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WSTEP

Racjonalno$¢ i skuteczno$¢ wszelkich zorganizowanych dziatan wymaga
wiasciwego przygotowania, pianowej reatizacji i obiektywnej kontroti. Cetem kontrohi
jest utrzymanie badz podniesienie sprawnosci dziatania pracownika, komorki
organizacyjnej badz catej organizacji przez wykrywanie i usuwanie nieprawidtowosci,
ich przyczyn oraz pobudzanie dziatan naprawczych. Kontrota jest wiec procesem
dostosowujacym organizacje do zmiennych warunkow dziatania; ogranicza biedy
dziatania, minimalizuje ich koszty. Stad tez pozadane jest systematyczne prowadzenie
kontroli przez powotane do tego osoby funkcyjne w oparciu o konkretne, mierzalne i
znane Kryteria oraz stosujgc ustalone zasady i procedury.

Kontrola jest procesem, ktéry moze i powinien podlegaC modyfikacjom w
oparciu o wiedze naukowg i praktyke kierowania. Teoria zarzadzania wskazuje
procesy i metody, ktore mogg by¢ przydatne w roéznych organizacjach na réznych
szczeblach kierowania. Jednak ich wykorzystanie wymaga od oséb dokonujgcych
kontroli posiadania kompetencji w obszarze kontroli, rozumianych jako zestaw tych
umiejetnosci, zdolnosSci, cech osobowosci, ktére warunkujg obiektywne dokonywanie
czynnosci kontrolnych. Kompetencje, oprécz warunkoéw dziatania (zasoby, procedury,
zasady) oraz motywacji, sg podstawowym determinantem sprawnosci wykonywania
zadan. Rowniez w wojskach lgdowych za istotny czynnik sukcesu w walce i innych
dziataniach uwaza sie kompetencje kadry dowddczej i wykonawczej. Stad tez istnieje
potrzeba anatizy zadan i czynnosci reatizowanych w procesie kontroli podczas
dowodzenia wojskami w celu okreS$lania tych przymiotéw oséb funkcyjnych, ktére
warunkujg sprawng kontrole. Potrzeba ta stata sie motywem podjecia tematyki z
obszaru kompetencji  kontrolnych 0s6b  funkcyjnych. Okreslenie  struktury
kompetencji, oprocz waloru poznawczego, bedzie miato walor praktyczny - pozwoli
diagnozowac te przymioty, ktérymi powinna cechowaC sie kadra dowodztw
dokonujaca kontroli.

Przedmiotem badan mniejszej pracy jest struktura (profil) kompetencji
kontrolnych osob funkcyjnych realizujgcych czynnosci kontrolne, w tym czynnosci w

fazie kontrola w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia. Za cel badan przyjeto



okreslenie struktury kompetencji oséb funkcyjnych realizujgcych czynnosci kontrolne
w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia..

Problem gtowny badan sformutowano nastepujgco:

Jakie kompetencje powinny posiada¢ osoby funkcyjne, aby sprawnie realizowaé
czynnoscifazy ,,kontrola ”w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia wojskami?

Uzyskanie odpowiedzi na powyzszy problem gtéwny wymagato rozwigzania
problemoéw szczego6towych:
1. Jak powinien by¢ realizowany proces kontroli wedtug teorii zarzadzania?
2. Jakie zadania i czynnosci wykonujg osoby funkcyjne w fazie ,,kontrola” w
cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia wojskami?
3. Jakie kompetencje kontrolne wskazujg teoretycy i praktycy zarzadzania?

Przyjeto nastepujgca gtowng hipoteze badawczg: sprawna realizacja czynnosci
fazy ,kontrola” w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia wojskami wymaga
posiadania przez osoby funkcyjne kompetencji bazowych, profesjonalnych oraz
spotecznych.

Ze wzgledu na diagnostyczny typ problemow szczegotowych uznano za niecelowe
formutowanie hipotez szczegotowych.

Rozwigzanie wymienionych problemow wymagato uzyskania danych metodami
badawczymi - empirycznymi oraz wykorzystania metod teoretycznych. Dane
empiryczne uzyskano metodg badania dokumentéw oraz metodg sondazu
diagnostycznego technikg wywiadu z ekspertami. Ekspertami byli oficerowie
Wydziatu Zarzgdzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej. Positkowano sie
rowniez danymi uzyskanymi w wyniku swobodnych rozméw z oficerami kursow i
studiow podyplomowych oraz wtasnymi doswiadczeniami. Zmiennymi badawczymi,
ktore nalezato wiec ustali¢, byty zadania i czynnosci kontrolne oraz wynikajgce z nich
kompetencije.

W pierwszym rozdziale sprecyzowano teoretyczne podstawy kontroli w
organizacji, okreSlajgc istote, pojecie i warunki skutecznosci tej kontroli oraz
wyodrebniono etapy procesu kontroli. Przedstawiono réwniez zasady kontroli i
wybrane najwazniejsze ograniczenia obiektywnosci kontroli. Okre$lono takze miejsce

kontroli - fazy kontroli - w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia wojskami.



W drugim rozdziale ustalono istote dowodzenia, wymieniono funkcje
dowodzenia oraz okreslono role dowddcy i szefa sztabu w procesie dowodzenia.

W rozdziale trzecim zidentyfikowano zadania, przeznaczenie i role sztabu w
cyklu decyzyjnym, natomiast w rozdziale czwartym okreslono metodyke i technologie
pracy zespotdw w fazie ,kontrola”: dowodzenia, planowania, rozpoznania i walki
elektronicznej, wojsk inzynieryjnych, obrony przeciwchemicznej, zabezpieczenia
logistycznego.

W rozdziale pigtym sprecyzowano pojecie i znaczenie kompetencji,
przedstawiono przydatng w pracy typologie kompetencji oraz dokonano przegladu
modeli kompetencji zawodowych wedtug wybranych autoréw literatury z zakresu
teorii organizacji i zarzadzania. Nastepnie opisano skladowe kompetencji 0s0b
fimkcyjnych zaliczone do kompetencji bazowych, profesjonalnych, spotecznych i
koncepcyjnych. Kompetencje te, zostaty poddane weryfikacji empirycznej i zebrane w
tabetach 5.4, 5.5, 5.6 jako oczekiwane kompetencje oséb funkcyjnych. W rozdziale
tym przedstawiono takze kompetencje kluczowe oraz niepozadane zachowania na
stanowiskach funkcyjnych. Krotko rowniez opisano etapy tworzenia struktur

kompetencji i metody identyfikacji kompetencji.



1. FUNKCJA KONTROLNA A SPRAWNE DZIALANIE
1.1. Miejsce kontroli w procesie zarzgdzania

Dynamiczna zmienno$¢ warunkow funkcjonowania organizacji gospodarczych i
publicznych powoduje, ze nieustannie poszukuje sie nowych metod rozwigzywania
problemow oraz dazy do usprawniania procesu zarzadzania, w tym modyfikacji
funkcji  kontrolnych. Kontrola, bedace, obok planowania, organizowania I
przewodzenia, jedng z funkcji kierowniczych, jest rowniez przedmiotem dociekan
badawczych, w wyniku ktorych formutuje sie prawidtowosci rzadzace kontrolg oraz
okre$la zwigzki pomiedzy otoczeniem organizacji a przebiegiem i jakoscig
kontrolowania.

Obiektywna kontrola pozwala zracjonalizowa¢ i ukierunkowaé dziatania
kierownika i podwiadnych; kontrola jest podstawg sprawnej realizacji pozostatych
funkcji. Jest procesem w ktérym pordéwnuje sie biezace i koncowe wyniki pomiaru
funkcjonowania organizacji.

