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WSTEP

Zobowiagzania wynikajace z funkcjonowania w Sojuszu Pdéinocnoatlantyckim
dotycza zaréwno panstw cztonkowskich jako catosci, jak i sit zbrojnych stanowiacych
militarng podstawe systemow obronnych tych panstw. Da analitykéw wojskowych
I teoretykOw sztuki wojennej zobowigzania takie objawiajg sie w gtownej mierze
w postaci nowych obszarow problemowych, w ktérych niezbedne okazuje sie
przeprowadzenie badan naukowych.

Wsrod szeregu specjalnosci naukowych skiadajgcych sie na sztuke wojenng
funkcjonuje rowniez specjalnos¢ - dowodzenie. Tak jak zostato to przedstawione
W pierwszej czesci pracy badawczej\ w obszarze tej specjalnosci zaistniata potrzeba
rozwigzania szeregu probleméw naukowych dotyczacych dowodzenia sprawowanego
w warunkach wielonarodowych dziatan potgczonych .

W Srodowisku analitykow wojskowych Sojuszu  Potnocnoatlantyckiego
powszechne jest przekonanie, iz w przewidywalnym, umownym 10 - letnim okresie
czasu zaroéwno zadania, jak i wynikajgce z nich dziatania NATO charakteryzowac sie
beda specyfikg ujawniong chocby w Bosni, Kosowie czy Afganistanie. Specyfika ta
oznacza potozenie specjalnego nacisku na wspdlne, zintegrowane dziatania
komponentow wszystkich (dostepnych i uzytecznych dla danego zadania) rodzajow sit
zbrojnych, poszerzonego jednak o aspekt wielonarodowosci, nieograniczony przy tym
tylko dla cztonkow Sojuszu.

W konsekwencji tak postawionych zadan, przed dowodzeniem jako specjalnoscig
sztuki wojennej staje koniecznosC zbadania wybranych probleméw wigzacych sie
z dowodzeniem w dziataniach o  skomplikowanym  wielonarodowym
I potgczonym charakterze.

Stad tez, od roku 2000, w zespole pracownikow naukowo - badawczych
Instytutu Dowodzenia (uprzednio Katedry Dowodzenia i tgcznosci) prowadzone sg

prace badawcze majgce na celu rozwigzanie niektorych z tego rodzaju problemow.

*J. Kracikij, M. Strzoda, J. Trembecki, Zalozenia teoretyczne wielonarodowej operacji potaczonej. Warszawa,
AON 2000, S5.

~Combined Joint Operations (ang.)



Kolejny, trzeci juz problem naukowy, dotyczac zagadnien planowania dziatan
wspomnianego rodzaju sit, stanowi logiczng kontynuacje dwdch poprzednich,
skoncentrowanych na teorii dziatan wielonarodowych sit potgczonych oraz strukturach
organizacyjnych ich dowdédztw.

Whyniki wstepnej analizy literatury przedmiotu zadecydowaty o przyjeciu na
potrzeby rozwigzania probleméw badawczych sprawdzonej juz procedury, ktorej
istote obrazuje rys. 1

Opracowanie  pisarskie pracy stanowi sume wnioskOw uzyskanych
w wyniku zastosowania roznorodnych metod badawczych. Juz poczatkowe prace
wykazaty istnienie szeregu tuk w istniejgcej wiedzy w zakresie stanowigcym obszar
zainteresowania zespotu autorskiego. W konsekwencji ujawnita sie sytuacja
probtemowa, dajac poczatek pierwszemu etapowi procesu badan naukowych.

Cel gtéwny pracy badawczej zdefiniowany zostat jako identyfikacja elementow
procesu planowania stosowanego w dowodztwach wielonarodowych sit
potaczonych.

Szczegotowa anatiza gtownego cetu umozliwita identyfikacje kilku celow
czastkowych  prowadzacych do jego  osiggniecia. Cele te  okreslono
W nastepujacy sposob:

1 ZidentyfikowaC podstawy teoretyczne planowaniajako funkcji i fazy kierowania.

2. Okresli¢c narodowe procedury planistyczne stosowane w wybranych armiach
panstw NATO.

3. Okreslic metodyke rozwigzywania problemow planistycznych  dziatan
wielonarodowych sit potgczonych.

Aby osiagnaC przedstawione powyzej cele, zespdt autorski sformutowat problem
badawczy w postaci pytania:

W jaki sposéb i za pomocag jakich procedur planowane sg dziatania
wielonarodowych sit potgczonych?

Kolejny, drugi etap badan polegat w gtdwnej mierze na przeprowadzeniu
szeregu anatiz, porownan i analogii oraz dalszym, dogtebnym studiowaniu dostepnej

titeratury przedmiotu. W konsekwencji tych badan zespét autorski utwierdzony zostat
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w przekonaniu o koniecznosci podziatu gtdwnego problemu naukowego na kilka

mniejszych, ograniczonych w zakresie rozpatrywanych zagadnien. W ten sposob

zidentyfikowane zostaty i wyodrebnione nastepujgce problemy szczegotowe:

1 W jaki sposob ogolna teoria kierowania traktuje planowanie przysziego
dziatania?

2 Jak przedstawia sie proces planowania w sitach zbrojnych wybranych panstw
cztonkowskich NATO?

3. Jakie problemy i jakimi sposobami rozwigzywane sg w trakcie planowania
dziatania wielonarodowych sit potgczonych?

Wyniki  dalszych  studiéow  literatury  przedmiotu  oraz  wnioski
z doSwiadczen bedacych konsekwencjg udziatu w Cwiczeniach stanowity podstawe
sformutowania hipotezy wstepnej. Bazujac na posiadanej wiedzy oraz wynikach
poprzedniego etapu badan, zespot autorski zatozyt, ze:

Planowanie dziatan wielonarodowych sit potgczonych nie jest procesem
oderwanym od podstaw naukowych oraz istniejgcych doswiadczen wynikajgcych
zplanowania innych rodzajow dziatan militarnych.

Badany proces planowania stanowi logiczny cigg tworczej pracy zespotow
sztabowych, majacy swoj poczatek po otrzymaniu (identyfikacji) zadania, konczac sie
zas$ z chwilg petnego opracowania dokumentow planistycznych.

Wielonarodowy i potaczony charakter dziatan oraz szczegolna rola NATO
w ich organizacji i prowadzeniu powoduje, iz w procesie planistycznym wykorzystuje
sie terminologie i ustalenia sojusznicze, dotyczace przygotowania i prowadzenia
dziatan potaczonych (Allied Joint Operations).

Kolejny, trzeci etap badan zobligowat zespdt autorski do zastosowania szeregu
metod badawczych prowadzacych do rozwigzania okre$lonych uprzednio problemow
szczegotowych. Dobor wiasciwych metod do konkretnych probleméw warunkowany
byt przede wszystkim charakterem tych ostatnich oraz specyfika literatury przedmiotu.
Podkresli¢ nalezy, iz szereg istniejgcych dokumentdéw traktujgcych o problematyce
bedacej przedmiotem badan dostepna jest tylko w jezyku angielskim. Nieliczne

funkcjonujgce ttumaczenia, jak wykazaty wyniki badan, sg nie tylko niedopracowane



pod wzgledem merytorycznym, ale przynosza takze wiele sprzecznosci i niejasnosci
w zakresie terminologii.

Specyfika probleméw badawczych rzutowata bezposrednio na fakt, iz wsrdd
uzytych metod dominowaty metody teoretyczne. Anatiza, synteza, wnioskowanie,
poréwnanie, analogia oraz uogolnienie znalazty zastosowanie we wszystkich etapach
badan.

Analiza zastosowana zostata przede wszystkim w badaniach teoretycznych
literatury ~ dotyczacej problematyki planowania  dziatan potaczonych
I wielonarodowych dziatan pofaczonych, w celu identyfikacji aktualnych ustalen
I kierunkdéw zmian w rozpatrywanym obszarze.

Syntezie poddane zostaty wnioski z badan teoretycznych i empirycznych,
poréwnywane nastepnie z przyjetymi zatozeniami.

W wydobywaniu podobienstw i réznic w sposobach ptanowania stosowanych
w roznych rodzajach sit zbrojnych oraz dziataniach potgczonych, szczegoélnie
pomocne byto poréwnanie.

W trakcie wnioskowania o podobienstwach badanych procesow pianistycznych
rownolegle z poréwnaniem stosowana byta analogia.

Z kolei uogdlnienie wykorzystywane zostato do ujawnienia cech
I zjawisk powtarzatnych, a przez to do formutowania zasad uniwersalnych
dotyczacych r6znorodnych procesow planowania.

W zakresie metod empirycznych szczegOlne znaczenie miata obserwacja
naukowa Cwiczen dowddczo - sztabowych. SzczegOlnie istotna dla prawidtowego
przebiegu procesu badawczego byta obserwacja naukowa c¢wiczenia dowodczo -
sztabowego wielonarodowych sit potgczonych ALLIED EFFORT, prowadzonego
w ramach Kursu Taktyczno - Operacyjnego Integracji z NATO przy pomocy oficeréw
brytyjskiego Joint Service Command and Staff College. Uczestnictwo
W przygotowaniu i przeprowadzeniu tych c¢wiczen dato podstawy do weryfikacji
zasadnosci przyjetych zatozen w zakresie specyfiki planowania dziatan potgczonych
sit wielonarodowych.

Rozwigzanie problemow szczegotowych spowodowato pozyskanie kolejnych

faktéow naukowych. Pozwolity one na zweryfikowanie hipotezy  wstepnej
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| przedstawienie potencjalnego rozwigzania gtéwnego (w tej czesci pracy) problemu
w postaci hipotezy roboczej:

Planowanie, zgodnie z ogolna teorig kierowania, traktowane by¢é moze jako
funkcja kierowania oraz jako faza szeroko rozumianego procesu kierowania.
W konsekwencji takiego zatozenia planowanie dziatan wielonarodowych sil
potaczonych nie stanowi procesu oderwanego od podstaw naukowych. Bazuje ono na
istniejgcych doswiadczeniach wynikajacych z planowania innych rodzajow dziatan
militarnych.

Rozwigzania narodowe w zakresie planowania pomimo roznic wynikajgcych
z ich formalnego podziatu wykazujg liczne podobienstwa wynikajgce zarowno ze
wspolnych zrédet ogolnonaukowych, jak i sojuszniczych ustaten standaryzacyjnych
I obejmuja:

e  otrzymanie/identyfikacjg zadania,

anatizg zadania,

analize/ocene czynnikow, ktére w rdzny sposob wptywajg na wykonanie zadania,

identyfikacjg potencjalnych wariantow dziatania,

oceng zdefiniowanych wariantow dziatania,

podjacie decyzji (wyborjednego z wariantow),

»  sporzadzenie dokumentow planistyczno —dyrektywnych (rozkazow).

Wielonarodowy i potgczony charakter dziatan oraz szczeg6lna rola NATO
w ich organizacji i prowadzeniu powoduje, iz w procesie planistycznym wykorzystuje
sig. terminologia i ustalenia  sojusznicze™  dotyczace  przygotowania
| prowadzenia dziatan potgczonych (Allied Joint Operations) oraz doswiadczenia
poszczegolnych panstw cztonkowskich, znajdujgce swojg interpretacjg we wtasciwych
dokumentach normatywnych NATO dotyczacych takich rodzajow dziatan.

Badany proces ptanowania stanowi logiczny cigg twoérczej pracy zespotow
sztabowych, majacy swoj poczatek po otrzymaniu (identyfikacji) zadania, konczac sig
zas$ z chwitg petnego opracowania dokumentéw pianistycznych.

W takim aspekcie proces planowania dziatan wielonarodowych sil potgczonych
obejmuje pigc¢faz pianistycznych:



» faze wstepna,

o faze poczatkowa,

» faze opracowania zamiaru dziatania,

» faze opracowania planu dziatania,

« faze weryfikacji planu.

Niezaleznie od tego rodzaju systematyki, na badany proces planowania sktada
sie szereg czynnosci nie odbiegajacych od przedsiewzie€ znanych w teorii organizacji
| zarzadzaniajako proces decyzyjny:

e otrzymanie lub okreslenie zadania - powstanie sytuacji problemowej,

e analiza zadania - formutowanie problemu,

o analiza sytuacji (ocena czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania)
I identyfikacja wariantow dziatania - wykrycie, opracowanie i selekcja
wariantow,

 analiza wariantow dziatania (rozwazenie i poroéwnanie) - budowa modeli
i przewidywanie skutkdw oraz poréwnanie skutkOw i uszeregowanie wariantow,

*  podjecie decyzji - wyborjednego z wariantow,

e  sporzadzenie planu dziatania,

»  ciggta weryfikacja sporzadzonych plandow.

Specyfika planowania dziatarn wielonarodowych sit potgczonych polega wiec
na zmianach w zakresie rozpatrywanych problemow, wynikajgcych z aspektu
wielonarodowosci i udziatu komponentow kilku rodzajow sit zbrojnych, nie za$ na
roznicach w kolejnosci i tresSci rozpatrywanych problemow, ktora to kolejnos¢ ma
swoje zrédto w teorii organizacji i zarzadzania.

Nastepny, czwarty etap badan polegat na weryfikacji hipotezy w celu jej
ostatecznego uzasadnienia i sprawdzenia. Znaczng role odegraty w tym zakresie opinie
wyrazone przez wyktadowcow brytyjskiego Joint Service Command and Staff College,
dysponujacych doSwiadczeniem w zakresie planowania | prowadzenia dziatan
zarowno o charakterze potaczonym jak i wielonarodowym.

