowania zbioru kryteriow, na tyle ogdlnych, by mozna byto je stosowac
w ocenie wariantow uzycia lotnictwa uderzeniowego, w typowych sytuacjach
taktycznych jakie stanowig tto ¢wiczeY™'~ oraz uzasadnienia racjonalnosci wybo-
ru kryteriow i zaproponowania ogdlnych zasad okreslania liczbowych wartosci
wskaznikow oceny, odpowiadajacych proponowanym Kkryteriom.

Przedmiotem ich badan byty poglady o dowodzeniu lotnictwem na szcze-
blu CAOC, azwiaszcza metody oceny wariantdow uzycia lotnictwa generowa-
nych w dowodzeniu i planowaniu dziatan bojowych oraz metody czastkowych
ocen elementdéw decyzyjnych sktadajgcych sie na te warianty. Przyjecie proble-
matyki CAOC do badan, powodowane bylo osadzeniem rozwazan teoretycz-
nych na gruncie praktyki. Takie podejScie wprowadzito jednak szereg istotnych
ograniczen w sferze poszukiwania rozwigzan honorujgcych okreslone mozliwo-
Sci realizacyjne, wynikajace choéby z zasobow informacyjnych CAOC, obowig-
zujacych procedur dowodzenia i obiegu informacji oraz treSci opracowywanych
dokumentow.

Dla zwigkszenia przejrzystosci prezentowanych wynikéw badan, auto-
rzy w rozdziale pierwszym podajg podstawowe kategorie przedmiotu badan.
Naleza do nich: wariant uzycia lotnictwa sit powietrznych, ocena, kryterium,
ryzyko i efektywnos¢ bojowa.

Przy czym przez pojecie wariant uzycia lotnictwa uderzeniowego sitpo-
wietrznych rozumie sie koncepcje sposobu realizacji czesci postanowien dyrek-
tywy operacyjnej {AOD) oraz wskazéwek i wytycznych przetozonego (G&D),
dotyczacych jednego zmasowanego nalotu (COMAOQO) lub innej formy realizacji
zadan przez lotnictwo sit powietrznych, bedacych przedmiotem wyboréw
w ramach procesu dowodzenia na taktycznych szczeblach dowodzenia NATO. Z

reguty ocenie poddaje sie dwa lub trzy warianty, z ktérych do realizacji przyj-

Prowadzonych np. w Wydziale Lotnictwa i OP AON, poswieconych problematyce planowania
dziatan taktycznych w CAOC.
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muje sie jeden, uznany za najlepszy. Warunkiem podstawowym przyjecia wa-
riantu do oceny jest jego kompletnosc, spéjnosc formy i wykonalno$¢. Pierwsze
dwa kryteria stuzg ocenie formy, ktora jest okresSlona - nie ma wiec wiekszych
trudnoSci w ich stosowaniu. Teoria oceny mozliwosci bojowych, a zwilaszcza
zagadnienia okre$lania tych wskaznikow, ktore decydujg o wykonalnosci fi-
zycznej zadan jest przedmiotem permanentnych badan i stanowi wazng dziedzi-
ne oceny efektywnosci, ale uzyteczna, nie tyle w ocenie wariantéw, co raczej w
ich generowaniu.

Przyjeto, ze ocena wariantdw uzycia lotnictwa sit powietrznych jest pod-
stawowag determinantg podjecia decyzji o wyborze jednego z nich i wdrozenia
go do realizacji. Stad ocena definiowana jest jako sad wartosciujacy, zdanie
orzekajgce. Ocenianie jest zatem formutowaniem i wypowiadaniem zdan orze-
kajacych, w wyniku ktorego podmiot oceniajgcy uzyskuje informacje o przed-
miocie oceny w jezyku przyjetym w okre$lonym systemie wartosci (skali ocen).
Ocena bywa takze utozsamiana z ocenianiem (metodg oceniania). Np. popularne
sg sformutowania: ,kryterium oceny”, ,,metody oceny”, ,,problematyka oceny”,
a nie ,kryterium oceniania” itp. W zwigzku z tym kryterium moze dotyczyC za-
rowno samej oceny (jako konkretnej wartoSci ze skali ocen) lub metody oceny
(oceniania), ktérej jest istotnym skiadnikiem. W obu przypadkach ocena jest
pojmowana inaczej, raz jako wartos¢, a w drugim wypadku jako metoda ocenia-
nia (tub akt oceniania).