Jak stusznie zauwaza H. Bieniok, ,.. wysoka sprawnos¢, a zwilaszcza
zdumiewajgce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajg nie tyle nadludzkiej
pracowitosci, co pewnego wysitku umystowego, a wiec obmyslenia i odpowiedniej
preparacji  (przygotowania) catego dziatania”V  Jednotitym, powszechnie
przyjmowanym cyklem sprawnego dziatania cztowieka i organizacji jest cykl
organizacyjny opracowany przez H. Le Chatelier’a- rysunek 1.1.

Etapy tego cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do fa22:

- obmyslenia, zaplanowania i przygotowania sie, czyli do fazy preparacji (etapy
17),
- realizacji planu (etap 5-ty),

- kontroli wynikéw (etap 6-ty).

*H. Bieniok, Cykl organizacyjny jako uniwersalna dyrektywa organizowania dziatan, w: Metody sprawnego
zarzadzania, Warszawa, H. Bieniok i zesp6t, A. W. ,,Placet”, 1997, s. 57.
~lbidem, s. 57.



Rys. 1.1. Cykl dziatania zorganizowanego
Zrodto; Bieniek H. i zespot, Metody sprawnego zarzadzania, ,,Placet”, Warszawa 1997, s. 59.

W czasie wdrazania zaplanowanych przedsiewzie¢ moze istnie¢ potrzeba jego
biezace] 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 byly zgodne z planami™ Kontrola polega wiec na porownywaniu danych
rzeczywistych, uzyskiwanych w trakcie monitorowania wdrazania planu, z danymi
zaplanowanymi, zawartymi w planach. Jesli istnieje zbyt duza rozbiezno$¢ miedzy
zdarzeniami rzeczywistymi a przewidywanymi, mogg by¢ potrzebne niektére lub

wszystkie trzy rodzaje dziatan dostosowawczych (rys. 1.2):

A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa, PWE, 1997, s. 82.
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- zZmiana dziatan w sposéb taki, by ich wyniki zblizyty sie do przewidzianych w
planie,
- analiza i ewentualnie rewizja planu,

- ponowna ocena metod i narzedzi kontroli, aby upewnic sie o ich adekwatnosci

do planu ijego celow.

Rys. 1.2. Wspotzalezno$¢ planu i kontroli

Kierownicy (osoby funkcyjne) 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



n

one wystgpig. W tym celu kierownicy muszg ustanowi¢ obowigzek ciggtego zbierania
danych o wewnetrznym funkcjonowaniu organizacji, aby stale uzyskiwa¢ nowe
informacje ojej sprawnosci i postawach pracownikow. Wszelkie zebrane w ten sposob
informacje powinny byC¢ systematycznie poréwnywane z wczesniej ustalonymi
normami lub wzorcami efektywnosci. Znaczne odchylenia od tych wzorcéw powinny
stanowi¢ sygnat alarmowy, nakazujacy podjecie dziatan korygujacych.

Z powyzszych tresci wynika, iz kontrolowanie stwarza mozliwos¢:

sprawniejszego organizowania dziatania i skutecznego realizowania celow,

korekty dziatan, gdyz stanowi wzorzec oceny realizacji zadan,

korekty aktualnego planu,

tatwiejszego dokonywania systemowych zmian w organizacji.

1.2.  Istota kontroli w organizacji

Tresci  rozdzialu  zostaly  ukierunkowane  nastepujgcym  problemem
szczegotowym: Jak powinien byC realizowany proces kontroli wedtug teorii
zarzadzania?

Rosnaca zmiennoSC i ztozonosC warunkoéw dziatania kazdej organizacji
powoduje, ze nieustannie poszukuje sie nowych metod rozwigzywania problemow
oraz dazy do usprawniania procesu zarzgdzania (dowodzenia) i modyfikacji funkcji
kierowniczych (dowddczych). Kazdy kierownik (osoba funkcyjna), w celu realizacji
otrzymanego zadania realizuje nastepujace dziatania:

- planuje wykorzystanie zasobow,

- organizuje strukture, ktora wykona zaplanowane dziatania oraz grupuje
niezbedne zasoby,

- motywuje podwiadnych w czasie realizacji zadania,

- kontroluje stan realizacji zadania.

W trakcie realizacji zadania kierownik koordynuje prace, kontroluje koszty,
jakos¢ i wydajno$¢ pracy, dba o przestrzeganie metod i norm pracy, dyscypline oraz

przestrzeganie przepiséw bhp.
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Jakos¢ wypetniania wymienionych funkcji determinuje skutecznos¢ kazdej
organizacji. Przyjmujac, ze, kierowanie organizacjg polega na skutecznym i sprawnym
przeksztatcaniu zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych w
rezultaty, praca kadry kierowniczej w kazdej organizacji polega na okreSleniu i
zastosowaniu najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych zasobéw w
zaplanowane wyniki koncowe. Proces kontroli reguluje to dziatanie, monitorujac i
ukierunkowujgc czynnosci kierownikow i podwtadnych.

Kontrole wymienia sie jako ostatnig funkcje zarzadzania, jednak J. Szaban
stusznie stwierdza, ze ,traktowanie kontroli jako etapu koncowego danego dziatania,
jest tylko wyjasnieniem uproszczonym, oddajgcym kolejnos¢ modelowg dziatania
zorganizowanego”” W praktyce kontrola moze i czesto musi wystepowaé w czasie
realizacji pozostatych funkcji. Istnieje bowiem potrzeba skontrolowania przyjetych
przez podwtadnych rozwigzan w czasie planowania dziatania, kontrolowania stopnia
przygotowania dziatan, w tym zgrupowania zasobdéw, jak i wreszcie dokonania
kontroli stosowanych, przez podlegtg kadre kierowniczg, Srodkéw motywowania
podwiadnych.

Istnieje Scista zaleznoSC pomiedzy skutecznoscig realizacjg funkcji kontrolnej a
jakoscig wypetniania pozostatych funkcji - zwilaszcza planowania i motywowania.
Zrodtem norm podczas kontroli sg tresci planu, stad niedoktadno$é lub nierealnosé
planu utrudnia skuteczne kontrolowanie czyli poréwnywanie dziatan z ustalonymi
normami. Sposob przeprowadzenia kontroli oraz jej czestotliwo$¢ wptywa réwniez na
poziom motywacji podwtadnych.

M. Grzybowski wskazuje, ze jesli wynik kontroli wykazuje zbiezno$¢ wyniku z
zatozonym celem (zadaniem, wzorcem, normga), wowczas jest czynnoscig konczacg
cykl dziatania zorganizowanego. Jesli natomiast wynik nie jest zblizony do oczekiwan
kierownika (dowddcy), to powinno sie powrdci¢ do tego etapu cyklu, w ktorym nalezy

dokonac¢ poprawienia dziatania zorganizowanego, tak by osiggnac cel” (rys. +.3).

NJ. Szaban, Kierownik istota nieznana?, Warszawa 1980, s. 60.
~M. Grzybowski, Organizacja i zarzadzanie, Gdynia 1994, s. 250.
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REALIZACIA

KONTROLA

Rys. 1.3. Relacja miedzy realizacja i kontrolg
Zrodto: M. Grzybowski, Organizacja i zarzadzanie, Gdynia 1994, s. 250.

W literaturze przedmiotu termin kontrola definiowany jest niejednoznacznie. J.
Kozinski kontrole definiuje jako ,,poréwnanie tego co jest wykonywane, lub tego, co
zostato juz wykonane, z pewnym pozgdanym wzorcem (systemem norm) oraz korekte
takich odchylen od wzorca”?