Piaty i ostatni etap prac obejmowat podsumowanie wynikoéw badan, ich

uogolnienie i synteze. Zespdt autorski przyjat okreSlong, wiarygodng interpretacje
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rozwigzania problemu badawczego, ktora przedstawiona zostata
w pisarskim opracowaniu wynikow badan.

Struktura opracowania wynikow badan obejmuje wstep, trzy rozdziaty oraz
zakonczenie.

We wstepie zaprezentowano metodotogiczne aspekty badan oraz konstrukcje
opracowania pisarskiego pracy badawczej. Uzasadniono w nim wybér tematu
stanowigcego fragment wiekszego, ztozonego procesu badawczego i przedstawiono
przyjeta procedure badawcza.

Rozdziat pierwszy zawiera syntetyczne przedstawienie teoretycznych
(ogotnonaukowych) aspektow ptanowania postrzeganego w postaci  funkcji
| fazy kierowania.

Rozdziat drugi obejmuje wyniki badan dotyczacych narodowych rozwigzan
w zakresie planowania, stosowanych w wybranych armiach panstw Sojuszu
Potnocnoatlantyckiego.

Rozdziat trzeci zawiera wyniki badan prowadzonych w obszarze procesu
planowania dziatan sit potgczonych o charakterze wietonarodowym.

Niniejsza praca, jak wspomniano, stanowi trzecig czes¢ dtugofatowego procesu
badawczego prowadzonego w obszarze szeroko rozumianego dowodzenia
w dziataniach wietonarodowych sit potaczonych. Wyniki badan trzeciej czesci
wspominanego procesu, zaprezentowane w opracowaniu, stanowig jednoczesnie
podstawe do kontynuacji prac badawczych, ukierunkowanych na fizyczne rezuttaty
procesOw pianistycznych, to znaczy na dokumenty dowodzenia zawierajace wyniki

ptanowania dziatan badanego rodzaju sit.



Rozdziat 1

PLANOWANIE W TEORII ORGANIZACJI | ZARZADZANIA

1.1. Istota i pojecie planowania

Celem badan, ktérych wyniki przedstawiono w tym rozdziale, byta identyfikacja
czynnikdw, jakie nalezy uwzgledniaC przy planowaniu dziatan oraz ustalenie etapow
procesu planowania. Zwrécono rowniez uwage na problematyke wdrazania planow
oraz wyodrebniono metody planowania, ktére moga byC przydatne w organizacji
wojskowej. Aby osiggng¢ przedstawiony cel dokonano analizy szeregu publikacji
z zakresu organizacji i zarzadzania (planowania i podejmowania decyzji), w tym
pozycji autoréw, ktérzy sag autorytetami w tym zakresie —W. Kiezuna, A. K
Kozminskiego i W. Piotrowskiego, M. Przybyly oraz L. Krzyzanowskiego. Rezultaty
tych analiz, w formie opisu, konstatacji i wnioskow przedstawiono ponize;.

Planowanie nalezy do jednego z czynnikéw, ktéry decyduje o sprawnosci
dziatania kierownika\ stad tez nalezy do podstawowych funkcji kierowniczych.
Jednak nie jest nowg idea. Juz w 1916 roku H. Fayol zaliczyt je pod nazwa
»przewidywanie” do pieciu wyodrebnionych przez siebie funkcji administracyjnych
przedsiebiorstwa. ,,Przewidywac” znaczyto, wedtug niego, snu¢ przypuszczenia co do
przysztosci i przygotowywac ja.

W literaturze przedmiotu istnieje szereg roznych definicji planowania, jednak
zwykle zbieznych w swojej treSci. Autorzy ksigzki Strategor stwierdzajg, ze
planowanie ,,[...] jest sformalizowanym procesem podejmowania decyzji, w ktorym
wypracowuje sie pozadany obraz przysztego stanu przedsiebiorstwa i okresla sposoby
jego osiggniecia. Jego efektem koncowym sg wybory [..] 1 programy dziatan
zmierzajacych do zapewnienia realizacji tych wyboréw” . Ponadto dodaja.
»Planowanie jest angazowaniem sie¢ w przyszto$¢; wymaga przewidywania, woli

dziatania i dazenia do zatozonych celow”®. Wedtug J. Kozinskiego planowanie jest

' Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa, PWE 1982, s. 207.
NStrategor. Zarzadzaniefirmg, Warszawa, PWE 1995, s. 415.
~Tamze, s. 416.
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+l...] ustalaniem celéw i projektowaniem sposobéw realizacji przysztych dziatan,
opartym na identyfikacji i analizie obecnych i przewidywaniu przysztych warunkéw”’
Szczegotowo pojecie planowania zdefiniowat L. Krzyzanowski, opisujac ja

nastepujacym wzorem:
FP=[APJ QPd [G, Q%e, {ndosld, {ndapjd] ~ OT/SP

co mozna odczyta¢ nastepujgco: ,[..] funkcja planowania, FP, polega na
podejmowaniu przez aparat zarzadzajacy, AP - pozostajacy w okre$lonych relacjach
(stosunkach i1 oddziatywaniach) z otoczeniem, OT, i z systemem (podsystemem)
spotecznym, SP, organizacji - decyzji planistycznych, Q™d, dotyczacych ustalania
(i modyfikowania) celow organizacji, G, oraz zbioru pozadanych, potencjalnych (p)
dziatan (oddziatywan) materialno-energetycznych, Q’nme jak rowniez zasobow
(zbioréw) osobowych i aparaturowych nosnikéw dziatan 4ndos Id, ‘Indap td niezbednych
do reatizacji tych celow” .

W ujeciu ogolnym L. Krzyzanowski stwierdza, ze planowanie (ale
| organizowanie) jest ,,[...] dziataniem preparacyjnym, projektujgcym, ktére zmierza do
skonstruowania wiazki celéw oraz operacyjnej struktury ich realizacji”3.

Szczegotowo termin ,,planowanie” okreslajg J. Leon i J. Frackiewicz —jako
~przewidywanie przysziej dziatalnosci,, a wiec procesow niezbednych do osiggniecia
zatozonych celdéw i zadan, potrzebnych sit i srodkow, utozenie ich w kolejnosci
czasowej i rozmieszczeniu przestrzennym””y ponadto dodajg,: ,,Duze znaczenie ma
tutaj procedura podejmowania decyzji””

Na podstawie powyzszych i innych analizowanych definicji® mozna wyodrebnic¢
wspolne elementy definicji planowania. Planowanie wiec:

o  dotyczy celow oraz sposobow realizacji przysztych dziatan,
e jest mysSlowg operacjg, ktdra powinna poprzedza¢ i przygotowywacé przyszie

dziatania.

’J. Kozinski, Planowaniejako funkcja zarzadzania, w: Organizacja i zarzadzanie, M. Przybyta (red.), Wroctaw,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 2001, s. H4.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzgdzania. Warszawa, PWN 1985, s. 229.

~Tamze, s. 229.

~J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania. Warszawa, Wydawnictwo Antyk -
Marcin Dybowski 2000, s. 77.

~Tamze.

~Zob. J. Kozinski, op. cit,, s. 229.



e  opiera si¢ na analizie aktualnych oraz prognozowanych informacjach o otoczeniu
wewnetrznym i zewnetrznym organizacji.

* wymaga ustalania i poréwnaniu wariantdbw celow i wariantow sposobow
dziatania i nastepnie podejmowania decyzji.

Planowanie jako projektowanie sposobow przysztych dziatan polega, jak
wskazuje J. Kozinski, na poszukiwaniu odpowiedzi na nastepujace pytania”

1 Do czego zmierza organizacja? (Jakie cele, jakiego rodzaju zamierza osiggnac,
jaka jest hierarchia i struktura celow).

2. Kiedy? (W jakich horyzontach czasowych, w jakich terminach i w jakiej
kolejnosci instytucja zamierza osiggac ustalone cele).

3. Czym? (Jakich zasobow rzeczowych, finansowych oraz informacyjnych pod
wzgledem rodzaju, jakosci i struktury potrzebuje instytucja, skad je zamierza
pozyskac lub jak przeksztatciC posiadane zasoby).

4.  Kim? (Jakich zasobow ‘tudzkich pod wzgledem poziomu oraz struktury
kwalifikacji potrzebuje instytucja, skad je zamierza pozyska¢ Ilub jak
przeksztatcic, udoskonali¢ juz dysponowane zasoby).

5 lle? (W jakich iloSciach i w jakich proporcjach potrzebne sg zasoby rzeczowe,
finansowe, informacyjne i ludzkie).

6. Jak? (Jakich technologii, szczegotowych sposobdw - metod i technik - zamierza
uzyC organizacja w swojej przysziej dziatalnosci).

Planowanie, jak wspomniano, jest wybieganiem myslg w przysztosc, jednak
wyraznie rézni sie od przewidywania lub prognozowania, ktore przez ekstrapolacje
lub intrapolacje starajg sie odpowiedzie¢ na pytanie; ,,Co sie zdarzy?”. Natomiast
planowanie poszukuje odpowiedzi na pytanie: ,,Co nalezy zrobi¢, uwzgledniajac
wyniki przewidywania lub prognozowania?”.

Planowanie petni wiec funkcje decyzyjna. Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze
petni  rowniez funkcje komunikowania i funkcje wywierania wplywu na
funkcjonowanie organizacji® — zawiera bowiem zbiér informacji sterujgcych

wykonywaniem zadan przez poszczegdtne komorki organizacyjne.

*Tamze, s. 116.
~Zob. Strategor, op. cit., s. 436.
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Dobry plan, za J. Kozinskim, powinny charakteryzowac¢ nastepujace cechy".

1. Wykonalno$é. Skutkiem nierealistycznego planowania jest zbyt wysoki koszt
funkcjonowania instytucji, wynikajacy z nadmiernego zastosowania zasobow
(np. przeinwestowanie, nadmierne zadtuzenie, nadmierne zapasy) oraz
mozliwos¢ niewykonania przyjetych celow.

2. Racjonalnos¢. Plany powinny byC oparte na przestankach ugruntowanych
poznawczo. Postulat ten oznacza konieczno$S¢ starannego prowadzenia faz
identyfikacji, analizy i prognozy, gromadzenia informacji istotnych dla problemu
oraz wiarygodnych, stosowania sprawdzonych metod i technik oraz korzystania
z pomocy specjalistow.

3. Elastycznos¢. Plany powinny uwzglednia¢é mozliwos¢ koniecznych zmian
w trakcie realizacji, gdy nie sprawdzajg sie prognozy ksztattowania sie istotnych
czynnikow a takze zaktada¢ niezbedne rezerwy zasobow.

4.  Kompletnosc. Ptany powinny zawieraC wszystkie istotne elementy - okreSlenia
co zrobic, jak, kiedy, z wykorzystaniem jakich zasobow.

5. Komunikatywnos¢. Oznacza to, ze plan musi by¢ sformutowany w jezyku
zrozumiatym dla wykonawcow.

6.  Spojnos¢. Plany powinny byC¢ zgodne miedzy sobg w zakresie celdw, kierunkow,
sposobow i terminéw dziatania.

7.  Operatywnos¢. Oznacza to mozliwos¢ natychmiastowego rozpoczecia realizacji
przez wykonawcOw po ich zaznajomieniu sie.

Ponadto plany powinny cechowaé sie odpowiednig dtugookresowoscig oraz

szczegbtowoscia.

1.2. Rola planowania w organizowaniu dziatan

Rosngca zmiennos¢ i ztozonos¢ warunkow dziatania organizacji gospodarczych
I budzetowych powoduje, ze nieustannie poszukuje sie nowych metod rozwigzywania
probleméw regulacyjnych oraz dgzy do usprawniania procesu zarzadzania

I modyfikacji funkcji kierowniczych. Planowanie, bedace, obok organizowania.

J. Kozinski, op. cit., s. 125-127.



przewodzenia i kontroli, jedng z funkcji' kierowniczych (rys. 1.1), jest rowniez
przedmiotem dociekan badawczych, w wyniku ktorych formutuje sie prawidtowosci
rzadzace ptanowaniem oraz okreSla zwigzki pomiedzy otoczeniem organizacji
a przebiegiem i jakoscig planowania. Opracowanie planu pozwala zracjonalizowac
I ukierunkowa¢ dziatania kierownika; ptan jest podstawa sprawnej reatizacji funkcji
organizowania i nastepnie motywowania. Jest rowniez wzorcem z ktorym porownuje

sie biezace i koncowe wyniki pomiaru funkcjonowania organizacji.

Jak stusznie zauwaza H. Bieniok, ... wysoka sprawnos¢, a zwilaszcza
zdumiewajgce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajg nie tyte nadludzkiej
pracowitosci, co pewnego wysitku umystowego, a wiec obmyslenia i odpowiedniej

preparacji  (przygotowania) catego dziatania” .  Jednotitym,  powszechnie

~ Przez funkcje rozumie sie ,,zbior (zakres) potencjalnych (mozliwych), zwykle powtar/imych, typowych
i sformalizowanych proceduralnie dziatan, wyodrebnionych ze wzgledu na ich z.awartos¢ trcsciowii (rod/aj) oraz
na ich zrelaU”izowanie do okreslonego celu lub jego czesci (zackmia)”. L. Krzyzanowski, op. cit., s. 189.