Pojmowanie oceny rowniez jako procesu - w znaczeniu czynnosciowym -
jest szczegOinie rozpowszechnione w potocznym jezyku wojskowym, np. ocena
przeciwnika, warunkow terenowych, mozliwosci bojowych. Sg to tez przedsie-
wziecia sztabowe stanowigce elementy procesu decyzyjnego (oceny sytuacji),
niezaleznie od ich wyniku jako wartosci z okres$lonej skali ocen. W wypadku
oceniania kilku wariantow dziatan wystarcza zazwyczaj uporzadkowame tych
wariantow wzgledem okres$lonych kryteriow. Kazda ocena winna byc¢ tez for-
mutowana w oparciu o okre$tone kryteria i pomiar stanu rzeczywistego. Nato-
miast w przypadku ocen prospektywnych (wybiegajacych w przyszto$¢) doko-

nanie oszacowania stanu prognozowanego (oczekiwanego).
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Kryterium to wzglad lub cecha systemowa brana pod uwage przy wyborze,
ocenianiu lub szacowaniu. W rozwazaniach efektywnosci bojowej wymienia sie
miedzy innymi takie kryteria jak: czas, prawdopodobienstwo realizacji zadan,
straty wiasne, straty przeciwnika, stopien zuzycia sit i srodkow itp. W zadaniach
optymalizacji kryterium opisywane jest przez funkcje celu (uzytecznosci).
W analizie efektywnosci uzywa sie okre$lenia funkcja kryterialna (kryterium)
lub krotko funkcja efektywnoS$ci. Kryterium jest wyrazane najczesciej wskazni-
kami liczbowymi.

Ryzyko realizacji wariantu dziatan bojowych kojarzone jest z pewnym
prawdopodobienstwem niepowodzenia lub pewnymi reperkusjami (np. niebez-
pieczenstwo, duze straty osobowe i materialne, porazka itp.), ktére moga wysta-
pi¢ w trakcie jego realizacji.

Efektywnos$¢ bojowag pojmuje sie jako przewidywane korzysci i straty
mogace zaistnieC w przypadku podjecia realizacji planowanych dziatan (np. sit
powietrznych).

Przyklady wykorzystania okreslonych metod do oceny efektywnos$ci w
planowaniu uzycia lotnictwa uderzeniowego na szczeblu CAOC przedstawione
sg W rozdziale drugim. Lotnictwo to uderzenia wykonuje gtéwnie w ramach
dziatan ofensywnych sit powietrznych. Przy czym dziatania ofensywne lotnic-
twa sit powietrznych, sg tutaj rozumiane jako wszelkie jego celowe dziatania ze
skutkiem negatywnym dla potencjatu obronnego przeciwnika, rozmieszczonego
na obszarze przez niego zajmowanym. Realizacja tych dziatan z reguty wigze sie
z potrzebg wykonywania totow bojowych nad terenem zajetym przez przeciwni-
ka, poniewaz niewiele jest jeszcze lotniczych srodkow razenia, ktore moga byc
uzywane z ugrupowania wojsk wiasnych i skutecznie osiggaC cele potozone w
gtebi ugrupowania przeciwnika.

Stad ocena efektywnosci wariantéw uzycia LU na taktycznych szczeblach
dowodzenia sitami powietrznymi zaréwno w NATO jak i WLOP polega na oce-
nie skutecznosci realizacji poszczegolnych zadan i ocenie oczekiwanych strat w
powietrzu. Przy czym oceny te dokonywane sgjuz w trakcie generowania wa-

riantdw. Warunkiem przedstawienia do akceptacji decyzyjnej konkretnych wa-
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riantow, jest spetnienie normatywnych wymagan w zakresie zapewnienia okre-
Slonych wartosci prawdopodobienstw gwarantowanych wykonania poszczegol-
nych uderzen, jak i nie przekroczenie akceptowalnego (normatywnego) poziomu
start w powietrzu.

W przypadku wykorzystywania metod oceny, mozna postuzy¢ sie bogata
teorig, oferujgcg gotowe modele matematyczne oddziatywania LSR na typowe
obiekty pola walki. Wymaga ona jednak pewnych zabiegéw zwiekszajgcych
doktadnos$¢ kalkulacji. Jednak o aktualnosci tych metod decyduja ich podstawy
empiryczne. Co wiecej, wiasnie empiryczne mozliwosci weryfikacji na poligo-
nach wielu z tych metod przesadzajg o tym, ze problemy zwigzane z ich utom-
nosciami i dezaktualizacjg majg wymiar raczej ekonomiczny niz naukowy.