J. Szaban, stwierdza, ze ,kontrola polega na porownaniu efektow czyjegos
dziatania do zamierzen, planéw, wzoréw” . Natomiast A. Aponowicz pomija w
definicji wzorzec oceny: ,funkcja kontrolowania polega na ocenianiu przebiegu i
wykonania zadania””

Szerzej termin ten definiuje T. Pszczotowski - kontrola, to porownanie
wynikow dziatania z jego celem (zadaniem) po to, by dokona¢ oceny prakseologicznej
i w wypadku dziatania powtarzalnego wprowadzi¢ modyfikacje w odniesieniu do celu
lub poszczegdlnych cztonow dziatania”” Na podstawie powyzszych okreSlen mozna
przyja¢, ze kontrola to ukierunkowana celem dziatalno$¢, realizowana przez
uprawnione osoby lub instytucje kontrolne, wykorzystujgca okreslone formy, metody i
kryteria, dazaca do zapewnienia pozadanej efektywnos$ci dziatania organizaciji.

Powyzsze definicje obejmujg rowniez kontrole kierovmicza, czyli te forme
wewnetrznej kontroli w organizacji, ktorg bezposrednio sprawujg przetozeni. Kontrole

kierowniczg mozna wiec zdefiniowaC jako logicznie powigzane i uzasadnione

J. Kozinski, Kontrolajako funkcja zarzadzania, w: Organizacja i zarzadzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej,
pod red. M. Przybyty, Wroctaw 2001, s. 306.

~J. Szaban, Cztowiek w procesie pracy - kierownik istota nieznana?. Warszawa 1980, s. 60.
~A. Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa 1961, s. 152.
~T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Warszawa 1978, s. 104.
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czynnosci polegajace na uzyskaniu informacji o stanie dziatania, porownania tego
stanu z ustalonym wczes$niej wzorcem oraz podjeciu dziatan korygujacych. Termin
kontrola kierownicza jest bliskoznaczny terminowi nadzor, rozumiany jako
potaczenie czynnosci kontroli z czynnosciami kierowania.

Przez metode kontroli mozna rozumie¢ intencjonalny sposéb postepowania w
procesach kontroli, a wiec taki dobdr i kolejnos¢ czynnosci kontrolnych, aby
zapewnity one ftatwos¢ i prawidtowos$¢ osiagniecia zamierzonego celu i efektu,
stwarzajgc jednocze$nie mozliwo$¢ powtarzalnosci tego postepowania.

Stusznie J. Krecikij stwierdza, ze racjonalna kontrola wymaga ustalenia™:
- celu kontroli (po co przeprowadza sie kontrole?),

- przedmiotu i zakresu kontroli (co i pod jakim wzgledem podlega¢ ma
kontroli?),

- wykonawcow (kto bedzie realizowat kontrole?),

- samego przebiegu kontroli (kiedy i w jakiej kolejnosci bedzie realizowana?),

- podstaw kontroli (jakie sg wzorce i normy, z ktérymi porownywany bedzie stan
rzeczywisty?),

- sposobow i Srodkoéw kontroli (jak i za pomocg czego przeprowadzona bedzie
kontrola?).

Kontrola powinna byC realizowana sprawnie. Przyjeto, ze kontrola jest
dokonywana sprawnie, gdy przeprowadzana jest z wykorzystaniem racjonalnie
uzasadnionych sit 1 Srodkow oraz jest skuteczna, gdy umozliwia osiggniecie celow
kontroli oraz spetnia przy tym zatozone dla kontroli funkcje (rys. 1.4).

Kontrola zakonczona uzyskaniem przez podwitadnych informacji o osiggnietym
wyniku, jak wskazuje W. tukaszewski, polepsza wyniki nastepnych dziatan, przy
czym wzrost poprawnosci wykonania zalezy od ilosci przekazanej informacji i w
nieznacznym stopniu od jej znakulstnieje rowniez zwigzek miedzy informacjg a
wynikami uczenia sie pracownikéw. Informacja o ocenie wptywa rowniez na przebieg

I koncowy rezultat doskonalenia sie, przy czym rodzaj i wielkoS¢ wptywu zalezy m.in.

J. Krecikij, Wspdtczesny proces dowodzenia w Wojskach Ladowych., Warszawa 2003, s. 30.
Za K. Konarzewskim, Ocenianie o$wiatowe. Uwagi na marginesie ksiazki Bolestawa Niemierki, Kwartalnik
Pedagogiczny nr 1, 1993, s. 82.
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od tego, czy ocena dotyczy wkiadu pracy i wysitku, postepu w doskonaleniu, czy
poziomu wiedzy. Wplyw ten zalezy takze od stopnia obiektywnosci ocen i akceptacji
ocen przez podwiadnych. Badania psychologiczne nad przebiegiem uczenia sie
wskazujg, ze informacja o wyniku dziatania silnie oddziatywuje na przebieg dziatania,
cho¢ nie zawsze wzmacnia motywacje, zwiaszcza gdy wynik jest niski lub osoba

informujgca manipuluje informacja.

Funkcije: Przyktadowe wskazniki:

Funkcja regulacyjna Czas korekty dziatania

i Uzyskanie informacji przez

Funkcja informacyjna "N  zainteresowane podmioty

. . Deklaracje poziomu
Kontrola sprawna Funkcja motywacyjna motvwacy
Funkcja doskonalaca Liczba btedéw w dziataniu
Funkcja | Liczba btedéw w
profilaktyczna | przysztym dziataniu

Rys. 1.4. Wymiary efektywnosci kontroli

Poznawcza teorig motywacji, ktora  uwydatnia znaczenie informacji w
regulowaniu funkcjonowania cztowieka, jest teoria dysonansu poznawczego
opracowana przez L. Festingera. Stan zgodnosci réznych informacji dotyczacych
okreslonej osoby, rzeczy Ilub zjawiska okreSlany jest mianem konsonansu.
Niezgodno$¢ odbieranych na ten temat informacji lub tez niezgodnos¢ z
przekonaniami powoduje powstanie dysonansu oraz zwigzanych z nim negatywnych
emocji. Kazdy pracownik posiada przekonanie, wyobrazenie o0 wilasnych
osiggnieciach. Kierownik poprzez ocene dziatan dostarcza podwiadnym informacji o

poziomie tych osiggnie¢ - powodujgc, w przypadku niskiej oceny, pojawienie sie

12 K. Konarzewski, Podstcmy teorii oddziatywar wychowawczych. Warszawa 4982, s. 56.
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dysonansu poznawczego. Ten stan napiecia stymuluje aktywnoS$¢ pracownika, ktory
zaczyna dazy¢ do poprawy oceny swojego dziatania i uzyskania konsonansu.
Aktywno$¢ taka moze nie wystagpi¢ w przypadku uruchomienia mechanizmow
racjonalizacji™.

Jednak brak lub niesystematyczne dostarczanie podwiadnym informacji przez
kierownika uniemozliwia powstanie dysonansu u i podjecia pozadanych dziatan.
Istnieniem dysonansu mozna wyjasni¢ nieche¢ niektorych, zwiaszcza uzyskujgcych
niskie wyniki, pracownikéw do wszelkiego rodzaju kontroli, ktore prawdopodobnie
zwiekszajg dysonans.

Istote kontroli zaprezentowano na rysunku 1.5. W wyniku dziatania nastepuje
przeksztatcanie zasobdéw w rezuttaty koncowe. O prawidtowosci tego przeksztatcenia

zbierane sg informacje, ktore nastepnie porownywane sg z wzorcem dziatania.

We Wy
Dziatanie Wyniki

.

Kontrola

Rys. 1.5. Kontrola jako proces informacyjno-decyzyjny

Jezeli dziatanie jest zgodne, to regulacja dziatania nie zachodzi. Jeshi jednak
roznica miedzy dziataniem a jego wzorcem przekracza przyjete ilosciowe lub
jakosciowe normy, to kierownik okre$la mozliwe warianty korekty dziatania. Po ich
poréwnaniu podejmuje decyzje o wyborze wariantu i o tym informacje przekazuje
wykonawcom.