H. Bieniok, Cykl organizacyjny jako uniwersalna dyrektywa organizowania dziatan, w: Metody' sprawnego
zarzgdzania, Warsz.awa. H. Bieniok i zesp6t, A. W. Placet 1997, s. 57.
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przyjmowanym cyklem sprawnego dziatania cztowieka i organizacji jest cykl

organizacyjny opracowany przez H. Le Chatelier’a - rysunek 1.2.

Rys. 1.2. Cykl dziatania zorganizowanego
Zrodto: H. Bieniok, op. cit., s. 59.

Etapy tego cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do faz':

. obmyslenia, zaplanowania i przygotowania sig, czyli do fazy preparacji
(etapy 1-4),

. realizacji planu (etap 5-ty),

e  kontroli wynikow (etap 6-ty).

Tamze, s. 57.
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w cyklu organizacyjnym gtéwny nacisk zostaje potozony na faze preparacji -
jak zauwaza H. Bieniok, ,,[...] dobre obmyslenie i przygotowanie dziatania jest potowg
sukcesu””

Rola planowania nie konczy sie w momencie opracowania planu. W czasie
wdrazania zaplanowanych przedsiewzie¢ moze istnieC potrzeba jego biezacej lub
okresowej modyfikacji - tak, aby nie stat sie nieprzydatny. Niekiedy bedzie istniata
potrzeba rozpoczecia planowania od nowa. Stad tez istnieje potrzeba kontroli dziatania
organizacji - kontroli rozumianej jako proces zapewnienia tego, by dziatania byty
zgodne z planami®. Kontrola polega wiec na poréwnywaniu danych rzeczywistych,
uzyskiwanych w trakcie monitorowania wdrazania planu, z danymi zaplanowanymi,
zawartymi w planach. Jesli istnieje zbyt duza rozbiezno$¢ miedzy zdarzeniami
rzeczywistymi a przewidywanymi, moga by¢ potrzebne niektore lub wszystkie trzy
rodzaje dziatan dostosowawczych (rys. 3.1):

e  zmiana dziatan w sposob taki, by ich wyniki zblizyty sie do przewidzianych

w planie,

. analiza i ewentualnie rewizja planu,
e ponowna ocena metod i narzedzi kontroli, aby upewni¢ sie o ich adekwatnosci do
planu ijego celdw.

Kierownicy w czasie realizacji planu powinni wiec na biezaco obserwowac
istotne czynniki otoczenia tak, aby organizacja mogta mozliwie szybko dostosowac sie
do nowych sytuacji. Powinni staraC sie przewidywac problemy zanim one wystapia.
W tym celu kierownicy muszg ustanowi¢ obowigzek cigglego zbierania danych
0 wewnetrznym funkcjonowaniu organizacji, aby state uzyskiwaC nowe informacje
0jej sprawnosci i postawach pracownikdw. Wszelkie zebrane w ten sposob informacije
powinny byC systematycznie poréwnywane z wczesniej ustalonymi normami lub
wzorcami efektywnosci. Znaczne odchylenia od tych wzorcow powinny stanowic

sygnat alarmowy, nakazujacy podjecie dziatan korygujacych.

Tamze, s. 59.
A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa, PWE 1997, s. 82,
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Rys. 1.3. Rola planu w procesie jego wdrazania

Z powyzszych tresci wynika, iz opracowanie planu w ktorym uwzgledniono
zasady planowania okresSlone teorig zarzgdzania stwarza mozliwosc;
. sprawniejszego organizowania dziatania i skutecznego realizowania celow,
. korekty dziatan, gdyz stanowi wzorzec oceny realizacji zadan,
. korekty aktualnego planu,

e  latwiejszego dokonywania systemowych zmian w organizacji.



1.3. Rodzaje planéw

Whynikiem planowania jest plan, czyli optymalny lub zadowalajacy projekt
prowadzenia przysztych dziatan, wybrany sposrod wielu alternatywnych mozliwosci,
respektujgcych obecne i przyszte warunki dziatania'. Plan jest wiec decyzjg. Jako
decyzja plan ma zatem charakter dyrektywny, tzn. dopoki jaki$ plan sie nie zmieni,
dopdty wewnetrzne podmioty organizacji, ktorych decyzja dotyczy, sa obowigzane do
jego realizacji. Opracowuje sie kilka programow (wariantow), plan natomiast jest
jeden. Plan ma w organizacjach charakter obowiazujacy, program zas - postulatywny.
Plan jest bardziej skwantyfikowany niz program, wiecej w nim liczb. Program
wskazuje kierunki i sposoby realizacji celow, podczas gdy plan jest zbiorem decyzji.
Ten zbidr decyzji tworzg wybory, ktore dotycza najogdélniej; przedmiotu, podmiotu,
okresu, elementdw i charakterystyk planu .

Organizacje przyjmuja plany réznego typu. Plany te, ze wzgledu na szczebel
planowania, organizacje dzielg na plany strategiczne, taktyczne i operacyjne lub tylko
strategiczne 1 operacyjne”. Opis planow przedstawiono za R. W. Griffinem .

Plany strategiczne sg planami opracowanymi dla realizacji celow
strategicznych. Zawierajg decyzje dotyczace alokacji zasobdw, priorytetow i dziatan
niezbednych do osiggniecia tych celéw. Wymagaja identyfikacji, analizowaniu
I prognozowaniu bardzo wielu czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych oraz
sposobOw ich osiggania, ograniczonych jednak dazeniem do spetnienia okreslonych
potrzeb i oczekiwan spoteczenstwa.

Przedmiotem ptanu sg probtemy o najwiekszym znaczeniu dla przetrwania
I rozwoju instytucji —np. misja, skala dziatalnosci, sektory prowadzenia dziatalnosci,
podstawowe kompetencje za pomocg ktdrych instytucja zamierza rywalizowaé
z konkurentami, zasady wewnetrznej organizacji, kierunki prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych, zrédla pozyskiwania i alokacja wewnetrznych zasobdw,

zasady ksztattowania cen itp.).

J. Kozinski, op. cit., s. 115.

Tamze, s. 116.

R. W. Griffin, op. cit., s. 207.

A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 76.
R. W. Griffin, op. cit., s. 207, 208.
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Plany strategicznego sg nadrzedne w stosunku do pozostatych plandw instytucji
I wyznaczajg ramy do ich sporzadzania. Majg jakosciowy charakter - elementy
skwantyfikowane majg w nim znaczenie uboczne i drugorzedne.

Plany taktyczne nastawione sg na osiggniecie celow taktycznych, czyli dla
realizacji okreslonych czesci planu strategicznego. Plany taktyczne na ogot angazujg
wyzszy i Sredni szczebel zarzadzania, majg horyzont czasowy nieco krotszy niz plany
strategiczne i koncentrujg sie na konkretnych sprawach. Plany taktyczne zajmujg sie
wiec bardziej realizacjg zadan niz ich stawianiem.

Plany operacyjne koncentrujg sie na realizacji plandéw taktycznych dla
osiggniecia celow operacyjnych. Opracowuje je kadra Sredniego i nizszego szczebla
kierowniczego. Plany operacyjne koncentrujg sie na krotkim okresie i majg
stosunkowo waski zasieg. Kazdy taki plan obejmuje dos¢ waski zestaw dziatan.

Ze wzgledu na czas obowigzywania planu dzieli sie je na diugookresowe,
sredniokresowe i krotkookresoweV

Plany dtugookresowe obejmujg okres wieloletni, by¢ moze nawet okres Kilku
dziesiecioleci; najbardziej rozpowszechnione plany dtugookresowe obejmujg okres
piecioletni lub dtuzszy. Plany Sredniookresowe obejmujg na ogot okres od roku do
pieciu lat. Plany krotkookresowe obejmujg na ogét okres jednoroczny lub krotszy.
Ponadto, ze wzgledu na Kkryterium podzialu rzeczowego, wyrdznia sie plany
catosciowe (dotyczg catej organizacji), odcinkowe (obejmujg racjonalnie
wyodrebnione obszary) oraz kompleksowe (obejmujg kilka powigzanych ze sobg
obszaréw dziatania). Plany wystepujg w dwdch podstawowych formach:

plan dziatania —uzywany do uruchomienia dziatania wedtug przyjetego planu,
e plan reakcji (awaryjny) - opracowany w celu zareagowania na nieprzewidziane
okolicznosci; zawiera alternatywne sposoby dziatania na wypadek, gdyby
przyjety plan zostat nieoczekiwanie zaktocony lub przestat odpowiadad
zmienionym warunkom.

Plany, jak wskazujg A. F. Stoner i Ch. Wankel mozna ponadto podzieli¢ na

jednorazowe oraz trwale obowigzujgce”™ - rysunek 1.4.

*J. Kozinski, op. cit., s. 118.
~A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 81.
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Rys. 14. Klasyfikacja planéw Jednorazowych i trwale obowigzujacych
Zrodto; A F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 77.

Plan jednorazowy jest planem przygotowanym dla realizacji zadan, ktore
prawdopodobnie w przysztosci nie bedag powtarzane. Program to jednorazowy plan
dla szerszego zestawu dziatan. Projekt to plan jednorazowy o wezszym zakresie
I mniejszej ztozonosci niz program, czesto dotyczy jednostkowych przedsiewziec

Plany trwale obowigzujgce stuza do pokierowania za pomoca jednej decyzji lub
jednego zbioru decyzji tych dziatan, ktore powtarzajg sie w organizacji.
Woprowadzenie  planéw  trwale  obowigzujgcych  umozliwia  kierownikom
zaoszczedzenie czasu przeznaczonego na planowanie i podejmowanie decyzji, gdyz
w podobnych sytuacjach postepuje sie w sposob konsekwentny i ustalony z goi*y.
W niektérych przypadkach plany trwale obowigzujagce moga jednak powodowac

skutki niepozadane, gdyz zobowigzujg kierownikow do przestrzegania dawniej



podjetych decyzji, ktore mogty juz utraci¢ aktualno$¢. Z tego wzgledu jest sprawa
szczegolnie wazng, by plany te byty interpretowane i stosowane w sposéb elastyczny.
Gtownymi rodzajami plandéw trwale obowigzujgcych sg wytyczne polityki,
procedury i reguly postepowania®™ Wytyczne polityki to ogdlne wskazowki przy
podejmowaniu decyzji. Wyznaczajg granice decyzji, obejmujac te, ktére sg
dopuszczalne, i wykluczajac te, ktérych podjagé nie wolno. W ten sposob
ukierunkowuje sie myslenie cztonkow organizacji, zapewniajac jego zgodnosc¢
z celami organizacji. Wytyczne polityki sg realizowane za pomocg szczegotowych
wskazdwek - procedur (standardowych procedura, standardowych metod). Procedura
zawiera zbior szczegotowych instrukcji, dotyczacych sposobu wykonania serii
czynnosci, realizowanych czesto lub systematycznie. Reguly stanowia, ze w dangj
sytuacji musi sie rozpocza¢ okreslone dziatanie albo, ze nie wolno podjg¢ takiego
dziatania. Sa najkonkretniejsza forma trwale obowigzujacych plandéw i nie sg
wytycznymi co do sposobu myslenia lub podejmowania decyzji, lecz raczej je
zastepuja. Jedyny wybor w sprawie reguty dotyczy tego, czy w danych warunkach
nalezy jg stosowac, czy nie. Nalezy jednak pamietaC, ze mnozenie regut czesto moze

wptyngC ujemnie na postawe pracownikow.

1.4. Determinanty i zasady planowania

Najprosciej proces planowania mozna okreslic jako cigg stawianych pytan
I udzielanych odpowiedzi. Za trzy podstawowe pytania, na ktére nalezy udzieli¢
odpowiedzi w procesie planowania, uwaza sie nastepujace:
»  dokad organizacja zmierza?
« wjakim Srodowisku i otoczeniu organizacja sie znajduje?
» jakie nalezy podjaC dziatania, aby osiggngC zamierzony rezultat?

OdpowiedZ na pierwsze i drugie pytanie wymaga rzetelnej analizy i oceny

wszystkich czynnikdw, ktore nalezy wzig¢ pod uwage planujac dziatania organizacji.

Opis okreslen za A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 82.



Czynniki te, zwigzane sg z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem organizacji,

maja, obok celow organizacji, decydujacy wptyw na jej funkcjonowanie (rys. 1.5).

Rys. 1.5. Determinanty procesu planowania i planu

Stad tez czynniki te powinny zosta¢ zidentyfikowane oraz uwzglednione rowniez
W procesie opracowywania planu dziatania organizacji. Inaczej plan bedzie
nierealistyczny i niespojny. Grupy takich czynnikdw przedstawia rysunek 1.6.

Nalezy zwroOci¢ uwaga na to, ze pod pojeciem zasobOw organizacji nalezy
rozumieC zasoby informacyjne, finansowe, rzeczowe i ludzkie. Te ostatnie zawierajg
takie, miedzy innymi, cechy personelu planistycznego, jak umiejetnosci
wykorzystywania wiedzy oraz motywacje do rzetelnego wykonywania czynnosci
planistycznych.

Wykaz czynnikow determinujacych plan bytby niepetny bez wskazania jeszcze
jednego waznego czynnika - jakosci wiedzy naukowej o planowaniu dziatan.