W podsumowaniu tego rozdziatu, autorzy stwierdzaja, ze kryteria efektyw-
nosci i ryzyka w znacznym stopniu agregujg stosowane w ocenie wariantow do-
raznie wybierane wyrdzniki kryterialne. Potwierdza to teze wystepowaniu zja-
wiska redundancji podczas stosowania ich w ocenie. Istniejg tez przeszkody w
wyrazaniu efektywnos$ci w formie relatywnych pozytywdw i negatywow uzycia
LU. Podstawowym Zrodtem tych trudnosci jest brak wspdlnej miary w ich oce-
nie. W tej sytuacji ukonstytuowat sie zbior zasad (wytycznych) postepowania
»,W duchu efektywnosci”, polegajacy na dokonywaniu czastkowych ocen pew-
nych wyroznikow kryteriahiych efektGwnosci.

| tak np. operacyjny szczebel dowodzenia dokonuje wstepnego bilansu po-
trzeb (w zakresie wytgczenia z walki lub funkcjonowania okreslonych obiektow)
I mozliwosci ich zaspokojenia, przy uzyciu bedacego w ich dyspozycji poten-
cjatlu bojowego LU, postuguje sie normami operacyjnymi naliczania potrzeb-
nych sit do wykonania okreslonych zadan. WaznoS$¢ obiektéw okreSlana jest
poprzez relacje porzadkujacg i poprzez kwalifikacje do okre$lonej kategorii
obiektéw Gednej z dwdch). Natomiast ustalenie waznosci obiektow uderzen lot-
nictwa w sposob ilosciowy jest problemem, ktérego rozwigzanie wymaga podje-
cia badan nad problematyka operacji potagczonych wszystkich komponentow sit

zbrojnych. Pozwoli to bowiem na poszukiwanie wspolnej miary ilosciowej uzy-

tecznej w wyrazaniu efektéw i strat.
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Obecnie granica akceptowalnego poziomu strat nie podlega z zasady mo-
delowaniu. Straty natomiast sg w jej ramach minimalizowane (w miare posiada-
nych sit i srodkdéw) przy spetnieniu warunku realizacji zadan z okreslonymi
normatywnymi prawdopodobienstwami gwarantowanymi. Tak wiec, okreslone
przy takich warunkach mozliwosci bojowe, w formie potrzebnych liczb sit i
srodkoéw do realizacji zadan, determinujg liczbe i rodzaj obiektow, ktore moga
byC potencjalnymi obiektami uderzen w ramach kolejnych zmasowanych wylo-
tow w COMJ10.

Stawia sie réwniez teze, ze na taktycznych szczeblach dowodzenia, gtéwne
problemy koncentrujg sie wokot takiego planowania dziatan, by wykona¢ zada-
nia z zachowaniem nastepujacych warunkow:

1) uzyskac nakazane rezultaty z odpowiednim poziomem skutecznosci;

2) ponies¢ jak najmniejsze straty, ale nie wieksze niz akceptowalne tak by do
kolejnych zadan dysponowac sitami i Srodkami nie mniejszymi niz zaktadane
w planach operacyjnych; wykonac¢ zadania w nakazanych czasach i termino-
wo odtworzy¢ gotowos¢ bojowa;

3) wykorzysta¢ co najwyzej przydzielone limity wsparcia i zabezpieczenia
logistycznego;

4) wykorzysta¢ podczas wykonywania zadan, zawczasu zaplanowane
I przydzielone Srodki kontroli powietrznej i infrastrukture lotniskowa.

Analiza tych uwarunkowan jednoznacznie kieruje poszukiwanie kryteriow
oceny efektywnosci ocenianych wariantdw w nastepujacych kierunkach:

1) wykonalnosci - zwigzanej z fizycznymi mozliwoSciami realizacji zadan
jak i ograniczeniami wynikajgcymi z koniecznos$ci respektowania limitow;

2) skutecznosci rozumianej jako stopien osiggania celow;

3) ekonomicznosci - rozumianej na szczeblu taktycznym jako minimalizacja
strat wiasnych przy zachowaniu skutecznosci. Przy czym ekonomiczno$c
moze byC rozwazana w aspekcie stopnia wykorzystania srodkéw limitowa-
nych (np. uzbrojenia kierowanego itp.).