Kontrota polega wiec na poréwnywaniu danych rzeczywistych, uzyskiwanych w
trakcie monitorowania wdrazania planu, z danymi zaplanowanymi, zawartymi w

planach. Jesli istnieje zbyt duza rozbiezno$¢ miedzy wynikami rzeczywistymi a

BZa z Mechanizmy regulacyjne ludzkiego dziatania. Warszawa 1989, s. 104.
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przewidywanymi, mogg by¢ potrzebne niektére lub wszystkie trzy rodzaje dziatan
dostosowawczych:

- zmiana dziatan w sposéb taki, by ich wyniki zblizyty sie do przewidzianych w
planie,

- analiza i ewentualnie korekta planu,

- ponowna ocena metod i narzedzi kontroli, aby upewnic sie o ich adekwatnosci
do planu ijego celow.

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 stara¢ sie przewidywac problemy zanim one wystapig. W
tym celu Kkierownicy musza systematycznie zbiera¢ dane 0 wewnetrznym
funkcjonowaniu organizacji, tak aby stale uzyskiwa¢ nowe informacje o0 jej
sprawnosci i1 postawach pracownikow. Wszelkie zebrane w ten sposéb informacje
powinny byC¢ systematycznie poréwnywane z wczesniej ustalonymi normami lub
wzorcami efektywnosSci. Znaczne odchylenia od tych wzorcéw powinny stanowic
asumpt do podjecia dziatan korygujacych.

Na zwigzek kontroli z efektywnos$cig dziatan podwiadnych wskazujg wyniki
badanPraktykowanie poétrocznych kontroli zakonczonych ocenami formalnymi,
potaczone z krytyka sprzyjajg postawie niecheci do pracy i obnizata jej efektywno$¢.
Dziatania racjonalizujgce: systematyczna ocena nieformalna, statos¢ wymagan,
uswiadomienie kierownikom istnienia osobistych uprzedzen i ocen jednostronnych
pozwalajg odwrocic to niekorzystne zjawisko.

Z powyzszych tresci wynika, iz prawidtowa kontrola stwarza mozliwos¢:

sprawniejszego organizowania dziatania i skutecznego realizowania celow,

biezacej korekty dziatan,

korekty realizowanego planu,

trafniejszego i mniej kosztownego dokonywania zmian w organizaciji.
Na podstawie analizy literatury mozna okresli¢ najwazniejsze elementy sktadowe

kontroli kierowniczej. Do nich naleza:

James A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 299. Badania przeprowadzit Herbert Meyer ze wspoétpracownikami
w General Electric Company.
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Cele kontroli.
Zasady i procedury kontroli.

Kryteria i normy kontroli.

) w0 N

Metody kontroli.

Elementy te sg wspodtzalezne, tak wiec zmiana w jednym elemencie wigzac sie
moze ze zmiang w elemencie kolejnym, a jakos¢ elementéw wptywa na skutecznosc
kontroli.

Formy kontroli, ze wzgledu na kryterium czasu, sg nastepujace (rys. 1.6):

1. Kontrola wstepna, prospektywna -  dotyczy procesu prognozowania
I planowania.Jej celem jest przewidywanie powstania  problemow
w realizacji planu, jak réwniez kontrola samej procedury i formy planowania Dla tej
formy kontroli  przydatne jest planowanie sieciowe, umozliwiajgce kontrole
przewidzianej procedury realizacji celu.

2. Kontrola biezgca - ma za zadanie ustalanie odchylen od przyjetego wzorca
dziatania oraz sprawdzanie szybkosci wdrozenia usprawnien okreslonych w wyniku
kontroli rezultatéw.

3. Kontrola rezultatéw, polega na zweryfikowaniu rezultatow dziatania, ustaleniu
bteddw, zaniedban i zaproponowaniu srodkdéw usprawniajgcych. Miarg sprawnosci
organizacji jest czas od moment wykrycia btedu i zaproponowania dziatan

korekcyjnych do dokonania usprawnien witasnie dtugosc tego czasu.

PROCES: WEJSCIE TRANSFORMACJA 5 WYSCIE

KONTROLA: WSTEPNA BIEZACA REZULTATOW

Rys. 1.6. Formy kontroli
Zrodto: W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 1997, s. 361.

Kontrola wstepna (zasilen) koncentruje sie wiec na naktadach wptywajacych do
organizacji, potrzebnych do jej sprawnego dziatania (ilosC i jakoS¢ posiadanych

zasobow) - np. kontrola batalionu przed misjg pokojowg - kompetencje kadry
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dowodczej batalionu, iloSC zoinierzy i kadry batalionu, ilo$¢ i jakoSC sprzetu, stan
zapasOw. Kontrola biezgca (rownolegta) wystepuje w trakcie dziatania i oparta jest na
sprzezeniu zwrotnym Obejmuje procedury postepowania, stany zapasow, kontrole
produktow w fazie wytwarzania, nabywania umiejetnosci zotnierzy. Natomiast
kontrola koncowa koncentruje sie na stopniu wykonania zadan przez jednostki i
instytucje wojskowe - liczba uszkodzonego sprzetu wojskowego, zuzycie zapasow,

wyniki szkolenia.

1.3. Funkcje kontroli

Funkcje kontroli wyrazajg role, jakg spetnia kontrola w organizacji. W literaturze
przedmiotu roznicuje sie liczbe 1 nazwy funkcji kontroli, np. wymienia sie takie
funkcje jak: sygnalizacyjna, profilaktyczna, instruktazowa, pobudzajgca. Petne
okreslenie roli kontroli wymaga jednak podkreslenia takich funkcji, jak: informacyjna,
regulacyjna, motywacyjna, profilaktyczna i doskonalgca.

Funkcja informacyjna polega na dostarczaniu kierownictwu organizacji danych
niezbednych do monitorowaniu stanu rzeczy i korekty wydanych decyzji. Funkcja
motywacyjna wynika z traktowania informacji jako instrumentu pobudzania do
dziatania. Funkcja profilaktyczna oznacza, ze kontrola pozwala zapobiegac
niekorzystnym zjawiskom w dziatalnosci organizacji. Natomiast funkcja doskonalgca
polega na udzielanie wyjasnien dotyczacych procedur, Srodkow czy metod dziatania
pozwalajacych na eliminacje niedomagan.

Kontrola spetnia funkcje motywacyjna tzn. motywuje podwiadnych, jesli:

- wynik wykonywanej czynnosci traktowany jest jako uzyteczny - gdy
podwiadnym znana jest potrzeba wykonania zadania, zadanie jest przez nich
zrozumiate i akceptowane,

- sprzyja przeswiadczeniu o mozliwosci osiggniecia zadan czastkowych z

prawdopodobienstwem wiekszym od zera - czemu sprzyjaja:

*

informowanie podwtadnych o postepach w pracy i usterkach,

* pozytywne komentarze kierownikéw o sukcesach.
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Powyzsze funkcja - jak i pozostate - bedzie spetnione tylko wtedy, gdy wynik
kontroli bedzie:
- obiektywny,
- systematyczny,
- akceptowany przez pracownikow.

Uogolniajagc, mozna stwierdzi¢, ze wynik kontroli petni funkcje informacyjna,
jesli dostarcza takiej obiektywnej i systematycznej informacji o wynikach, ktéra w
petni charakteryzuje te wyniki oraz umozliwia ich ksztattowanie. W tym miejscu
funkcje: informacyjna i regulacyjna zazebiajg sie. Przy czym niska wartosc
informacyjna oceny negatywnie wptywa na proces regulacji, zwifaszcza uczenia sie.
Natomiast ocena spetnia funkcje motywacyjna, jezeli jest czynnikiem wzbudzajgcym
optymalng motywacje pozytywna.