Nieco inaczej czynniki determinujace planowanie przedstawia, za R. Millerem,
M. R Bedardem, W. Kiezun, (tab. 1). Determinanty te poklasyfikowat na informacje
wykorzystywane przez uczestnikow, wartosci preferencji kierownictwa oraz zdolnosci

I umiejetnosci planistow. Uwzglednit rowniez kulture organizacyjna.
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wspoé tdzialajgce C
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naturalne,
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- czy nniki otoczenia zewn etrznego

- czynniki otoczenia wewn etrznego

Rys. 16. Czynniki otoczenia wptywajace na proces planowania i plan
Zrodto: Opracowanie whasne J. Krecikij, T. Majewski, W. Zawadzki

Organizujac proces planowania nalezy mie¢ na uwadze nastepujace wymagania:
» uwzglednianie zmiennosci otoczenia,
» szybkie dostosowywanie sie do zadan i wymagan otoczenia,
» szybkie inicjowanie procesu planowania,

e przewidywanie rozwoju wydarzen.



Tabela 1

Planowanie

Wejscie Proces planowania Wyjscie
Informacje Formalna koncepcja Hierarchia planow
wykorzystywane — Przez. procegy: strategicznych:
uczestnikow: » kto uczestniczy?  catosciowy.
* hipotezy. o Kkiedy? korporacyjny.
« analiza przemystowa. jakie dokumenty. ¢ plany taktyczne.
 analiza konkurentéw. raporty’? . projekty.
* Isiniej3ca strategia. - jakie hipotezy? Programowanie
Wartosci preferencji Styl kierowania: dziatalnosci. Plany:
kierownictwa: « planowanie * roczny.
 profesjonalne. jednoosobowe. * marketingu.
* intuicyjne. e partycypacja kadr. * badan.
Zdolnosci i kwalifikacje Sytuacja organizacyjna: ¢ produkcji.
uczestnikow * polityczne aspekty « personalny.
« zdolnosci percepcji. procesu planowania. * finansowy.
e kreatywnos¢, * konflikty. Budzety:
« zdoInosci analityczne. * roczny,

o kwartalny.

Kultura organizacyjna:

* metody podejmowania
decyzji,

» preferencje,

* normy i wartosci.

Zrodto; R. Miller., M. R. Bedard, Le Design Organisationel. In: Miller R. (ed.): La Direction

des Entreprises. Concepts et Applications. Montreal, 2*ed. MacGraw-Hill, 1988, s. 369. Za
W. Kiezunem, Sprawne zarzgdzanie organizacja. Warszawa, SGH, 1997, s. 329.

Proces planowania jest dziataniem wysoce kreatywnym, wymagajgcym czasem

intuicyjnych rozwiagzan, jednak powinien opieraC sig na zawartych w teorii
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zarzadzania ogolnych zasadach planowania. Dokonujac planowania nalezy wiec dgzy¢

do przestrzegania nastepujacych zasadz

1.

Zasady chronologicznej kolejnosci planowania i dziatania. Wymaga to, by
wszystkie lub przynajmniej istotne dziatania w instytucji byly poprzedzone
planem rozumianym jako decyzja o zamierzonych celach oraz sposobach ich
osiggniecia. Plan powinien byC wynikiem pewnego namystu, refleksji przed
dziataniem realnym, a takze stanowiC pewng wytyczng do tego dziatania.

Zasady hierarchicznosci planowania. Wymaga to, by z planbw o szerokim
przedziale rzeczowym (catoSciowych) i czasowym (dtugookresowych) byty
wyprowadzane plany o wezszym przedziale rzeczowym (plany kompleksowe
i odcinkowe) oraz czasowym (plany Srednio- i krétkookresowe).

Zasady adekwatnosci planowania do aktualnych i przewidywanych
warunkow. Oznacza, ze proces planowania powinien opiera¢ sie na rzetelnej
analizie otoczenia i zasobOw organizacji oraz na racjonalnej, uzasadnionej,
wiarygodnej prognozie tego, co moze by¢ w przysztosci.

Zasady wspotdziatania kompetentnych podmiotow. W planowaniu niezbedne
jest wykorzystywanie wiedzy oraz informacji wielu podmiotéw wewnetrznych
organizacyjnych.

Zasady poparcia ze strony naczelnego kierownictwa. Planowanie spetnia
swoja funkcje, gdy postrzegane jako dziatalnoS¢ sprzyjajgca sprawnosci
zarzadzania. W najwiekszym stopniu zalezy to od postawy naczelnego
kierownictwa. Stad tez kierownictwo musi postrzegaC planowanie jako dziatanie
merytoryczne, nie czysto formalne oraz ksztattowac takg kulture organizacyjna,
ktora bedzie sprzyjata dziataniom zwigzanym z rzetelnym planowaniem.

Zasada integracji planowania i kontroli. Planowanie musi by¢ uzupetnione
wdrozeniem planow oraz sprawdzeniem tego, czy i w jakim stopniu przynosza
one oczekiwane rezultaty.

Powyzsze zasady w konkretnych warunkach dziatania organizacji ulegajg

uszczegotowieniu.

*J. Kozinski, op. cit., s. 120-121.

27



1.5. Proces planowania

Ogolny schemat procesu planowania w organizacji przedstawia rysunek 1.7.
Zwraca on uwage na dwa fakty: 1) potrzebe uwzgledniania determinantow procesu
planowania oraz 2) hierarchicznosci planowania i planéw. Plany strategiczne sg

bowiem zrodiem celdéw dla planow taktycznych, ate - dla plandéw operacyjnych.

Otoczenie Cele Srodowisko
zewn etrzne organizacji N wewn ttrzne
organizacji organizacji

Rys. 1.7. Ogolny schemat procesu planowania

Analizujgc  szczegotowe propozycje etapow procesu planowania, mozna
stwierdzi¢, iz ich autorzy roznig sie w liczbie wymienianych etapéw (od 4 do 7),
w akcentowaniu waznosci danego etapu oraz tym, czy w zakres procesu zalicza sie lub
nie zalicza etapu wyboru wariantow dziatania.

Jak zauwazajg autorzy ksigzki Stratc™or, w procesie planowania dziatan ,,[...]
trzeba z gory ocenia¢ zbidr probleméw 1 poczynan, ktore dajg szanse dojscia,
W sposob najbardziej efektywny i pewny, do pozadanych wynikow, ujetych
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w sekwencje kolejnych odcinkow”V Na iteracyjnoSC tego procesu zwraca uwage
L. Krzyzanowski®. Wedtug tego autora proces planowania powinien przebiegac
zgodnie z zasadg Nadlera, czyli przez cyklicznie stosowane zabiegi o charakterze
analitycznym, syntezujagcym i oceniajagcym - od formutowania ,,idealnego” wzorca
dziatan, przez uwzgtednianie réznych ograniczen, priorytetow i innych uwarunkowan
(zwykle pogarszajagcych Ow idealny wzorzec), ku rozwigzaniom realistycznym,
adekwatnym do aktualnej i przysztej sytuacji rozpatrywanego obiektu lub procesu.

Jak, miedzy innymi, zauwaza J. Kozinski® proces planowania moze by¢
rozpatrywany jako ,,ciag decyzji (wyborow) dotyczacych celow i sposobdw dziatania
okreSlonej instytucji (catej lub jej wewnetrznych czeSci)””* Opis planowania
przedstawiony przez tego autora wyraza istote tego procesu. Wedtug niego, pierwszym
probtemem rozstrzyganym w ramach planowania jest wybor celow oraz ich hierarchii
I kolejnosci realizacji wraz z terminami. Hipotetyczna instytucja znajduje sie w jakims
stanie wyjsciowym i musi przede wszystkim okresli¢ swoj pozadany stan docelowy
—system wzajemnie powigzanych i uporzadkowanych celow, ktore chce osiggac
w okreslonym okresie. W trakcie planowania w instytucji rozwazane sg rozne stany
docelowe, a wybrany zostanie stan optymalny (w wyniku podjecia decyzji) - wigzka
celow instytucji w okreslonym horyzoncie czasowym. Od stanu docelowego do stanu
wyjsciowego prowadzg rézne drogi, tzw. trajektorie (sposoby osiggniecia stanu
docelowego). Hipotetyczna instytucja musi teraz ustali¢, ktora trajektoria (droga,
sposob realizacji) jest najlepsza (optymalna) i dokona¢ stosownego wyboru. Wybrana
optymalna trajektoria przejscia od stanu wyjSciowego do optymalnego stanu
docelowego (w wyniku podjecia okreSlonej decyzji) staje sie planowanym sposobem
dziatania instytucji. Proces ten J. Kozinski prezentuje w 6 fazach:*

}.  Identyfikacja i analiza aktualnych warunkow wewnetrznych i zewnetrznych

determinujacych dziatanie jednostki organizacyjnej.

*Strategor, op, cit., s. 416.

L. Krzyzanowski, op. cit., s. 229.

~J. Kozinski, op. cit., s. 123.
Tamze, s. 123.

~Tamze, s. 124, 125.
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o Prognoza i analiza przysztych warunkow wewnetrznych i zewnetrznych
determinujacych dziatanie instytucji lub jej czesci.

3. Konstrukcja alternatywnych celow dziatania uwzgledniajgca wyniki analiz
| prognoz z poprzednich faz

4. Wybor optymalnego systemu celow (optymalnej wigzki celow).

5 Konstrukcja alternatywnych sposobow dziatania instytucji.

6.  Wybodr optymatnych sposobow dziatania instytuciji.

Natomiast A. F. Stoner i Ch. Wankel® wyrdzniajg cztery etapy procesu
ptanowania:

1 Ustatenie celu lub zbioru celow. Punktem wyjscia do planowania jest decyzja
0 tym, czego organizacja lub jej czesC chce czy potrzebuje. ldentyfikacja
priorytetow i konkretyzacja zamierzen umozliwiajg skuteczng koncentracje
zasobow organizacji.

2. Okreslenie istniejacej sytuacji. Jak odlegte sg cele organizacji czy jej czesci?
Jakie sg zasoby do realizacji celow? Dopiero po analizie obecnego stanu rzeczy
mozna opracowac plany dalszego postepowania.

3. Ustalenie, co sprzyja, a co przeszkadza w realizacji celéw. Jakie czynniki
Srodowiska wewnetrznego i otoczenia mogag utatwi¢ organizacji osiggniecie jej
celow? Jakie czynniki moga stwarza¢ problemy? Przewidywanie przysztych
sytuacji, problemdw i okazji jest zasadniczym elementem planowania.

4. Opracowanie planu lub zbioru dziatan prowadzacych do osiagniecia celu

(celéw). Koncowym etapem planowania jest opracowanie réznych wariantow
dziatan prowadzacych do osiggniecia pozadanego cetu tub cetéw, ocena tych
wariantow 1 wybor najodpowiedniejszego (a przynajmniej zadawalajgcego)
z nich. W tym etapie podejmowane sg decyzje dotyczace przysztych dziatan.

A. Chrostowski i P. Szczepankowski, stwierdzaja, ze kompleksowy proces

planowania obejmuje: prognozowanie, programowanie i tworzenie planu . Autorzy ci

wyodrebniajg siedem etapow procesu planowania®: ustalanie celéw, identyfikacja

*A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 76.

~A. Chrostowski i P. Szczepankowski, Planowanie, w: Zarzadzanie, teoria ipraktyka pod red. A. Kozminskiego
i w. Piotrowskiego, Warszawa, PWN 1999, s. 218.

~Tamze.
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problemow, poszukiwanie alternatywnych rozwigzan, ocenianie konsekwenciji,
dokonanie wybom, wdrazanie planu, kontrola realizacji.

Jak juz wskazywano, proces planowania jest procesem podejmowania decyzji
I tak jest ujmowany w wymienianych przyktadach. W szerszym znaczeniu
decydowanie jest ujmowane jako kompleksowy proces, w ktorym wystepuja
czynnoSci poprzedzajgce akt wyboru oraz dziatania wdrazajgce w zycie wybrane
rozwigzanie. Charakterystyczng cechg kazdej decyzji jest to, ze opiera sie na
informacjach z przesztosSci i terazniejszosci, zaS jej reatizacja dotyczy przysziosci
(rys. 1.8).

Rys. 1.8. Podejmowanie decyzji a rozwiazywanie probleméw i planowanie sytuacyjne
Zrodto; P. Walker, Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw™ w; Praktyka
kierowania, praca zbiorowa pod red. D.M. Stewart, Warszawa, PWE 1994, s. 541

Uwzgledniajac  planowanie nalezy jednak wskaza¢ jeszcze jedne zrédio

informacji - wyniki przewidywania i prognozowania.



Zwykle uwaza sig, ze proces decyzyjny skiada sie z dwoch faz: przygotowania
I podjecia decyzji lub - jak wskazuje W. Flakiewicz' - trzech faz: fazy rozpoznania,
a wiec okreslenia jaki jest problem, fazy projektowania, czyli formutowania
mozliwych rozwigzan problemu oraz fazy wyboru, dajacg odpowiedz na pytanie, ktore
rozwigzanie jest najlepsze.

W. Kiezun”®, definiujgc proces decyzyjny podkre$la ponadto, ze polega on na
przetworzeniu informacji wejSciowych w informacje wyjsciowa. Informacja
wejsciowa to meldunki, sprawozdania, instrukcje, a takze wiedza i doswiadczenie,
a informacja wyjsSciowa to: dyrektywy, zarzadzenia, rozkazy i polecenia. Podobnie
ujmuje planowanie, wyrdzniajagc wejscie, proces planowania oraz wyjscie (tab. 1).
Przykiad procesu podejmowania decyzji, bedacego uogdlnieniem réznych propozycji
cyklu sprawnego dziatania, przedstawia K. Wrzosek, wyrdzniajac etapy”™: powstanie
sytuacji problemowej, formutowanie problemu, wykrycie, selekcja i opracowanie
wariantow, budowa modeli i przewidywanie skutkow, porownanie skutkow
I uszeregowanie wariantéw, wybor i realizacja.