Perspektywa oceny powinna jednak uwzglednia¢, jako warunek, co naj-

mniej zadaine nastepne. Czyli stan koncowy po realizacji danego wariantu po-
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winien dawac przynajmniej normatywng mozliwos¢ realizacji kolejnych zadan.
W praktyce ,,na strazy wykonalnosci zadan kolejnych” stojg ograniczenia nato-
zone przez przetozonego (np. w formie réznorodnych limitéw). Poniewaz sg one
przydzielane na kilka zmasowanych wylotéw, to zmusza CAOC do racjonalnego
nimi gospodarowania.

Istnieje teoretyczna mozliwosC syntetycznej, oceny wariantow dziatan
w iloSciowych kategoriach efektywnosci, wykorzystujac jeszcze niezbyt dosko-
nate metody symulacyjne. Wymaga to takze konsensusu co do ustalenia relacji
ilosciowych miedzy wszystkimi kryteriami™ oceny.

Sadzi sig, ze znane metody oceny skutecznoSci wykonania zadan
I oczekiwanych strat w powietrzu wymagajg konkretyzacji w zakresie stosowa-
nych modeli matematycznych. Ponadto ulegty one czesciowej dezaktualizacji w
zakresie bazy informacyjnej charakteryzujacej nowe lotnicze $rodki razenia,
obiekty uderzen oraz skutecznos¢ walki z systemem OP w warunkach stosowa-
nia zaktdcen radioelektronicznych.

W rozdziale trzecim autorzy postulujg wykorzystanie okreslonych kryte-
riow oceny efektywnos$ci planowanych, na szczeblu CAOC, wariantow uzycia
lotnictwa uderzeniowego. Proponuje sie nastepujacy zbidr kryteribw podstawo-
wych: skuteczno$¢ jako przecietny (oczekiwany) efekt realizacji zadan, poziom
streit w powietrzu, ryzyko, ekonomicznosc i zcidcmie nastepne.

Relacje waznosci miedzy kryteriami, zgodnie z postulatem relatywizacji
oceny powinny by¢ ustalane przez podmiot oceny w zaleznosci od potrzeb wy-
nikajacych z sytuacji operacyjnej i taktycznej oraz wiasnych preferenciji.

Trzebajednak zaznaczyc, ze spetnienie postulatu wyrazania wymiemonych
kryteriow w kategoriach ilosciowych ufatwia ocene i jest nie bez wptywu na
znaczenie kryterium. Moze by¢ bowiem tak, ze r6znice ocen wariantéw dokona-
ne wedtug kryteridw uznanych za priorytetowe bedg nieznaczne i trzeba bedzie
odwotywac sie do ocen uzyskanych na podstawie kolejnych kryteriow.

Wymienione pozycje powyzszej listy to tylko hasta wymagajgce interpre-

tacji, okre$lenia wytycznych i wskazowek co do sposobu ich pomiaru i wyraza-
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nia wartosci, a takze uzasadnienia. Ponadto przy zatozeniu liczbowych interpre-
tacji owych kryteriow powstaje problem syntetycznej oceny wariantow. Analiza
wielokryterialna i kwalitologia oferujg wiele sprawdzonych metod rozwigzywa-
nia takich trudnosci.

Czesto stosowanym tokiem postepowania w takich sytuacjach jest;

1) normowanie wartosci wyrdznikdéw kryterialnych, polegajace na wyrazeniu
ich wartosci w skali 01;

2) nadanie rang waznosci wyrdznikom (np. metodg punktowa, metodg kore-
lacji rangowej W-Kendalla™ itp.);

3) opracowanie formuty matematycznej agregujgcej wyrozniki, tzw. funkcji
decyzyjnej - najczesciej jest to Srednia wazona - i obliczenie wynikow.

Ze wzgledu na istnienie bogatej literatury przedmiotu poswieconej tej pro-
blematyce," dlatego tez pominieto te aspekty w dalszych rozwazaniach.