Wymienione funkcje kontroli wzajemnie sie przeplatajg, wzajemnie wptywajg
na siebie. Stad tez czynniki racjonalizujgce ocenianie w mniejszym lub wiekszym
stopniu powinny determinowaC obie funkcje jednoczesnie. Przy czym funkcje:
informacyjna i motywacyjna nie powinny ze sobg kolidowac.

Informacja o wynikach, w zalezno$ci od jej odbiorcy, umozliwia:

1. Podwiadnym - ukierunkowanie pracy, wskazanie niedomagan w pracy i
zakresu potrzeby doskonalenia.
2. Kierownikom (osobom funkcyjnym):

* ustalenie postepow w realizacji zadan lub stopnia wykonania zadania,

* okreslenie obszaréw brakdéw umiejetnosci podwiadnych,

* ocene narzedzi sprawdzania (jesli wystepuja),

* wyselekcjonowanie pracownikéw potrzebujacych pomocy,

* ewentualng modyfikacje sposobow, form i sSrodkéw oddziatywania,

* ocene realnosci wykonania zadania (planu dziatania),

3. Kierownikom wyzszych szczebli:

* nadzorowanie rezultatow pracy jednostek organizacyjnych,

* modyfikacje planéw i dokumentow normatywnych,

* modyfikacje organizacji wykonywania zadan,

* okreSlanie tematyki szkolen doskonalgcych.
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Natomiast kontrola spetnia funkcje informacyjna, jesli przetozony jednoczesnie:

e

Informuje o poziomie wykonywania zadan.

2. Informuje o postepach w liczbie ijakosci wykonywanych zadan.
3. Przekazuje komentarz zawierajacy btedy w dziataniach.
4

. Informuje o sposobach usuniecia brakdw.

1.4. Podstawowe zasady kontroli

Zasada wedtug T. Pszczotowskiego to ,,090Inie przyjete twierdzenie (na
podstawie oczywistosci, doSwiadczenia) podajace, jak jest w rzeczywistosci, ktdre
moze stanowi¢ punkt wyjscia dla jakiegos dziatania, albo zaleca¢ wprost, co robic, a
czego nie robi¢”" Zasady sajednocze$nie praktycznymi wskazéwkami odnoszacymi
sie do sprawnego dziatania. Na podstawie analizy literatury przedmiotu ustalono
potrzebe przestrzegania nastepujacych zasad kontroli:

1. Zasada natychmiastowo$ci - system kontroli powinien natychmiast
informowaé o odchyleniach. Oznacza to, iz informacje o odchyleniach od ustalen
normatywnych, wynikajacych z planow dziatalnoSci lub obowigzujacych przepisow,
powinny dociera¢ do odpowiednich szczebli kierowania na tyle szybko, aby byta
mozliwa reakcja zapobiegajaca utrzymaniu sie lub narastaniu tych odchylen.

2. Zasada obiektywnosci odnosi sie szczegolnie do kontroli wynikow pracy
podwiadnego. Podwiadni majg bowiem to do siebie, ze Zle reagujg na oceny
subiektywne. Dzieje sie tak zwtaszcza wowczas, gdy kierownik nie potrafi uzasadnic
swojej negatywnej oceny. Dlatego tez nalezy dazyC do tego, by prowadzona kontrola
w miare mozliwosci opierata sie na zobiektywizowanych normach (ilosciowych lub
jakosciowych), odnoszacych sie do kontrolowanych wycinkow dziatalnosci. Gdy sg

obiektywne normy takie, ktére podwitadny rozumie i na ktdre sie zgodzit, moze on sie

T. Pszczotowski, op. cit., s. 290.
L. R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania. Warszawa 1994, s. 180, A. Aponowicz, op. cit., s. 154-155.
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staraC zrzuci¢ z siebie odpowiedzialno$¢ za btedy, niemniej jednak musi uznac, ze
niedociggniecia wystapity.

3. Zasada elastycznosci - system kontroli powinien informowa¢ o
niedomaganiach, a jednoczes$nie powinien byC na tyle elastyczny, aby zapewnic
kontrole dziatania mimo duzego zakresu odchylen.

4. Zasada korygowania stanowi, ze kontrola nie moze by¢ statyczna, tzn.
ogranicza¢ sie do stwierdzenia odchylen w stosunku do wzorcow (plandéw, norm,
przepiséw itp.), lecz powinna by¢ dynamiczna, a wiec ukazywac Srodki zaradcze,
ktore pozwolg na zmniejszenie lub eliminacje powstatych odchylen.

Szeroko zasady kontroli, szczegdlnie w odniesieniu do tej ktéra wykonywana
jest przez kierownikow, omawia H. Bieniok. Autor ten postuluje konieczno$¢
przestrzegania nastepujacych zasad ' :

1. Kontrola i nadzor powinny by¢ sprawowane przez przetozonego osobiscie.

2. Kontrolujacy nie powinien okazywaC podwiadnym podejrzliwosci i braku
zaufania i niedowierzania.

3. Kierownik kontrolujagcy podwiadnego nie powinien nigdy wystepowac
w roli sedziego ani kata.

4. Kontrole nalezy ogranicza¢ do zagadnien zasadniczych dla organizaciji.

5. Kontrolujgcy powinien by¢ osoba w peini kompetentng, a przy czym
obiektywna i niezalezng od wptywu sugestii 0séb trzecich.

6. Kontrolowany winien ponosi¢ odpowiedzialno$¢ wytacznie za to, co zostato
mu uprzednio ztecone do wykonania.

7. Kontrola i nadzér powinny by¢ potaczone z oceng wynikdéw pracy oraz
konczyC sie w miare mozliwosci pozytywna dla pracownika konkluzjg koncowag lub
zyczliwym pouczeniem,

8. W toku kontroli nalezy uwzglednia¢ intencje podwiladnego oraz oceniaé
spos6b wykonania pracy w kontekScie ich kompetencji oraz warunkow i Srodkdw,

jakie miat do dyspozycji.

H. Bieniok i zesp6t, Metody sprawnego zarzadzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola. Jak
zarzadzac w praktyce. Warszawa 1997, s. 268.
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9. Uwagi krytyczne wigzace sie z kontrolg i oceng wykonania polecenia powinny
by¢ rzeczowe, wyrazone tonem spokojnym i opanowanym.

10. Nie nalezy wyraza¢ uwag krytycznych w obecnosci innych osob oraz unikac
stosowania tonu wyzszosci.

11. Nadzor biezacy winien mieC charakter dyskretnej obserwacji, polegajacej na

pilnowaniu i zabezpieczeniu przebiegu pracy zgodnie z zamierzeniami kierownika,

mozliwie bez jego interwencji.

1.5. Proces kontroli

Proces jest to cigg nastepujagcych po sobie zaleznoSciowo powigzanych
zdarzen . Natomiast, na podstawie analiz literatury przedmiotu, mozna przyjac¢ ze
proces kontroli to czynnosci zmierzajagce do ustalenia luki pomiedzy stanem
rzeczywistym a pozadanym i wprowadzeniu korekt w dziataniu. Cechg tego procesu
jest powtarzalny przebieg. W procesie kontroli, jak pisze J. Antoszkiewicz, nalezy
wyroznic¢ nastepujace etapy

1. Okreslenie norm wykonywanych zadan, gdzie normy sg wywodzone
z ustalonych pierwotnie podczas planowania celéw i powinny by¢ konkretne i
wymierne,

2. Dokonanie pomiaru rzeczywisScie wykonywanych zadan, gdzie sprawag
zasadniczg bedzie wprowadzenie wiarygodnego i ekonomicznego sposobu
dokonywania pomiaréw zadan rzeczywiscie wykonanych,

3. Poréwnanie poziomu rzeczywisScie wykonanych zadan z norma wystepuje
czesto w formie raportu dziennego,

4. Podjecie dziatan korekcyjnych ma miejsce wtedy, kiedy dany przypadek
odchylenia od normy miesci sie w granicach okreslonej ,,tolerancji”, wéwczas zezwala
sie na kontynuowanie dziatan bez zmian. Jezeli jednak odchylenie oceniono jako

znaczace, wowczas musi by¢ dokonana zmiana, by przyblizy¢ wyniki do normy.