A. Czerminski i J. Trzcieniecki”® uwazajg z kolei, ze proces podejmowania
decyzji obejmuje nastepujgce etapy: ustalenie problemu, zebranie informacji, ustalenie
mozliwosci uzyskania wyniku o okre$lonej wartosci, sprecyzowanie kryterium decyzji
i wyhor.

Z powyzszego wynika, ze w procesie decyzyjnym mozna wyrozni¢ wspdlne,
nastepujace etapy:

. rozpoznanie problemu decyzyjnego,
e  ustalenie wariantdw decyzji (rozwigzania problemu),

e  przewidywanie skutkow tych wariantow,

*  wybor na podstawie przyjetego kryterium wariantu najbardziej korzystnego.

*w. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, Warszawa, PWE 1973, s. 23.

~W. Kiezun., Podstawy organizacji i zarzadzania. Warszawa, KiW 1997. s. 299.

~K. Wrzosek, Elementy analizy systemowej, w: Elementy teorii system6w i analizy systemowej, T. Jajuga, i inni,
Wroctaw, Wyd. AE 1993, s. 113.

4 A. Czerminski, J. Trzcieniecki, Elementy teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa, PWN 1974, s. 74.
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Biorac pod uwage wskazania wymienianych autorow na rysunku 1.9

przedstawiono proces planowania jako proces podejmowania decyzji. Uwzgledniono

W nim;

1  Etap formutowania celow dziatania (problemow do rozstrzygniecia) dla danego
szczebla organizacji.

2. Etap poszukiwania i analizy aktualnych  warunkow  wewnetrznych
I zewnetrznych determinujacych dziatanie organizacji (rys. 1.6), wskazywany np.
przez J. Kozinskiego.

3. Etap przewidywania przysztych warunkéwwewnetrznych I zewnetrznych
determinujacych dziatanie organizacji, wyodrebniony np. przez J. Kozinskiego,
A. F. Stonera i Ch. Wankla.

4. Etapy ustalania wariantow dziatania, przewidywania skutkdéw realizacji
wariantow dziatania oraz ich porownania i wyboru - wskazywane przez
A. Chrostowskiego 1 P. Szczepankowskiego oraz wyodrebnione przez
K. Wrzoska jako etapy procesu podejmowania decyzji.

5. Etap opracowania szczeg6towego planu (programu, projektu).

W trakcie procesu planowania realizowane sg dodatkowe czynnosci, z ktérych

najwazniejsze to:

zbieranie i ewentualne przetwarzanie danych,
okreslenie ograniczen,

wybor metody oceny (wartosciowania) wariantow,

wybor kryteriow decydowania.

Wszystkie wyodrebnione etapy procesu decyzyjnego sg ze sobg powigzane

sprzezeniami zwrotnymi. Oznacza to, ze do poznania ostatecznego rozwigzania -

wyboru wariantu - dochodzi sie przez wielokrotne powtarzanie cyklu czynnosci

poznawczych. Tylko w sporadycznych przypadkach udaje sie osiggng¢ w petni

zadowalajace rozwigzanie za pierwszym razem.

Planowanie jest procesem czasochtonnym i skomptikowanym, wymagajagcym

uwzglednienia wielu czynnikow otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego. Wymaga od

Kierownikdw rowniez oderwania sie od biezacych spraw, co utrudnia kierowanie

podwiadnymi oraz utrudnia wykonanie zadowatajgcego planu.



Informacje wejsciowe

Informacje z Cele Informacje z
otoczenia organizacji otoczenia
zewnetrznego wewnetrznego

1

Proces planowania

Wdrazanie planu

Rys. 1.9. Proces planowania jako proces podejmowania decyzji



Stad tez wiele organizacji powotuje komoérke lub grupe zadaniowsg spetniajaca
funkcje planowania lub wspomagajaca kierownikdéw. Zmniejsza to obcigzenie pracg
poszczegoblnych kierownikow, pomaga skoordynowa¢ ich dziatalno$¢ planistyczna,
zastosowac do jakiego$ problemu wiele roznych narzedzi i technik, spojrze¢ na sprawe
w szersze] perspektywie. Ponadto pozwala unikngC preferowania rozwigzan
nieracjonalnych czy uwzgledniajgcych partykularne interesy danej komorki

organizacyjnej.

1.6. Bariery skutecznego planowania

Jak wskazujg A. F. Stoner i Ch. Wankel istniejg dwie gtowne przeszkody
w opracowaniu skutecznych planowV Pierwszg z nich jest nieche¢ potencjalnych
planistow do ustalania celéw i sporzadzania plandw ich realizacji - dany pracownik
nie chce lub nie potrafi podjaC stosownych dziatan. Drugg przeszkoda jest ogolna
niecheC cztonkow organizacji do podporzadkowania sie planowaniu i planom - ze
wzgledu na przynoszone przez nie zmiany. Nie jest to odrzucenie planowania, lecz
jedynie nowych dziatan i celow narzucanych tym, ktérzy te majg plany realizowac.
W efekcie personel cechuje niska motywacja do wykonywania pracy.

Przyczyny zaniedbania wyznaczania celow moga by¢ nastepujace:

nieche¢ do rezygnowania z wybranych celow,
o lek przed niepowodzeniem,
»  Dbrak znajomosci organizacji,
*  Dbrak znajomosci otoczenia,
*  brak pewnosci siebie.
Kjell Ringbakk wyroznit dziesieC powoddéw niepowodzenia organizacji
W pracach nad planowaniem strategicznymy - powodow, ktére z duzym
prawdopodobienstwem dotyczag rowniez organizacji wojskowych:
«  sformalizowane planowanie nie jest akceptowane przez wszystkich kierownikow,

»  planisci nie rozumiejg niektérych aspektow sformalizowanego planowania.

' A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 81.
ATamze, s. 118.



do prac planistycznych nie wiaczono kierownikow niektorych szczebli,
podstawowg odpowiedzialno$¢ za planowanie scedowano na pracownikow
sztabowych,

uwaza sie plany dtugoterminowe za niezmienne,

wybiera sie wyszukany i kosztowny system planowania,

dobre plany sg po prostu ignorowane,

nie rozrdznia sie planowania od prognozowania i preliminowania kosztow,
dostepna informacja jest niewystarczajgca,

Kierownicy sg zasypywani szczegotami.

Autorzy ksigzki Strategor sformutowati nastepujgce zarzuty wobec kfasycznych

form ptanowania:

opieranie sie na zatozeniu wzglednej stabilnosci warunkow dziatania, choC fakty
nieustannie wskazuja na co$ innego,

czeste zmienianie sie procesu ptanowania w sformalizowang procedure
administracyjng: powolna, trudng do przetamania i uniemoztiwiajgcg odkrywanie
oraz rozwigzywanie probtemow naprawde nowych, wymagajacych szybkiej
reakcji,

nadmierng wiare w precyzje liczb oraz prawomocnos¢ przyjmowanych z gory
ograniczen i zatozen, ktore stawaly sie tym bardziej fatszywe, im przewedrowaty
wiecej szczebti hierarchicznych. Na kazdym z nich bowiem dodawano nowe
ograniczenia i zastrzezenia, dokonywano kotejnej ich syntezy,

tepienie - zamiast wspierania - kreatywnosci ekip kierowniczych i ich otwartosci

na zmiany.

Strategor, op. cit., s. 424.

36



1.7. Metody planowania

Metody planowania sg ,sposobami sprawnego i powtarzalnego dziatania
dotyczacego wykorzystanie posiadanych zasobdw”\ Przyspieszajg proces planowania
w stosunku do planowania intuicyjnego oraz pozwalajg lepiej wykorzysta¢ posiadane
zasoby.

Jak juz wyzej stwierdzono, planowanie w instytucji musi by¢ oparte na
wiarygodnym prognozowaniu, stagd tez prognozowanie jest SciSle powigzane
z planowaniem i bywa traktowane jako integralna czeS¢ procesu planowania. Jak
stwierdza J. Kozinski, Sciste rozgraniczenie metod wylgcznie prognostycznych
I wytgcznie planistycznych w zasadzie nie jest mozliwe ani potrzebne .

Grupy metod prognozowania i planowania, wedtug wymienionego wyzej autora,
moga by¢ nastepujace :

1. Metody zalgorytmizowane, polegajgce na stosowaniu scistych, sformalizowanych
technik ilosciowych, w ramach ktorych informacje, warianty celow i sposobow
dziatania oraz ich potencjalne skutki sg ujmowane ilosciowo. Procedury pozyskiwania
informacji, oceny ich wiarygodnosci, formutowania wariantéw dziatania oraz oceny
ich skutkow sg w tej grupie metod wysoce sformalizowane. Metody te majg
zastosowanie gtéwnie do problemdw oraz obszarow dziatalnosci tych instytucji, ktére
sg wysoce ustrukturyzowane.

2. Metody heurystyczne, polegajagce ha mieszanym stosowaniu Scistych
sformalizowanych technik ilosciowych oraz metod jako$ciowych, za pomocg ktdrych
informacje, warianty celow i sposobdw dziatania, a takze ich potencjalne skutki sa
ujmowane zarowno ilosciowo, jak i jakosciowo. Procedury pozyskiwania informacji,
oceny ich wiarygodnosci, formutowania wariantow dziatania oraz oceny ich skutkéw
sg tylko czesciowo sformalizowane.

3. Metody jakosciowe. Ich istotg jest wylgczne lub dominujace stosowanie

jakosciowych metod przetwarzania i interpretacji informacji dotyczacych zatozen.

H. Bieniok, Cykl organizacyjny jako uniwersalna dyrektywa organizowania dziatan® w: Metody sprawnego
zarzadzania, Warszawa, H. Bieniok i zesp6t, A, W. Placet 1997, s. 57.
~J. Kozihski, op. cit., s. 138.
~Tamze, s. 138-139.
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zamierzen oraz skutkdw dziatalnosci planistycznej. Jezyk stosowany w tych metodach
planowania jest wysoce jakosciowy (wiecej - mniej; lepiej - gorzej; wzrost - spadek;
dobrze dla instytucji - Zle dla instytucji itp.).

Do szczegétowych metod, ktore mozna w pewnym zakresie wykorzystywac

w planowaniu dziatan sit zbrojnych zalicza sie metody scenariuszowe, metody
symulacyjne, wykresy Gantta, planowanie sieciowe oraz metode SWOT. Opis tych
metod przedstawiono za T. Krasicka i J. Ingram oraz autorami Strategora.
1. Metoda scenariuszowa. Formalizowanie proceséw podejmowania decyzji
strategicznych jest gtowng funkcjg systemow planistycznych” Zaktada sie tu istnienie
w przedsiebiorstwie stabilnej wiadzy i regut gry, ktore umozliwiajg sformalizowanie
procedur ukierunkowujgcych procesy decyzyjne. Otoczenie jest przy tym zatozeniu
traktowane jako przewidywalne. Przyjmuje sig, ze zadne nieoczekiwane zdarzenia nie
narusza opracowanych harmonogramow, jednak sytuacje takie rzadko jednak
wystepuja w rzeczywistosci i dlatego planowanie musi by¢ wystosowywane do
warunkow niepewnosci. Stuzy temu opracowywanie wariantowych plandw
sytuacyjnych lub planéw awaryjnych, ktére sg wdrazane zaleznie od okolicznoSci.
Metoda scenariuszowa przygotowuje organizacje na rozne mozliwe warianty rozwoju
zdarzen.

Metoda scenariuszowa, jak wskazuje T. Krasicka, stuzy  prognozowania
I planowania przysztosci i polega na budowie kilku wariantow scenariuszy przysztosci
- przypuszczalnego opisu zdarzen, jakie mogg wystapi¢ w organizacji i w jego
otoczeniu w przysztosci. Pozwala to okresSlic stosowne cele i1 przygotowac
odpowiednie strategie dziatania.

Istota metody scenariuszowej polega na prowadzeniu systematycznych studiow
nad przysztoScig organizacji oraz jego otoczenia, ktére pozwalajg rozpozna¢ mozliwy,
hipotetyczny cigg wydarzen prowadzacy do roznych prawdopodobnych skutkow.

Do gtownych typow scenariuszy stosowanych w planowaniu zalicza si€;

e scenariusze przysztosci samej organizacji.

Strategor, op. cit., s. 436.

~T. Krasicka, Metody scenariuszowe, w: Metody sprawnego zarzadzania, Warszawa, H. Bieniek i zesp6t, A. W.
Placet 1997, s. 11-12.



e scenariusze otoczenia organizacji.