Wyroznik kryterialny efektywnosci - skuteczno$¢ - oceniana z punktu wi-
dzenia taktycznego poziomu dowodzenia {CAOC) powinna wyrazac¢ stopien re-
alizacji zadan (co mozna w przyblizeniu dla oceny dziatan ofensywnych utoz-
samia¢ ze stopniem realizacji PTL). Wazno$¢ obiektow nie jest okre$lona w ka-
tegoriach iloSciowych, a okre$lone sg stopnie ich porazenia (neutralizacji), ktére
nalezy osiagna¢ z przynajmniej nakazanym normatywnym prawdopodobien-
stwem gwarantowanym - Pg, dla kazdej z dwoch kategorii obiektow.

Dlatego tez proponuje sie dla kryterium skutecznos$ci rozwazanie dwéch
wskaznikow skutecznosci osobno okre$lonych dla obiektow priorytetowych
I pozostatych, co jest rownowazne z przyjeciem relacji ilosciowych jakie wym-
kajg zwartosci przypisanych im prawdopodobienstw gwarantowanych. Jako
wskaznik syntetyczny skutecznosci proponujemy przyjac Srednig arytmetyczng z
obu tych wskaznikow. Takie podejsScie eliminuje uprzywilejowanie dla warian-

tow cechujacych sie wiekszg liczba obiektéw uderzen o priorytetowej waznosci.

Np. efektywnoscig i ryzykiem.
~ F. Mroczko, Zywotno$é bojowa sit powietrznych i metoda jej oceny, WAT 1996.
Np.: R. Kolman, Inzynieria jakosci, PWN 1998; P. Sienkiewicz, Wielokryterialna analiza po-
rownawcza, AON, 1995; oraz wymienione w bibliografii [38],[53].
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Jednym z najprostszych wyrdznikdéw kryterialnych skutecznosci jest war-
tosC przecietna efektéw, czyli w danym wypadku, rezultatdw uderzen LU na
konkretne obiekty. Poniewaz w zadaniach stopien razenia (neutralizacji) obiek-
tow jest nakazany decyzjg przetozonego, a kazde z zadan powinno by¢ obligato-
ryjnie wykonane, to mozna przyja¢, ze zmienna losowa ich realizacji ma rozktad
zerojedynkowy. Oznacza to, ze dla ocen dokonywanych z perspektywy opera-
cyjnej istotne beda tylko stany, gdy zadanie jest lub nie jest wykonane . Wow-
czas warto$¢ przecietna efektéw, oczekiwany rezultat wszystkich uderzen, be-
dzie sumg zwigzanych z nimi prawdopodobienstw wykonania poszczegolnych
zadan.

Kjyterium poziomu strat w powietrzu moze mie¢ najwyzszg range W oce-
nie wariantdw dziatan ofensywnych w okre$lonej sytuacji operacyjnej (taktycz-
nej). Np. w wypadku dziatan innych niz wojna, gdy jedna ze stron nie stoi przed
bezposrednim zagrozeniem militarnym swojego bezpieczenstwa, minimalizo-
wanie strat jest ich najwazniejszym priorytetem. Potwierdzajg to doswiadczenia
konfliktow zbrojnych ostatniego dziesieciolecia. Ocena spodziewanego poziomu
strat cechujacych dany wariant dziatan ofensywnych jest mozliwa przy stosowa-
niu istniejgcych metod kalkulacyjnych. Np. program PRZENIKANIE pozwala
szacowacC straty dla kazdej grupy taktycznego przeznaczenia - wymaga to jed-
nak prowadzenia wielokrotnych kalkulacji. Dostepne sg rowmez inne aplikacje
stanowigce dorobek naukowcéw Wydziatu Lotnictwa AON jak np. znane pod
kryptonimami: WALKA OP, LIMIT, STOSUNEK.

Ponadto kazdy wariant dziatan ofensywnych mozna podda¢ analizie we
dtug nakierowanej na oszacowanie strat na kolejnych etapach lotu po planowa-
nych trasach i w rejonie obiektéw uderzen. Teoria modelowania procesow walki
oferuje gotowe narzedzia jako alternatywe dla ocen heurystycznych. Brak od-
powiadajacych potrzebom éwiczen, gotowych narzedzi w formie oprogramowa-
nia symulacyjnego pozwalajgcego szacowac straty w powietrzu (a $cislej mo-

wigc wartosciowaé warianty w tym aspekcie) jest zatem problemem natury pro-

Jest to uproszczenie bo zadanie moze by¢ niewykonane, ale i takie wykonanie moze prz”*mosic
jakie$ efekty. Z kolei bez okres$lenia wartosci obiektéw w jakiej$ skali nie mozemy wartosciowac tych
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jektowej i technicznej niz problemem naukowym, cho¢ konkretyzacja modeli
matematycznych opisujgcych zjawiska walki powietrznej 1 walki naziemnych
srodkow OP ze Srodkami napadu powietrznego jest oczywiscie ze wszech miar
pozadana.