W. Zaczynski, Proces ksztatcenia ijego pojmowanie w dobie koncepcyjnego chaosu, w: Uczestnicy procesu
dydaktycznego, pod red. J. Pétturzycki i E. A. Wesotowska, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 1994, s. 9.
¥ J. D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania, Warszawa 1996, s. 209.
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Rowniez P. Szczepanowski wymienia cztery etapy procesu kontroli™;

1. Ustalenie norm, wzorcéw, standardow, celéw i metod pomiaru efektywnosci,

2. Ustalenie rzeczywistego stanu dziatania (pomiar efektywnos$ci) tzn. ocena
aktualnych wynikow funkcjonowania organizacji, a takze wykorzystanych Srodkdw,
warunkow i sposobdw biezacego dziatania.

3. Porbéwnanie stanu rzeczywistego ze stanem pozgdanym w danym dziataniu
(ustalonymi normami).

4. Podjecie dziatan korygujacych.

Podobnie wskazujg rowniez R. Griffm”™\ czy J. A. F. Stoner i Ch. Wankel™.
Ostatni autorzy podkre$lajg, ze w procesie kontroli wyrdznia sie ustalenie norm i
metod pomiaru wykonywanych czynnosci 1 proceséw, dokonanie pomiaru,
porOwnanie osiggnietego wyniku z normg i podjecie dziatan korygujgcych - w
przypadku zaistnienia rozbieznosci z normg lub wzorcem postepowania (wykonania
zadania).

Na podstawie powyzszych analiz ustalono, ze kontrola powinna zawierac
nastepujace etapy (rys. 1.7):

1. Analiza celow dziatania
2. Dobor metod kontroli.
3. Okreslenie kryteriow i norm.
4. Pomiar wynikow dziatania.
5. Porownanie wynikow dziatania z normami.
6. Komunikowanie oceny wynikow dziatania.
7. Korekta dziatania.
Ponizej opisano kolejne etapy procesu.

Analiza celow polega na ma na wzgledzie potrzebe, czestos$¢ i zakresu kontroli.
Dobd6r metod kontroli polega na wyborze takiej metody kontroli, ktéra w danej
sytuacji i przy okreslonych kompetencjach kierownika bedzie najwiasciwsza.

Ustalenie kryteriow i norm polega na identyfikacji kryteriow i norm, wedtug
ktorych nalezy realizowa¢ kontrole. Normy kontroli to wartoSci przez porownanie z
P. Szczepanowski, op. cit., s. 244.

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999 s. 593.
2 James A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., 299.



25

ktorymi mozna mierzyC aktualne wyniki lub tez to cel z ktérym poréwnywane sg
wyniki dziatania . Ustalenie kryteriéw i norm moze odbywac sie poprzez:

- odwotanie sie do dokumentow normatywnych - rozporzadzen, instrukcji,

zbioréw norm,

- odwotanie sie do wiasnego doswiadczenia i wiedzy lub doSwiadczenia innych
pracownikow,

- analize informacji zaczerpnietych z wiasnego przedsiebiorstwa ijego otoczenia.

Cele dziatania

{

Rys. 1.7. Proces kontroli

Z R. W. Griffin, op.cit., s. 593.
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Zrodtami norm moga by¢:
Cele i zadania.
Normy prawne.

Normy etyczne.

Normy przemystowe (dotyczgce proceséw i produktow, zuzycia materiatow).

oA W N

Regulaminy, instrukcje, zasady postepowania (instrukcja obstugi sprzetu,
programy oceny dziatan, metodyka pracy na danym stanowisku, opis stanowiska),
6. Zasady okre$lonej sztuki (zasady projektowania urzadzen, zasady walki zbrojnej).

W przypadku ustalenia nieprawidtowych norm, kontrola bedzie prowadzita
dang komorke organizacyjng w niewtasciwym kierunku. Stosowanie biednych norm
dziatania moze doprowadzi¢ do wzrostu wartosci odchylen, mimo, ze organizacja
bedzie stosowata dziatania korygujace.

Pomiar  stanu rzeczywistego  polega na  ustaleniu  informacji
charakteryzujacych przebieg dziatania. W czasie pomiaru nalezy zwroci¢ uwage na

nastepujace cechy:

aktualnos¢ otrzymanych informaciji,

zgodno$¢ informacji z zatozonymi normami,
- pojemnos$¢ zebranych informaciji,
- stopien waznosci informacji,
- odbiorca konkretnych informacji,
- elastycznos¢ otrzymanych informacji,
- obiektywizm informaciji.

Poréwnanie wynikéw ze wzorcem polega na okresleniu wielkosci odchylen
od wzorca i stwierdzeniu, czy dane odchylenie miesci sie w granicach tolerancji, czy
nie. Jezeli nie miesci sie to podejmuje sie dziatania korygujace. Odchytka moze
posiadac bardzo rozny stopien precyzji i konkretnosci.

Komunikowanie oceny jest zwykle pomijane przez autorow literatury
przedmiotu. Tymczasem brak takiej informacji uniemozliwia poprawe uchybien oraz
nie wptywa motywujgce. Rezultat kontroli powinien by¢ zakomunikowany w sposéb

taktowny, konkretny, z podaniem sposobu poprawy ewentualnych niedociagniec.
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Dokonanie korekty - w celu zapewnienia zgodnosci stanu zmierzonego i stanu
faktycznego powinny zostaC zastosowane réznorodne Srodki, majgce na celu
doprowadzenie - w odniesieniu do poszczegolnych obszaréw - do zgodnos$ci wzorca i
jego realizacji. Do Srodkow tych mozna przyktadowo zaliczyC: specjalizacje czynnosci
i rozgraniczenie kompetencji, dobor wiasciwego zespotu wykonawcow dla
okreSlonego rodzaju dziatalnoSci, statos¢ i zharmonizowanie personelu, dobrg
organizacje pracy, stosowanie w odniesieniu do wykonawcow bodzcdéw materialnego
zainteresowania oraz sankcji za niewykonanie wyznaczonych zadan, wyposazenie w
odpowiednie rzeczowe $rodki dziatania, wykorzystywanie w toku dziatalnosci metod
naukowych i doswiadczen praktycznych.

Reasumujac, mozna sformutowaé nastepujace tezy:

1. Proces kontroli jest dziataniem informacyjno-decyzyjnym o powtarzalnym,

cyklicznym charakterze.

2. System kontroli powinien by¢ planowy i uwzgledniany w toku planowania

dziatan.

3. Ustalenie i przestrzeganie etapow i zasad kontroli utatwia skuteczng kontrole.

1.6. Uwarunkowania sprawnosci kontroli

Od dziatan kontrolnych kierownika wymaga sie, aby byty skuteczne i sprawne.
Oznacza, te, ze powinny one doprowadzi¢ do korekty nieprawidtowego dziatania oraz
byC przeprowadzone z wykorzystaniem minimalnych naktadow czasu, wysitku oraz
wykorzystaniu zasobow finansowych. J. Szaban przytacza cechy skutecznego systemu

kontroti. Kontrola, wedtug autorki, powinna by¢"";

sprawna i szybka,

obiektywna,

elastyczna,

ekonomiczna,

2 Szaban, s. 66-67.
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- zrozumiata,

oraz powinna pociggac za sobg dziatania usprawniajace.
Wedtug J. A. F. Stonera i Ch. Wankla system kontroti powinien charakteryzowac

sieM

- Scistoscia,

- aktualnoscia,

- obiektywizmem i zrozumiatoScia,

- koncentracjg na strategicznych punktach kontroli,

- realizmem ekonomiczny,

- realizmem organizacyjnym,

- koordynacja,

- elastycznoscigh

- normatywnoscia,

akceptacja przez cztonkéw organizacji.
Spetnienie powyzszych wymagan ufatwi uzyskanie skutecznosci i sprawnosci
kontroli. Jednak skuteczna kontrola, jest utrudniona, gdy w organizacji wystepujg
niedomagania. Determinujg je czynniki, ktére mozna pogrupowa¢ na : zalezne od
dowddcy dokonujgcego kontroli, funkcjonowania organizacji (czynniki organizacyjne)
oraz funkcjonowania catych sit zbrojnych (czynniki systemowe) - rysunek +.8.