Ogolna procedura sporzadzania scenariuszy przysztosci organizacji zaktadac
e  precyzyjne sformutowanie zadania 1 wyznaczenie obszaru tematycznego

scenariusza,

e opis i oeene (diagnoze) obecnej sytuacji badanego przedsiebiorstwa,
ze szczegblnym uwzglednieniem takich dziatan czy zdarzen, ktore najsilniegj
wywotujg potrzebe zmiany tej sytuaciji,

e opis i analize zbiorow potencjalnych czynnikéw zewnetrznych ksztattujacych
sytuacje organizacji oraz ustalenie ich tendencji rozwojowych,

»  okreslenie ewolucji organizacji w zatozonym horyzoncie czasowym na
podstawie zarOwno znanych mechanizmow rozwoju przedsiebiorstwa jak
I informacji wynikajgcych z etapow poprzednich,

e  opracowanie mozliwych obrazow przysztosci przedsiebiorstwa zaktadajacych
rozne rodzaje Swiadomej interwencji wjego dotychczasowe procesy rozwoju,
 wykorzystanie  scenariuszy w  formutowaniu  planéw  strategicznych

przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu metody scenariuszowe dzieli sie na trzy grupy:
scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne, scenariusze stanow
otoczenia’.

2. Metody symulacyjne. Metody symulacyjne polegajg na  budowie

eksperymentalnego modelu danego systemu na bazie modeli matematycznych, ktore

za pomocg komputera pozwalajg bada¢ warianty zachowan tego systemu
dtugookresowo i w zatozonych warunkach . Modele pozwalajg na przesledzenie
procesOw zachodzacych w organizacjach (takze wojskowych) aktualnie oraz

w przysztosci. Zastepujg rzeczywiste i kosztowne dziatania (wojsk) i w ciagu

krotkiego czasu umozliwiajg poznanie réznorodnych konsekwencji wprowadzanych

zmian. Metody te moga stuzy¢ do biezacego opisu funkcjonowania organizacji,

e Tamze, s. 13.
~Tamze, s. 13-20.
ATamze, s. 11-12.
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badania hipotetycznego zachowania organizacji w przysztosci oraz projektowania
systemu. W procesie planowania modele pozwalajg przetestowa¢ warianty uzycia
wojsk, warianty zabezpieczenia logistycznego i na tej podstawie wybrac najlepszy w
danej sytuacji wariant dziatania. Problemem jest posiadanie centrum symulacji,
odpowiedniego programu symulacyjnego oraz bazy mozliwie wszystkich zmiennych
opisujacych dziatanie sit wkasnych, sit przeciwnika oraz srodowisko walki*.
3. Wykresy Gantta. Wykresy Gantta stuzg do planowania i kontrolowania wykonania
planu oraz uwzgledniania zmiennosci przebiegu wykonania zadania .

Zdarzenia na wykresie Gantta przedstawiane sg w wersjach:
e  planowanej przed rozpoczeciem dziatania,
e rzeczywistej, nanoszonej na wykres wraz z uptywem czasu.

Stosuje sie nastepujace rodzaje wykresow:
o wykres wydajnosci pracy personelu,
* wykres wykorzystania maszyn i urzadzen,
» wykres planowania - przebiegu prac planowanych w wydziatach.

W warunkach wojskowych przydatny jest gtownie ostatni z wymienionych
wykresow. DotyczyC moze planowania pracy dowddztw i stanowisk dowodzenia,
utatwia zapewnienie ciggtosci dziatania personelu zespotdbw i centréw oraz
wykorzystanie wszystkich stanowisk pracy. Pozwala rowniez oszacowac ilos¢
personelu niezbednego do petnego wykonywania przewidzianych zadan.

4. Planowanie sieciowe. Planowanie sieciowe stuzy do takiego planowania i kontroli
realizacji ztozonych przedsiewzie¢ gospodarczych, technicznych i organizacyjnych,
ktdre zaktada racjonalne wykorzystania zasobow. Przykfadem zastosowania w wojsku
moze byC planowanie przygotowania do wyjazdu na misje pokojowe, planowanie
dziatania w czasie OWSGB, planowanie przegrupowania (przemieszczenia) sit,

budowa przepraw, remont sprzetu. Istniejg dwie techniki sieciowe:

2Tamze, s. 25.

J. Ingram, Wykresy Gantta, w: Metody sprawnego zarzgdzania, Warszawa, H. Bieniok i zespét, A. W. Placet
1997, s. 28.



«  CPM - technika Sciezki krytycznej - pozwala okresli¢ sciezke najdtuzsza w sieci,
determinujaca realizacje catego przedsiewziecia. Uwaga planistow jest wtedy
skupiona na szukaniu mozliwosci jej skrocenia.

e PERT - technika ocen i kontroli dziatania - rowniez stuzy do okreSlenia
najdtuzszg sciezki w sieci, jednak czas trwania czynnosci, wobec braku
informacji o nich, opiera sie o trzy oceny eksperckie: optymistycznej,
prawdopodobnej i pesymistyczne;j.

Planowanie sieciowe niewatpliwie moze byC wykorzystywane do planowania
dziatania wojsk, jednak jej stosowanie jest sensowne w przypadku planowania
wykonywania rzeczywiscie skomplikowanych przedsiewzie¢. Ponadto wymaga
pewnego czasu na wykonanie i analize wykresu sieciowego.

Ponadto wyroznia sie metode planowania strategicznego SWOT, ktora stuzy do

analizy silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen dotyczgcych badanej organizacji®
1.8. Metoda zarzadzania przez cele

Metodg zarzadzania, ktora ktadzie akcentuje proces planowania jest metoda
zarzadzania przez cele. Jej istotg jest wciggniecie podwiadnych w proces wytyczania
celow i planowania oraz jasne i wyrazne postawienie przed nim zadan . Zajmuje sie
ustalaniem celow i planowaniem dla indywidualnych kierownikow i podlegtych im
jednostek lub grup roboczych.

Metoda ta moze przebiega¢ w pieciu nastepujacych etapach:

1 Informowanie podwiadnych o tym, jakie ustalono cele i plany dla organizacji

I podlegtych im jednostek.

2. Wypracowanie zestawu celow i planéw dla kazdego podwiadnego - z peing
obustronng akceptacja.

3. Pisemne precyzowanie tak celow, aby mozna je byto mozliwie doktadnie
zweryfikowac (skwantyfikowac).

4. Okresowa ocena stopnia realizacji celéw. Kierownik i podwiadny wspolnie

oceniaja, ktore cele zostaty zrealizowane. Badane s przyczyny zar6wno

*Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 140.
~R. W, Griffin, op. cit., s. 225, 226.
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sukcesOow jak i porazek, a stopien realizacji celu jest podstawa nagradzania

pracownika.

5 Koncowa ocena stopnia realizacji celow. Ocena ta moze stanowiC podstawe
ustalania celow i planow na nastepny okres.

Plany powinny byC sformutowane mozliwie jasno i powinny bezposrednio
odnosic sie do poszczegdlnych celéw. Kierownicy petnig role doradcow i pilnuja® by
cele i plany podwitadnych byty moztiwe do osiggniecia i wykonania oraz by utatwiaty
realizacje celow i planow zaréwno w podlegtej im jednostce, jak i w catej organizacji.
W toku takich spotkan powinny byC rowniez okre$lone zasoby, ktérych bedzie
potrzebowat podwiadny do reatizacji swych plandéw 1 skutecznej pracy na rzecz

osiagniecia wyznaczonych celéw.

Prezentowane w podrozdziatach konstatacje i wnioski wymagajg scalenia,
uogolnienia i przedstawienia rowniez w aspekcie wskazan praktycznego
wykorzystania przez planistow w organizacjach wojskowych. Tak uczyniono ponizej.

Niezaleznie od réznych pogladéw dotyczacych pojecia planowania, na podstawie
analizowanej literatury przedmiotu badan, mozna wyodrebni¢ wspolne atrybuty

planowania. Planowanie wiec:

dotyczy celdéw oraz sposoboOw realizacji przysztych dziatan,

jest myslowa operacjg ktéra powinna poprzedza¢ i przygotowywac przyszie

dziafania,

e opiera sie na analizie aktualnych oraz prognozowanych informacjach o otoczeniu
wewnetrznym i zewnetrznym organizacji,

 wymaga ustalania szeregu wariantow celow i sposobow dziatania i nastepnie
podejmowania decyzji.
Podkreslenia wymagajg nastepujace stwierdzenia dotyczace roli planowania:

e planowanie nalezy do jednego z czynnikow, ktéry decyduje o sprawnosci

dziatania kierownika (dowadcy).
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e wykonywana praca osigga zamierzony cel i wysoka sprawno$¢ nie tyle dzieki
pracowitosci jej wykonawcow, ale pewny wysitek umystowy zwigzany
z obmysleniem i preparacjg dziatania,

»  planowanie spetnia funkcje decyzyjna, funkcje komunikowania oraz funkcje
wptywania na cztonkow organizacji (kadre zawodowsa),

o plan jest (powinien byC) wzorcem z ktorym poroéwnuje sie wyniki biezacej
i koncowej kontroli dziatania.

Plan jest wiec niezbednym sktadnikiem dziatania zorganizowanego. Kierownicy

w czasie reatizacji planu powinni na biezaco obserwowac istotne czynniki otoczenia

tak, aby organizacja mogta mozliwie szybko dostosowac sie do nowych sytuacji.
Sformutowano réwniez konstatacje i wnioski dotyczace procesu planowania:

1  Kazda organizacja, rowniez militarna, jesli chce zachowac zdolnos¢ uzyskiwania
przewagi nad konkurencja (przeciwnikiem), musi uwzglednia¢ zmienne i ztozone
otoczenie organizacji. Stad tez planujagc kazde istotne dziatanie organizacji
nalezy bra¢ pod uwage zarowno cele organizacji, jak 1 szereg czynnikow
zwigzanych z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem organizacji. Ich
identyfikacja 1 uwzglednienie jest trudng sztuka, lecz decyduje o jakoSci
uzyskanego planu.

2. O jakosci planu moga SwiadczyC takie jego cechy jak: wykonalnosc,
racjonalnos¢, elastycznos¢, kompletnos¢, komunikatywno$¢, spojnosc,
operatywnos¢, dtugookresowo$¢ oraz wystarczajgca szczegotowosé.

3. Uzyskanie wymienionych cech wymaga od planistow przestrzegania okreslonych
zasad, do ktorych naleza: zasada chronologicznej kolejnosci planowania
| dziatania, zasada hierarchiczno$ci planowania, zasada adekwatnosci planowania
do aktualnych i przewidywanych warunkdéw, zasada wspdtdziatania
kompetentnych podmiotow, zasady poparcia ze strony naczelnego kierownictwa,
zasada integracji planowania i kontroli. Ponadto oparcie planowania o proces
podejmowania decyzji racjonalizuje planowanie, sprzyja refleksji, dyskusji
I namystowi, co zmniejsza prawdopodobienstwo popetniania bledow.

4. Autorzy literatury przedmiotu réznig sie miedzy sobg liczbg i zawartoscig etapow

procesu planowania. Jednak wspdlng cechg prezentowanych pogladow jest
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wskazywanie potrzeby analizy otoczenia oraz oparcie procesu planowania
0 proces podejmowania decyzji. Stad tez mozna wyodrebni¢ osiem etapow
procesu planowania:
» etap ustalenia celow dziatania na danym szczeblu (komérce) organizacji oraz
sformutowania probtemow do rozstrzygniecia,
o etap poszukiwania 1 analizy aktualnych warunkow wewnetrznych
I zewnetrznych determinujgcych dziatanie organizacji,
o etap przewidywania przysztych warunkow wewnetrznych i zewnetrznych
determinujgcych dziatanie organizaciji,
» etap ustalania wariantow dziatania,
o etap przewidywania skutkéw realizacji wariantow dziatania,
» etap porownania skutkOw i uszeregowania wariantow,
e etap wyboru wariantu,
» etap opracowania szczegotowego ptanu (programu, projektu).
W trakcie procesu planowania realizowane sg dodatkowe czynnosci, z ktorych
najwazniej sze to:
» Zzbieranie i ewentualne przetwarzanie danych,
o okreSlenie ograniczen,
» wybor metody oceny (wartosciowania) wariantow,
e wybor kryteriow decydowania.
Proces ten ma charakter iteracyjny - etapy moga sie powtarzac, a uzyskiwane
informacje ulegacC uszczegdtowieniu i poszerzeniu.

5. Opracowujagc warianty wskazane jest kierowaC sie, jak wskazuje
Krzyzanowski, zasadg Nadlera - od formutowania ,,idealnego” wzorca dziatan,
przez uwzglednianie roznych ograniczen, priorytetow i innych uwarunkowan ku
rozwigzaniom realistycznym (podejscie prognostyczne).

6. Bariery skutecznego planowania w organizacjach wynikajg zwykle stad, ze:

o sformalizowane planowanie nie jest akceptowane przez wszystkich
kierownikow,

» planisci nie rozumiejg niektorych aspektéw sformalizowanego planowania,



do prac planistycznych nie wiacza sie kierownikow niektorych szczebli,
podstawowa odpowiedzialno$¢ za planowanie ceduje sie na pracownikow
sztabowych,

plany dtugoterminowe uwaza sie za niezmienne,

wybiera sie wyszukany i kosztowny system planowania,

dostepna informacjaj est niewystarczaj aca,

Kierownicy sg zasypywani szczegotami.

Powyzsze bariery, z duzym prawdopodobienstwem obejmujg rowniez

organizacje wojskowe. Zatem istnieje potrzeba ksztahowania pozytywnej kultury

organizacyjnej, sprzyjajacej rzetelnemu podejsciu do wykonywanych obowigzkow

przez planistbw oraz krzewieniu u cztonkdw organizacji (kadry zawodowej sit

zbrojnych) swiadomosci roli planu w sprawnym i skutecznym funkcjonowaniu

organizacji.