Metodami kalkulacyjnymi mozna oszacowac straty w rejonie obiektow
uderzen. Wymaga to jednak pewnych heurystycznych zatozen na brakujgce do
obliczen szczegotowych dane, dotyczace parametrow szczegoOinie nowych $rod-
kow walki. Jest to jednak zdaniem autorOow lepsze rozwigzanie, niz ferowanie
intuicyjnych ogolnych ocen wysokosci tych strat. Proponowane  Kryterium
wydaje sie zatem mozliwe do zaakceptowania takze i z powodu realnosci jego
pomiaru.

Na taktycznym szczeblu dowodzenia ekonomiczno$¢ moze by¢ uwzgled-
niana, ale w sposo6b ograniczony, bo odnosi sie do stopnia zuzycia Srodkow li-
mitowanych™. Dowddca CAOC nie ma kompetencji w okre$laniu relacji miedzy
spodziewanymi efektami (korzysSciami) i dopuszczalnym poziomem strat (na-
ktadami), ma on wiec stosunkowo niewielki wptyw na gospodarowanie powie-
rzonym mu potencjatem bojowym. Ditatego tez natezy sadzi¢, ze dowdodca
CAOC bedzie decydowat sie na oszczednosci w zuzyciu przydzielonych mu
srodkdw, jesli tylko nie bedzie to kolidowa¢ ze skutecznos$cig realizacji zadan i
nie bedzie ujemnie wptywac na ponoszone straty. Spetnienie wymienionych wa-
runkdw moze powodowaé, ze sytuacje takie beda nateze¢ do rzadkosci, bo za-
zwyczaj przydzielane limity Srodkéw (np. z grupy tzw. Critical Resources,
Srodkdéw materiatowo-technicznych czy uzbrojenia), jak sie ocenia, majg zasad-
niczy wptyw na skuteczno$¢ tub warto$¢ poniesionych strat. Z tych wzgtedow

ekonomiczno$¢ zazwyczaj powinno sie traktowac jako kryterium pomocnicze.

efektow.

Niewykorzystanie potencjatu bojowego statkow powietrznych, bedacy w dyspozycji dowodcy
CAOQC, uznaé nalezy za przypadek ekstremalnie rzadki. Moze sie jednak zdarzy¢, ze zostanie postawio-
nych mniej zadan dla lotnictwa niz wynika to z potencjalnych mozliwosci ich wykonania. Taka sytuacja
moze mie¢ miejsce np. w dziataniach, wymuszania pokoju, gdy wzgledy polityczne wykluczg mozliwo$¢
atakowania pewnej kategorii obiektéw, a wiekszos¢ zadan neutralizacji obiektéw dozwolonych do zwal-
czania zostata juz wykonana. Wéwczas ekonomiczno$¢ moze dotyczy¢ stopnia zaangazowania poten-
cjatu bojowego.
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Postuluje sie wykorzystanie, jako wyrdznikow kryterialnych ryzyka wa-
riantu dziatan ofensywnych, dwoch wskaznikdéw: Sredniej arytmetycznej wa-
riancji skutecznosci realizacji uderzen i wariancji strat wpowietrzu . Przyjecie
sredniej arytmetycznej wariancji skutecznosci, a nie po prostu wariancji sku-
tecznosci uzasadnia sie tym, ze warianty moga sie roznic¢ liczbg obiektéw ude-
rzen bedacych trescig zadan dla bezposrednich wykonawcow. Stad uprzywile-
jowane bytyby warianty o mniejszej liczbie obiektéw, co wydaje sie nielogiczne.
Operowanie Srednig arytmetyczng nie wypacza istoty fizycznej interpretacji wa-
riancji i usuwa omawiang niedogodnosc.