Czynniki psychospoteczne zwigzane sg gtdwnie z osobg kontrolujacg i obejmuja
jego kompetencje merytoryczne i kontrolowania, styl kierowania, motywacje oraz
stosunek do kontroli. Dotyczg réwniez podwiadnych w kontekscie ich postawy wobec
kontroti.

Czynniki organizacyjne dotyczg braku #tub nieScistoSci procedur, zasad i
kryteriow kontroli w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania organizacji. Istotnym
niedomaganiem jest rowniez brak prawidtowych opisow stanowisk pracy oraz
nieprecyzyjne okreslenie zakresu dziatan poszczegdétnych komarek organizacyjnych i
ich wzajemnych powigzan oraz nierozgraniczenie uprawnien i obowigzkéw 0s6b na

stanowiskach kierowniczych.

% J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit, s. 470 - 471.
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Natomiast czynniki systemowe obejmujg funkcjonowanie sit zbrojnych,
skutkujacych brakiem lub niejasnym sformutowaniem zapiséw instrukcyjnych, aktow
wykonawczych, zalecen wyzszych przetozonych w zakresie kontroli oraz nie

doskonaleniem umiejetnosci kontrolowania.

Rys. 1.8. Klasyfikacja czynnikdw sprawnosci kontroli

Najwazniejsze czynniki zalezne od kierownika (osoby funkcyjnej) mozna ujagé w
formule:
S=f(K, M, D, J)
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Gdzie:
K - kompetencje kierownika w obszarze objetym kontrolg oraz w obszarze procesu
kontroli.
M - motywacja kierownika do kontrolowania.
D - prawidtowosC decyzji kierownika o korekcie.
J - jakosci przestrzegania norm, zasad, procedur kontroli i doboru narzedzi.

Uwzgledniajgc  sktadniki cztonu jakosci J, skuteczno$¢ kontroli mozna
przedstawic nastepujaco:
S=f(K, M, D, Jn, Jz Jp)

Gdzie:

Jn - prawidtowos¢ stosowania sie do norm kontrohi.

Jz- prawidtowos¢ stosowania sie do zasad kontroki.

Jpo- prawidtowos$é stosowania sie do procedur kontroli.

Nalezy zwrdci¢ uwage na typowe biedy oceniania ludzi, w tym ludzi w
organizacji, ktére moga byC przyczyng nieobiektywnego ocenienia rezultatéw
dziatania wynikajaca z doboru na stanowiska nie w petni kompetentnych dowddcow.
Do najbardziej znanych i opisanych w literaturze btedow oceniania mozna zaliczy¢

1 Bitad kontrastu - wystepuje, kiedy oceniajagcy stosunkowo wysoko klasyfikuje
osoby uwazane powszechnie za najlepsze i odwrotnie - oceniajac nizej osoby o
gorszej opinii. Btad ten ma swoje zrodto w uksztattowaniu sie wczesniej postawie i
opinii wobec ocenianego pracownika.

2. Zjawisko ,hallo" (efekt aureoli) - polega na przenoszeniu na ocene ludzi
wrazenia, jakiego doznato sie w trakcie pierwszej stycznosSci przestrzennej oraz
przyjecia za punkt odniesienia oceny jednej wybranej cechy pracownika. Efektem jest
formutowanie oceny ogdlnej na podstawie wybranej cechy. Np. osoba, ktora jest ma

porzadek na biurku, jest pracowita.

T. Sapeta, Oceny pracownicze, jako instrument zarzadzania firma, w: Prace z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zeszyty Naukowe AE nr 498, Krakdéw 1997 s. 72. T. Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i
podejmowania decyzji, Gdansk 1999, s. 28-41.
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3. Zjawisko projekcji - jest to przenoszenie cech wiasnych oceniajgcego na
ocenianego. W innych ludziach oceniajgcy dostrzega gtéwnie niepozgdane cechy swej
0Sobowosci.

4. Zjawisko promieniowania - jest kierowaniem sie w ocenie wrazeniem
og6lnym, naginanie ocen czastkowych do wrazenia ogolnego.

5. Efekt kontaktu - jest formutowaniem oceny tym bardziej pozytywnej
(negatywnej), im czestszy jest kontakt oceniajgcego z ocenianym.

6. Blad nadmiernej pobtazliwosci —wystepuje, gdy ocenia sie osoby znajome z
bliskiego otoczenia w sposob bardziej korzystny, niz na to faktycznie zastuguja.
Sytuacja ta zachodzi gtownie wtedy, gdy przewidywany jest awans pracownika.

7. Blad nadmiernej surowosci - jest przeciwienstwem biedu pobtazliwosci i
wystepuje wtedy, gdy przetozony poprzez zaostrzenie Kkryteriow oceny pragnie
podnie$¢ swdj ,autorytet” lub kreowaé sie na osobe ,.stanowczg". Zwykle ten biad
popetniany jest w stosunku do podwiadnych znajdujgcych sie nizej w hierarchii
stuzbowego podporzadkowania.

8. Bfad hierarchii —pojawia sie zwykle jako tendencja do zawyzania ocen 0s0b
zajmujacych wyzsze stanowiska ijednoczesnie zanizania ocen pracownikow stojacych
nizej w hierarchii stuzbowej.

9. Podobienstwo do oceniajgcego - wystepuje, kiedy oceniajagcy klasyfikuje
wiekszosC ocenianych w odniesieniu do posiadanych przez siebie cech. Im wiecej
podobienstw, tym wyzsza ocena. Jej wynik czesto uzalezniony jest takze od nastroju i
stanu zdrowia o0soby oceniajgcej. Nastroj optymistyczny sprzyja lepszemu

postrzeganiu otaczajgcej rzeczywistosci.

1.7. Miejsce kontroli w procesie dowodzenia

Cato$¢ przedsiewzie¢ zwigzanych z dowodzeniem wojskami i sterowania ich
systemami uzbrojenia, realizowanych przez komorki organizacyjne i osoby funkcyjne
dowddztw, skilada sie na proces dowodzenia. Proces ten symbolicznie mozna

przedstawi¢ w postaci kota, ktére utrzymywane jest w ruchu przez -ciggte
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pozyskiwanie (zdobywanie), przetwarzanie i wykorzytywanie informacji, w wyniku

Czego zostaje powzieta decyzja i opracowany plan dziatania (rys. 1.9).