1.

Uzyteczng metoda, ktora integruje personel organizacji wokot realizacji planu
I ma charakter motywujacy jest metoda zarzadzania przez cele.

Wobec tego, ze otoczenie organizacji, a zwkaszcza organizacji wojskowych, jest
zmienne i wymaga szybkiego dostosowywania sie¢ do postawionych zadan
I wymagan otoczenia, pozadane jest tworzenie ptanéw awaryjnych oraz ustalania
procedury wykorzystania tych planéw. Pomocng metodg moze by¢ metoda
scenariuszowa. Ponadto metodami, usprawniajgcymi proces planowania, sa:
wykresy Gantta, metoda symulacyjna, metoda planowania sieciowego. Jednak
ich wykorzystanie zalezy od umiejetnosci kadry planistyczne;j.

Istotne jest rowniez to, ze zmienno$¢ otoczenia, trudny do przewidzenia rozwoj
konfliktow, a jednocze$nie potrzeba szybkiej reakcji sit militarnych w celu
przeciwdziatania tym konfliktom, wymaga posiadania procedur szybkiego
inicjowania procesu planowania dziatan.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze wazne jest, aby w procesie planowania

dziatan sit zbrojnych dazy¢ do uzyskania pozadanych cech planu, oraz uwzgledniaé

zasady i etapy planowania wskazywane przez specjalistow zarzadzania - zwracajac

przy tym jednoczesnie uwage na specyfike otoczenia i funkcjonowania organizacji

wojskowych.



Rozdziat 2

PLANOWANIE W PROCESIE DOWODZENIA WYBRANYCH
PANSTW NATO

Rozwdj wojskowosci na przestrzeni lat byt determinowany w znacznej mierze
poprzez anatizowane, oceniane |1 opisywanie przyczyn zwyciestw 1 klesk
poszczegdlnych wodzow i ich armii. Wielokrotnie dziatania wojenne prowadzity
koaticje, ktore poprzez taczenie wysitku zmierzaty do osiggniecia wspotnego celu.
Otrzymane w toku tych dziatan wnioski byty inspiracjg dfa wielu specjalistow
zajmujacych sie sztukg wojenng. Wielokrotnie przekazywali oni dla przysztych
pokolen swoje uwagi i spostrzezenia dotyczace niepowodzen dziatan koalicyjnych.
Analiza historycznych i wspotczesnych opracowan dotyczacych teorii sztuki wojennej,
a w tym dowodzenia, pozwata na szereg refleksji dotyczacych wymagan prowadzenia
dziatan sojuszniczych.

W odniesieniu do funkcjonowania Sojuszu Potnocnoatlantyckiego stwierdzic¢
nalezy, ze w zasadniczych dokumentach normatywnych jako jeden z najistotniejszych
warunkow  prowadzenia  operacji ~ wielonarodowych  uznano  osiggniecie
odpowiedniego poziomu kompatybilnosci i interoperacyjnosci jednostek
wszystkich panstw Sojuszu oraz dowodztw NATO z odpowiednimi dowddztwami
narodowymi.

Wymaganie to nabiera szczegdlnego znaczenia w obliczu prowadzenia
wspotczesnie przez Sojusz szeregu dziatan, w tym uczestniczenie wydzielonych
jednostek w operacjach wsparcia pokoju, organizowanie miedzynarodowych cwiczen
dowodczo - sztabowych oraz z wojskami oraz przygotowanie Sojuszu do sprostania
wyzwaniom XXI wieku. Dziatania powyzsze wymagaja szeregu przedsiewziec, w tym
zwihaszcza dostosowania struktur dowddztw i jednostek do nowych wymagan,
wdrozenia wspoinych procedur funkcjonowania dowodztw oraz unowoczesnienie
sprzetu technicznego.

Przystepujac do prac w obszarze teorii i praktyki dowodzenia dotyczgcych

planowania operacji wielonarodowych nie sposob pomingC kwestii dotyczacych
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narodowych aspektdw funkcjonowania sit zbrojnych poszczegélnych panstw

cztonkowskich oraz ich wzajemnych korelacji. Problem ten nabiera szczegdlnego

znaczenia w obliczu koniecznoSci osiggniecia przez jednostki Wojska Polskiego
interoperacyjnosci z jednostkami innych panstw Sojuszu. Wazka jest takze kwestia
relacji dowddztw narodowych z dowddztwami zintegrowanej struktury dowodzenia

NATO.

Przedstawione powyzej uwarunkowania oraz doswiadczenia otrzymane przez
zespot autorski w toku dotychczasowych prac badawczych skianiajg miedzy innymi do
pytan:

e  Jakie determinanty majg wptyw na planowanie, aby mozna byto obecnie méwic
o0 racjonalnym, skutecznym, a co najwazniejsze efektywnym dowodzeniu?

Czy w odniesieniu do wspotczesnych zasad funkcjonowania 19 rownoprawnych
cztonkow NATO istnieje korelacja pomiedzy narodowymi modelami procesu
planowania?

e Czy w obliczu ekspansji i dynamicznego rozwoju nowoczesnej technologii,
srodkow walki oraz rozszerzenia obszaru walki w wymiar powietrzny,
elektromagnetyczny, informatyczny i kosmiczny proces planowania nowego
znaczenia?

Powyzsze refleksje oraz che¢ zgiebiania teorii dowodzenia, w tym zwiaszcza
realizacji jednej =z zasadniczych funkcji dowodzenia - planowania, byty
przyczynkiem do przeprowadzenia badan tegoz jakze interesujgcego obszaru.
Wymagaty one, miedzy innymi, przestudiowania szeregu publikacji traktujgcych
0 narodowym ujeciu procesu planowania oraz jego roli i znaczenia w dowodzeniu
podczas realizacji zadan wynikajacych z zadan i wymagan wspotczesnego pota walki.

Analiza tych publikacji pozwolita na wyciggniecie szeregu wnioskow, ktore
W swojej istocie stworzyty sytuacje problemowag bedacg ,,motorem” prac badawczych.
Jeden z zasadniczych wnioskdéw otrzymanych w etapie wstepnym byt fakt,
ze istotnym komponentem sit zbrojnych wszystkich panstw NATO sg wojska lgdowe.
W odniesieniu do ich niepodwazalnego miejsca i roli na wspotczesnym polu walki
przyjeto, iz stanowi¢ one bedg przedmiot badan, w odniesieniu do procesu planowania

realizowanego w jednostkach wybranych panstw NATO.
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Identyfikacja sytuacji problemowej dotyczacych kwestii teoretycznego
,umocowania” zatozen oraz zasad planowania oraz ich zastosowania w praktyce
stanowita zasadniczy determinant prowadzenia tego fragmentu prac badawczych.

W odniesieniu do nakre$lonych uwarunkowan poznawczych oraz zaistniatej
sytuacji problemowej oraz zdefiniowanych we wstepie celéw czastkowych, w tym
etapie badan, zespot autorski dazyt do:

*  przedstawienia zasadniczych zatozen i zasad prowadzenia planowania
w jednostkach wojsk ladowych Niemiec, Stanow Zjednoczonych, Wielkigj
Brytanii i Polski,

»  okreSlenia stopnia korelacji poszczegoélnych rozwigzan narodowych,

o  zidentyfikowania obszarow planowania, w ktérych podczas prowadzenia dziatan
wielonarodowych wymagane jest osiggniecie interoperacyjnosci.

Osiggniecie  przedstawionych  wyznacznikdw  zdeterminowato  przyjecie
odpowiedniej procedury badawczej oraz zmierzato do weryfikacji tezy, iz zmiany
zachodzace we wszystkich elementach systemu dowodzenia powodujg koniecznos¢
weryfikacji teoretycznych zatozen ich funkcjonowania, w tym takze planowania.
Prowadzenie wielonarodowych operacji Sojuszniczych wymaga ,,wspotgrania”
procedur stosowanych wjednostkach poszczegdlnych panstw cztonkowskich. Dlatego
wymagajg one weryfikacji zmierzajgcej do dostosowania ich do warunkow, wjakich

funkcjonuje system dowodzenia.

Przyjete w toku prac badawczych czastkowe cele i hipoteza robocza wynikaja
W znaczne] mierze z przestudiowanej dotychczas literatury i materiatdbw oraz
wnioskow otrzymanych podczas dotychczasowych badan. Ziozono$¢ 1 rozlegtosc
obszaru badan spowodowato jednak, iz procesem badawczym objeto przedstawione

juz cztery panstwa.



2.1. Planowanie jako faza procesu dowodzenia Wojsk Ladowych Niemiec

Przystepujac do prac badawczych w obszarze procesu planowania realizowanego
w wojskach lagdowych Niemiec dokonano analizy szeregu dokumentow normatywnych
oraz pozycji literatury traktujgcych o dowodzeniu. Juz na wstepie stwierdzono,
iz szczegolng role w Bundeswehrze odgrywa regulamin HDv 100/200.* Zawiera on
szereg ustalen dotyczacych przebiegu procesu dowodzenia, w tym takze planowania.
Jednak jak kazdy regulamin szereg zagadnien przedstawionych jest okreSlonym
stopniem ogolnosci. Podyktowane jest to duza potrzebg uniwersalnosci tego
dokumentu, ktory w swojej istocie dotyczy wszystkich szczebli dowodzenia wojsk
ladowych od batalionu wzwyz. Przeprowadzona analiza jego treSci pozwala jednak
stwierdzi¢, iz jest to jednak najbardziej miarodajne zrodto pozwalajagce na
przeanalizowanie poszczegblnych elementéw dowodzenia, w tym takze procesu
planowania.

Kolejny wazny wniosek wstepnego etapu badan dotyczyt stwierdzenia,
iz przedstawiony powyzej dokument stanowi podstawe do opracowania
w poszczegolnych oddziatow i zwigzkow taktycznych Bundeswehry obowigzujacych
procedur dziatania {Standing Operating Procedures —SOPs). Dokumenty te zawierajg
szereg dodatkowych informacji o wiekszym stopniu szczegotowosSci dostarczajg
niejako wyktadni oraz szczegotowych wytycznych jak realizowaC poszczegdlne
czynnosci, jakie sg zadania poszczegolnych oséb funkcyjnych, w jakich strukturach
dziatajg dowodztwa oraz szereg innych informacji. W swojej istocie stanowig one
niejako instrukcje funkcjonowania danej jednostki. Sg z reguty opracowywane na
okres pokoju oraz na okres zagrozenia i wojny. W niniejszym opracowaniu anatiza
objeto SOP 14 DZ (GE) wchodzacej w sktad Wietonarodowego Korpusu Potnocny -
Wschdd {Multinational Corps North - East, MCN-E).

Anatiza niemieckiej literatury oraz wnioski zebrane podczas obserwacji ¢wiczen
dowddczo-sztabowych prowadzonych w Akademii Dowodzenia Bundeswehry

w Hamburgu pozwolita na zrozumienie znaczenia okre$lonych zasad postepowania

HDv 100/200 VS-NfD, Fuhrungsunterstutzung in Heer, Hamburg 1997.
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podczas planowania prowadzenia dziatan przez wojska oraz zidentyfikowania szeregu
interesujacych wnioskow dotyczacych przedmiotu badan.

Wedtug pogladow Bundeswehry ,,dowodzenie” jest swego rodzaju sztuka,
tworcza dziatalnoscig bazujaca na charakterze, mozliwosciach i sile duchowej
dowodcy. Najwazniejszym zadaniem dowodzenia jest zatamanie woh walki i sity
bojowej przeciwnika i zmuszenie go do poddania sie i zaniechania prowadzenia
dziatan wojennych. To jednak wymaga zdecydowania w dgzeniu do okreslonego celu.
Tg ceche osobowa powinien posiadac kazdy dowodzacy podlegtymi wojskami.

Wazkim jest takze stwierdzenie, ze dowodzenie podczas prowadzenia dziatan
militarnych to pojedynek dwoch woli, to w znacznej mierze walka o swobode
dziatania. W tym pojedynku celem dowddcy i wspierajacego go dowddztwa jest
narzucenie swej woli przeciwnikowi. Natomiast w sytuacji, kiedy przeciwnik ma
przewage dziatania te majg w najmniej sprzyjajacych okolicznosciach uniemozliwic¢
przeciwnikowi realizacji jego zamiaru, a wiec przeciwstawienie sie jego woli.

Synteza wnioskdw czastkowych pozwala na stwierdzenie, ze proces dowodzenia
rozpoczyna sie z chwilg otrzymania nowego zadania lub w wyniku wystapienia
istotnych zmian w sytuacji.

Proces ten obejmuje cztery, przedstawione na rys. 2.1, powtarzajace sie
cyklicznie fazy, to znaczy:

e  ciggig aktualizacje danych o sytuacji,
. planowanie, a w nim:

> ocene sytuacji,

> podjecie decyzji,

> przygotowanie planu operacji.

e  przygotowanie i wydanie rozkazow (stawianie zadan),
e  Kkontrole.

Kolejne, powigzane ze sobg fazy tworzg logiczny cigg myslenia
i dziatania. W trakcie przebiegu procesu dowodzenia sytuacja jest w sposéb ciggly
monitorowana i oceniana, podejmowane sg niezbedne decyzje, planowana jest ich

realizacja, stawiane sg zadania oraz koordynowana i monitorowana jest ich realizacja.



Proces dowodzenia traktowany jest jako proces nastawiony na dowodzenie przez

zadania.'