W wypadku wariancji przecietnych strat w powietrzu zaktada sie, ze we
wszystkich ocenianych wariantach bierze udziat ta sama liczba samolotow w
COMAO. W przeciwnym wypadku nalezatoby rowmez postugiwac sie warto-
Scig srednig. Poniewaz wariancja jest miarg rozrzutu kotejnych realizacji wa-
riantu w aspekcie strat i skuteczno$ci wokot wartosSci oczekiwanych (przeciet-
nych), stad im jest wiekszy rozrzut, tym tez wieksze ryzyko otrzymania, przy
wdrozeniu wariantu, innego wyniku niz oczekiwany (oczywiscie in plus lub in
minus).

Zaktadajgc symetrycznosc rozktadu zmiennej losowej strat (skutecznosci),
to prawdopodobienstwo poniesienia odpowiednio wiekszych lub mmejszych
strat jest takie samo i stanowi to o istocie ponoszonego ryzyka.

Kryterium zadania nastepnego, brane pod uwage w ocenie biezacych wa-
riantow wydaje sie istotne. W ocenie wptywu jaki niesie realizacja kazdego z
ocenianych wariantdw na wykonanie tresci zadania nastepnego moze mie¢ zna-
czenie wiele czynnikow (kryteriow szczegdtowych) w zaleznosci od konkretnej
sytuacji operacyjnej i taktycznej. Tym niemmej ocenie moga podlega¢ nastepu-
jace wyrdzniki kryterialne: stopien zaspokojenia normatywnych potrzeb w za-
kresie liczby statkdw powietrznych pozostatych do realizacji zadania nastepne-
go; czas odtworzenia gotowos$ci bojowej; wykonalno$¢ kolejnych zadan ocenia-

na w aspekcie bazowania wynikajacego z realizacji ocenianego wariantu; stan

Wariancja jest miarg rozrzutu zatem charakteryzowataby stan nieokre$lonosci wynikéw wdro-
zenia wariantu w dwoch aspektach. Im bylaby wieksza tym ryzyko zwigzane z realizacjg oczekiwan
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dysponowanych $rodkéw materiatowo-technicznych i mozliwosci ich wykorzy-
stania oceniany w aspekcie normatywnych potrzeb wykonania kolejnego zada-
nia (stopien zaspokojenia normatywnych potrzeb materiatowo-technicznych w
realizacji kolejnego zadania); stan pozostatych do wykorzystania limitéw srod-
kow z grupy tzw. Critical Resources oceniany w odniesieniu do normatywnych
potrzeb wynikajgcych z realizacji kolejnego zadania (stopien zaspokojenia po-
trzeb wsparcia); zywotnoS¢ ugrupowania po realizacji wariantu.

Juz wstepna analiza identyfikacyjna wymienionych wyzej wyroznikow
pozwala sgdziC, ze majg one charakter po trosze operacyjny, a po trosze taktycz-

ny, bowiem oba wymienione poziomy dowodzenia powinny bra¢ je pod uwa-
71

%

w praktyce, planujac realizacje zadan najblizszych bierze sie pod uwage
potrzeby poprawy ugrupowania, ktére zaspokaja sie w ramach realizacji tychze
zadan (taki sposéb dziatania byt wymieniany w starszej literaturze przedmiotu
jako tzw. manewr lotniskowy z wykonaniem zadania bojowego). Dlatego mozna
przypuszczac, ze priorytety w tym zakresie sgjasno okreslone co powinno uta-
twia¢ ocene wariantbw wedtug tego wyrdznika metodami hemystycznymi.
Uwaza sie, ze sposOb okreSlenia syntetycznego wskaznika, reprezentujacego
omawiane kryterium, jest kolejng trudnoscig, ktérg mozna by rozwigza¢ meto-
dami ogolnymi.

W zakonczeniu podkre$la sig, ze wnioski z analizy mozliwosci zaspokoje-
nia potrzeby wyrazania kryteriow w kategoriach liczbowych z zastosowaniem
metod kalkulacyjnych i symulacyjnych, wskazujg na wiele utomnosci metod
oceny skutecznosci lotnictwa i strat, polegajacych jednak géwnie na braku wia-
rygodnych i aktualnych danych charakteryzujacych np. obiekty uderzen, lotnicze
srodki razenia, Srodki zaklocen radioelektronicznych itp. Stosowane modele
matematyczne omawianych metod wymagajg ich konkretyzacji.