Rys. 2.1 Przebieg procesu dowodzenia w niemieckich Wojskach Ladowych
Zrodio: Opracowano na podstawie 14th Mech luf Div, FSOP, Part B

Niem. Fuhren mit Antrag.



Z jednej strony jest to proces cigglty, z drugiej natomiast otrzymanie nowego
zadania oraz jego osiggniecie stanowi zamkniety i powtarzalny ciag przedsiewzied,
ktory wystepuje na kazdym szczeblu i w kazdym obszarze dowodzenia. Przedstawione
fazy dowodzenia sg przedsiewzieciem bardzo ztozonym i sktadajg sie z mniejszych
fragmentow pracy myslowej oraz nastepujgcych w konsekwencji czynnosci
obejmujacych szereg procesow informacyjnych, w tym oceny i analizy oraz
przedsiewziecia o charakterze organizacyjnym: koordynowanie pracy sztabu,
doprowadzanie zadan do wykonawcow, kontrole podjetych dziatan oraz inne
dziatania. Oczywiscie zakres i znaczenie poszczegolnych przedsiewzie¢ rdzni sie

w zaleznosci od wielu czynnikow.

Jak stwierdzono poprzednio, planowanie w ujeciu niemieckim obejmuje trzy

etapy, to znaczy ocene sytuacji, podjecie decyzji i sporzadzenie planu operacji.
2.1.1. Ocena sytuacji

Pierwszy z wymienionych etapow - ocena sytuacji - przedstawiona na rys. 2.2,

skiada sie z:

* analizy zadania;
 oceny czynnikow, ktére wptywajg na realizacje zadania, to znaczy:

> oceny przeciwnika,

> oceny wojsk wiasnych,

> oceny otoczenia;
» poréwnania sit;
* identyfikacji i poréwnania wariantow dziatania wojsk wiasnych.

Analiza zadania, ktorej celem jest jednoznaczne zrozumienie mysli przewodniej

przetozonego oraz zadan majacych decydujace znaczenie dla osiggniecia celu
dziatania, prowadzona jest zwykle przez dowaodce i szefa sztabu. Sprowadza sie ona

do znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania:
* jakajest mysl przewodnia przetozonego?
* (o jest istotg whasnego zadania (gtowne zadania do wykonania)?

 czy ijakie istniejg ograniczenia (nakazy i zakazy) wtasnego dziatania?
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DECYZIJA

Rys. 2.2 Uktad oceny sytuacji stosowany w procesie dowodzenia
) niemieckich Wojsk Ladowych
Zrodio: Opracowano na podstawie HDv 100/200



czy nastgpity istotne zmiany w sytuacji -

I uzasadnione?

jakie informacje sgjeszcze potrzebne?

0 czym i do kiedy trzeba zadecydowac?

czy zadanie jest wcigz wazne

jakie gtéwne probtemy muszg by¢ rozpatrzone w ramach datszej pracy sztabu?

Wyniki

anatizy zadania przedstawiane

sg oficerom

[nformowania operacyjnego w nastepujacej kolejnosci (tabela 2.1):

Problematyka

Zadanie / analiza zadania

Sytuacja przeciwnika / stron konfliktu

/ innych sit

Sytuacja wojsk wiasnych:
 przetozony,

* sasiedzi,

o gtowne sity whasne.
Sytuacja artylerii

Sytuacja wojsk inzynieryjnych

Sytuacja opl, zarzadzanie przest. pow.

Sytuacja LWL

Sytuacja Sit Powietrznych
Sytuacja ABC

Sytuacja (inne, wedtug potrzeb)

Sytuacja bezp. wojsk wih.(wg. potrzeb)

Sytuacja zandarmerii (Wg. potrzeb)
Sytuacja:

 personalna,

 prawna (wg. potrzeb),

* logistyczna,

* medyczna.

Wsparcie dowodzenia

Sytuacja tgcznosci

Podsumowanie:

 Wybrane problemy dowodzenia,
* proshy,

 plan pracy sztabu.

'Razem

podczas

Tabela 2.1.

Osoba funkcyjna przedstawiajgca Czas (maks.)

dana problematyke
Szef sztabu
G2 / zespot G2

G3

Zespot artylerii

Zespot wojsk inzynieryjnych
Zespot opl

Zespot LWL

Komorka tgcznikowa SP
Zespot ABC

Zespot informacyjny / oficdacz.
Zespot OPSEC

Zespot zandarmerii

Centrum zabezpieczenia dziatan

G6 / Zespot wsparcia dowodzenia
Zespot tacznosci (wedtug potrzeb)
Szef sztabu

Zrodto: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B

min.
5
3

3

NN PNDDPNDNDNDODN

(3)
(2)
2

2

NN

2

36(11)



» whnioski z analizy zadania,

 wstepna ocena przeciwnika,

* ocena wiasnej sytuacji,

 plan pracy sztabu (przyktadowy plan pracy sztabu obrazuje tabela 2.2),
» wytyczne dowadcy.

Tabela 2.2.
Przyktad planu pracy sztabu
PLAN PRACY SZTABU ...
Planowane przedsiewziecie Planowany czas od/do Czas rzeczywisty
Analiza zadania OdX do X+0:15
Informowanie operacyjne X+0:15 do X+0:45
Zarzadzenie przygotowawcze X+0:45 do X+1:00
Ocena sytuacji X+1:00 do X+l:45
Odprawa decyzyjna X+2:00 do X+2:30
Sporzadzenie planu operacji X+2:45 do X+3:30

Sporzadzenie rozkazu operacyjnego X+3:30 do X+4:30
Podpisanie rozkazu przez dowodce  X+4:45 do X+5:00
Powielenie rozkazu X+5:00 do X+6:00

Stawianie zadan X+6:00
Zrodto: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B

Kolejnos¢ nastepnych krokow nie jest Scisle okreSlona. Ocena przeciwnika,
wojsk wiasnych, terenu i otoczenia prowadzona jest w porzadku uwarunkowanym
sytuacja, posiadanym czasem, iloscig informacji i charakterem dziatan. DosyC czesto

po anatizie zadania nastepuje ocena wojsk wiasnych. Jednakze w przypadku, gdy
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to strona przeciwna posiada inicjatywe, wiasciwe jest rozpoczecie oceny czynnikow
wiasnie od oceny przeciwnika. Wazne jest rowniez, aby ocena otoczenia,
a szczegoOlnie terenu byta mozliwie jak najbardziej zintegrowana z oceng wojsk
wiasnych i przeciwnika.

Istot3 oceny przeciwnika jest wustalenie najbardziej prawdopodobnego
w danej sytuacji sposobu jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do
okreSlenia wariantu najgrozniejszego dla wojsk wiasnych. Zwykle przyjmuje sie
nastepujacy ukiad oceny:
 przeciwnik - sytuacja ogolna,
 przeciwnik - sytuacja szczegdtowa,

* mozliwe sposoby dziatania z punktu widzenia przeciwnika,
 najbardziej prawdopodobny sposdb dziatania przeciwnika.

Typowym aspektem niemieckiego modelu procesu dowodzenia jest dgzenie do
okre$lenia w wyniku oceny przeciwnika jednego, najbardziej prawdopodobnego lub
najgrozniejszego sposobu dziatania przeciwnika. Oczywiscie nie wyklucza
to mozliwosci przygotowywania planéw alternatywnych.

Istotg oceny terenu 1 otoczenia jest zidentyfikowanie wplywu jaki teren,
warunki atmosferyczne, widocznosSC i inne czynniki bedg miaty na dziatanie wiasne
I przeciwnika (stad konieczno$¢ integracji tej oceny z ocenami wojsk wiasnych
I przeciwnika).

W ramach oceny wojsk wihasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolnosc¢
bojowa i efektywnos¢ posiadanych sit. Oceniajgc zdolno$¢ bojowa, analizuje sie:

* stopien gotowosci bojowej,

ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

* rodzaj wyposazenia,

» mozliwosci wsparcia bojowego,

» mozliwosci wsparcia logistycznego,

» mozliwosci rozpoznania,

* wsparcie przez inne sity (sgsiedzi, sojusznicy, srodki miejscowe),

» wyszkolenie, doswiadczenie i osobowos¢ dowddcey.



Efektywnosc sit kalkuluje sie poprzez konfrontacje wiasnej zdolnosci bojowej z:

zadaniem do wykonania,

przeciwnikiem,

dostepnoscig sit w czasie i przestrzeni,

wptywem czynnikow otoczenia (teren, itp.).

W ramach kolejnej czynnosci, poréwnania sit, dokonuje sie porownania
determinantow efektywnosci wojsk wiasnych i przeciwnika. Celem tej czynnosci jest
identyfikacja takiego punktu w czasie, w ktorym stosunek sit jest najkorzystniejszy dla
wojsk wiasnych.

W konsekwencji poprzednich czynnosci tworzone sg, a nastepnie doktadnie
rozwazane warianty dziatania wojsk wiasnych. Pozwala na okreSlenie ich silnych
I stabych stron w stosunku do:

* celu dziatania,

* niezbednych sit i Srodkow,
» prawdopodobnych strat,

* dziatania przeciwnika.

Nastepnie warianty porownywane sg pomiedzy sobg w celu wytonienia
najlepszego z nich. Czynno$¢ ta konczy etap oceny sytuacji, stwarzajgc w ten sposob

dowaddcy warunki do podjecia decyzji.
2.1.2. Decyzja

Decyzja podejmowana jest przez dowddce po odprawie decyzyjnej. Przykfadowy
ukfad takiej odprawy przedstawiony zostat w tabeli 2.3. Podejmujac decyzje, dowoddca
dokonuje wyboru jednego z wariantow dziatania. Nastepnie przekazuje j3a
podwiadnym, okreslajac:

* nazwy (numery) jednostek,

rodzaj dziatan w odniesieniu do zadania,
 ugrupowanie, gtdwny wysitek i mechanizm dziatania,
o terminy,

 obszar dziatania, kierunki, obiekty,

« cel dziatania, wskazujac najego zgodnos¢ z myslg przewodnig przetozonego.
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Informacje przedstawione przez dowodce stanowig podstawe do formalnego

sporzadzenia punktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiaru dziatania.

1  Referent/
odpowiedzialny
Szef sztabu

G2 / zespot G2

G3/
przedstawiciel
Centrum
dowodzenia

Zespot geografii

Dowadca artylerii

Dowodca wojsk
linzynieryjnych

Zespot ABC

Dowodca opl

Oficer tacznikowy
SP

G3/
przedstawiciet
Centrum
dowodzenia
1Centrum
zabezpieczenia
dziatan
Centrum wsparcia

Problem gtowny

Zadanie

Sytuacja przeciwnika /
stron konfliktu / innych sit

Ocena sytuacji wojsk
wihasnych

Ocena otoczenia

Tabela 2.3.

Problemy szczegdtowe

mysl przewodnia przetozonego,

gtdwne potrzeby,

narzucone warunki,

istotne zmiany w sytuacii,

kwestie wymagajace sprawdzenia,

problemy wymagajace decyzji

dowodcy na koniec odprawy.

przeglad sytuacji,

stan sif,

mozliwe sposoby dziatania,

prawdopodobny cel.

gtowne sity przetozonego,

sgsiedzi,

gtdwne sity whasne,

mozliwosci bojowe,

potencjat,

zdolnos¢ bojowa.

teren,

 pogoda, widocznos¢, zachmurzenie,
czas,

« media i inne czynniki.

Sytuacja artylerii, rekomendacja co do

wsparcia ogniowego.

Sytuacja wojsk inzynieryjnych ich

wykorzystanie i/ lub zapory.

Sytuacja ABC.

Sytuacja opl, zarzadzanie przestrzenig

powietrzna.

Sytuacja SP, rekomendacja uzycia SP.

Sytuacja sit terytorialnych.

Sytuacja i rekomendacja co do wsparcia
logistycznego, personalnego.

Sytuacja i rekomendacja co do wsparcia
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Referent / Problem gtowny Problemy szczegotowe
odpowiedzialny

dowodzenia dowodzenia.

Glowny lekarz Sytuacja medyczna, rekomendacja
wykorzystania sit i Srodkow opieki
medycznej.

Szef sztabu Whioski dziatan wdasnych

G3/ Poréwnanie sil  0goIny stosunek sit,

przedstawiciel * mozliwosci w czasie

Centrum | przestrzeni,

dowodzenia * porownanie sit.

Szef sztabu Przedstawienie elementy wspdlne,

| poréwnanie wiasnych

_ wiasr wady i zalety wariantow,
wariantow dziatania

poréwnanie,
wariant optymalny.

Szef sztabu Rekomendowanie wariantu
dziatania

zrodto: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, Part B

2.1.3. Sporzadzenie planu operacji

Ostatnim etapem fazy planowania jest sporzadzenie planu operacji.
Przedstawiony w ogélnym zarysie przez dowddce po podjeciu przez niego decyzji, jest
opracowywany w szczegdtach przez oficerow sztabu. Zaakceptowany przez dowddce,
stanowi podstawe do przygotowania rozkazu operacyjnego i uzupetniajacych go
aneksow.

Jak wykazuje analiza przebiegu procesu dowodzenia w Wojskach Ladowych
Niemiec, charakteryzuje sie on narodowym podejSciem do formalnego podziatu na
fazy (etapy, czynno$ci) i ich nazewnictwem. Specyficznym rozwigzaniem jest
przyje<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>