Zaproponowane rozwigzania w formie wzglednie trwatego zbioru Kkryte-

ribw oceny oraz sposoby ich pomiaru wypetniajg zdaniem autoréw istniejaca

wieksze.
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luke w tym zakresie, chociaz kazde z wymienionych kryteridw, wymaga szer-
szej analizy ident3dikacyjnej i powinno byC¢ obszarem dalszych zainteresowan
badawczych.

Widzi sie tez potrzebe i mozliwos$¢ opracowania pewnego zbioru aplikacji
komputerowych, o charakterze kalkulacyjnym, upraszczajgcego obliczanie po-
stulowanych wskaznikéw (zwitaszcza skutecznosci, ryzyka oraz funkcji decyzyj-

nej).

Np. w wypadku wykonywania ostatniego COMAO w ramach danej dyrektywy operacyjnej
AOD wyrozniki te sg istotne dla kolejnych zadan planowanych na szczeblu operacyjnym.
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Podsumowanie

Przed przystgpieniem do realizacji tego zadania badawczego zatozono, ze
celem badan bedzie weryfikacja dotychczasowej teorii oraz doskonalenie pod-
staw teoretycznych zwigzanych z tworzeniem nowych oraz przystosowywaniem
istniejagcych elementow systemu narodowego do wspotdziatania z elementami

sojuszniczego systemu dowodzenia sitami powietrznymi.
Dlajego zrealizowania sformutowano pie¢ ogdlnych zadan badawczych.

Pierwsze z nich to pytanie o to co nalezy przyja¢ za podstawe teorii do-
wodzenia sitami powietrznymi. Z zadaniem pierwszym, po doktadnej analizie
zawartosci wszystkich tematow, SciSle wigze sie z zadaniem drugim. Pytano w
nim o mozliwosci zweryfikowania rozwigzan szczegotowych, zgodnie z zatoze-
niami ogdlnej metodologii badan i teorii kierowania, aby mozna byto je przyjac
jako podstawg do formutowania ogolnych prawidtowosci dla teorii dowodzenia
sitami powietrznymi. Wydaje sie, ze we wszystkich analizowanych tematach
nawiazuje sie do bogatego dorobku teoretycznego z zakresu ogolnej metodologii
badan oraz osiggnie¢ dyscyplin pokrewnych rozpatrywanych problemow szcze-
goétowych. Zgromadzony w prezentowanych pracach, w wyniku analizy powyz-
szej literatury, zasob wiedzy stanowi bogate zrodto dla dalszego wzbogacania |,

porzadkowania i doskonalenia teorii dowodzenia sitami powietrznymi.

Dalsze dwa zadania badawcze dotyczyty pytan sposoby zastosowania w
praktyce dowodzenia sitami powietrznymi podstawowej wiedzy teoretycznej
oraz jej wptywu na kierunki zmian w integracji polskich systeméw dowodzenia
sitami powietrznymi z systemami NATO. Wydaje sie, ze i w tym przypadku
mozna mowi¢ o0 znacznym postepie, odnosi sie to szczegOlnie do adaptacji pro-
cedur dowodzenia do naszych, polskich realiow i mozliwosci, z jednoczesnym
zachowaniem norm i zasad sojuszniczych. Poza tym w znacznym stopniu przy-
czynia sie to do wptywania na propozycje rozwigzan praktycznych realizowa-

nych w naszych sitach powietrznych. Oprocz tego, wykorzystujgc tg wiedze w
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dziatalnoSci dydaktycznej, posrednio wpitywa sie na ksztakt tych sit. Dalsza
sprawa to stosowanie tej wiedzy do tworzenia nowych metod stuzgcych do
usprawniania i doskonalenia pracy dowddztw i sztabéw w procesie wypraco-
wywania decyzji oraz jej podejmowania. Wreszcie jest to rOwniez stworzenie i
wzbogacenie aparatu teoretycznego, a takze pojeciowego niezbednego w dal-

szych badaniach naukowych oraz projektowych.

Jest to rowniez, o czym nalezy by¢ gteboko przekonanym, odpowiedz na
pytanie zawarte w ostatnim zadaniu badawczym. Dotyczyto ono wskazania kie-
runkow badan majgcych na celu dalszy ich utylitaryzm oraz tworcze pomnaza-
nie dorobku teoretycznego i wskazanie mozliwosci jego praktycznego wykorzy-

stania w dowodzeniu sitami powietrznymi.
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