Podsystem Sasiedzi Podsys_tem
militarny no/amilitarny
Dane Orientowanie
w sytuacji
Meldunki
0 A
N Ocena sytuacji™® a
Gtowne N
Decyzja \.
R Stanowisko yzl d
@) _ i zamiar.
Dowodzenia
Planirozkaz ~ N/
E i/
i N
. Meldunki _
[AWIENIE

I Rozkaz / Zarzadzenie

Wstepne Zarzadzenie Bojowe
(operacyjne)

‘Zarzadzenie przygotowawcze'

Zadaniowe
OS

) Rys. 1.9. Ogolny przebieg procesu dowodzenia wojskami
Zrodto: opracowanie wihasne

Na jego podstawie opracowuje sie informacje dyrektywne w postaci zadan
(dyrektyw, rozkazOw, zarzadzen) i przekazuje sie wykonawcom. Natomiast
wykonawcy opracowujg informacje dyskreptywne w postaci meldunkdw, sprawozdan,
itp. Na ten ,ruch” symbolicznego kota najsilniej oddziatywujg informacje

(dyrektywne) w postaci stawianych zadan oraz informacje o dziataniu przeciwnika.
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potozeniu 1 mozliwosSciach wojsk wiasnych oraz warunkach w obszarze dziatania
(teren, pogoda itp.), zobowigzujacych dowddce do stworzenia i realizacji takiego
planu dziatania, ktéry istniejgcg sytuacje przeksztatcitby w sytuacje nakazang w
zadaniu bojowym.

Proces dowodzenia, z operacyjnego punktu widzenia, traktuje sie jako cykl
decyzyjny jednakowy na wszystkich szczeblach dowodzenia, sktadajacy sie z
cyklicznie powtarzajacych sie faz, etapdw i czynnosci. Taki ramowy ukiad cyklu
decyzyjnego przedstawiono na rys. 1.10.

Cykl decyzyjny procesu dowodzenia to ukierunkowany i powtarzajacy sie
zawsze cykl myslenia i dziatania na wszystkich szczeblach i we wszystkich obszarach
dowodzenia. Przebiega on w czterech podstawowych taczacych i przenikajacych sie

nawzajem fazach:

t. Ustalenia potozenia.
2. Planowania.

3. Stawiania zadan.

4

. Kontroli.
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USTALENIE POLOZENIA

PLANOWANIE

Ocena sytuacji

Analiza zadania
Odprawa informacyjna 7P

Ocena czynnikdw i opracowanie
wariantow dziatania

Odprawa koordynacyjna
Rozwazenie wariantow dziatania
Porownanie wariantow dziatania
Odprawa decyzyjna
Decyzja i zamiar WZB
Opracowanie planu dziatania

ie rozkazu bojowego
STAWIANIE ZADAN

Wydanie rozkazu bojowego RB
KONTROLA
PODSTAWA DLA USTALENIA PODSTAWA DLA OCENY ROZWOJU
- M LSYTUACQL........
POROWNANIE STANU 1 ODDZIALYWANIE ROZKAZOW,

Rys. 1.10. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego

Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie DD3.2.
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Z przeprowadzonych w rozdziale badan wysnu¢ mozna nastepujace konstatacje i
whnioski:

1. Istotg kontroli jest ustalenie stanu wykonywania zadan przez podwiadnych,
porownania tego stanu z okre$lonymi wcze$niej wzorcami (planem, standardem,
normami) oraz podjeciu dziatan korygujacych. Jesli istnieje zbyt duza rozbieznosc
miedzy wynikami kontroli rzeczywistymi a zaplanowanymi, muszg byC podjete
dziatania dostosowawcze. W warunkach wojska szczegOlnie istotne i trudne jest
okreslenie wzorcow skutecznego dziatania oraz wietkosci odchylen od tych wzorcow,
ktore czesto sg wyrazane za pomocg wskaznikow jakosciowych.

2. Kontrola powinna by¢ sprawna, czyli taka w ktérej zostaje osiggniety cel
kontroli oraz zostajg spetnione funkcje kierownicze: regulacyjna, informacyjna,
motywacyjna, doskonalgca i profilaktyczna. O stopniu spetniania kotejnych funkcji
Swiadczg wskazniki kontroli, ktore, w przypadku istotnych dziatan, powinny by¢
kazdorazowo ustalane przed podjeciem dziatan kontrolnych.

3. Skuteczna kontrola wymaga ustalenia celu kontroli, przedmiotu i zakresu
kontroli, jej przebiegu, wzorcéw i norm, Srodkéw i sposobdéw kontroli. Ponadto
wymaga przestrzegania okre$lonych zasad kontroli.

4. Proces kontroli powinien zawieraC nastepujgce etapy: analiza celow dziatania,
dobor metod kontroti, okresStenie Kkryteriow i norm, pomiar wynikow dziatania,
poréwnanie wynikéw dziatania z normami, komunikowanie oceny wynikow dziatania,

korekta dziatania.
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2. ISTOTA | FUNKCJE DOWODZENIA

2.1. Istota dowodzenia

Spotykane w literaturze wojskowej definicje dowodzenia znacznie sie miedzy
sobg roznia. Wynika to stad, ze jedni autorzy preferujg w nich strone psychologiczno-
spoteczng, inni technologiczng, jeszcze inni prakseologiczng. Sposrod bardzo wielu
definicji autor prezentuje kilka, ktore - jego zdaniem - ufatwiajg zrozumienie istoty
sprawy:

,Przez dowodzenie wojskami - w szerokim ujeciu - rozumie sie catoksztait
dziatatnosci dowodcow i ich organéw dowodzenia w zakresie przygotowania i
prowadzenia dziatan bojowych oraz szkotenia, wychowania wojsk i zarzadzania
jednostkami wojskowymi, jako oddziatami gospodarczymi...

...Przez dowodzenie - w ujeciu scislejszym - rozumie sie kierowanie procesem
walki (kierowanie wojskami), a wiec dziatalno$¢ dowddcy ijego organu dowodzenia,
zorganizowang i nastawiong na osiggniecie okre$lonego - wynikajgcego z istoty i
sensu konfliktu zbrojnego - celu: pokonanie i zniszczenie przeciwnika. W tym ujeciu
dowodzenie stanowi wyrd6zniong - ze wzgledu na charakter i tre$¢ celu - postac
sterowania, jako pojecia cybernetycznego”

Dowodzenie jest Srodkiem realizacji praw sztuki wojennej, za pomoca
ktérych, abstrakcyjny model walki, zbudowany w oparciu o te prawa, jest realizowany
z uwzglednieniem aktualnych warunkow, stanowi ono jednocze$nie dynamiczny
system oraz zbior procesOw i metod stosowanych przy rozwigzywaniu problemow
przygotowania i prowadzenia walki zbrojnej w celu odniesienia zwyciestwa

. Dowodzenie jest to proces, poprzez ktéry dowddca narzuca swojg wole i
zamiary podwiadnym oraz w ramach ktdrego, wspomagany przez swoj sztab ptanuje,

organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podtegtych mu sit przez uzycie

F, Wisniewski, Dowodzenie, a znawstwo zagadnien cybernetycznych, ASG 1965.
Definicja autora
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standardowych procedur dziatania i wszelkich dostepnych S$rodkdéw przekazywania
informacji™.

Ostatnia definicja zigczona jest nierozdzielnie z obiektem dowodzenia
(wojskami) i prowadzonymi przezen dziataniami. Oznacza to, ze u podstaw
dowodzenia tkwig prawa rzgdzace ich rozwojem, a te sg nieroztgczne z naukg wojenng
obejmujaca poznanie praw walki zbrojnej i zasad sztuki wojennej. Tak wiec mozna
powiedzieC, ze teoria i praktyka dowodzenia jest w swej istocie czeScig sktadowg
sztuki wojennej (dzisiaj nauk wojskowych), oraz jednoczesnie umiejetnoscig wcielania
zasad sztuki wojennej w czyn (dziatanie).

Wszystkie definicje dowodzenia, jakie znamy, tgczg to pojecie z cztowiekiem, z
osobg dowdodcy, ajednoczes$nie w tres¢ dowodzenia wkiadajg prawa, zasady i sposoby
dziatania wypracowane w historii rozwoju ludzkosci, uogélnione, sprawdzone i w ten
sposob podniesione do rangi obiektywnych praw dziatajacych niezaleznie od ludzkiej
woli. Prawa te wykorzystywane w sposob twdrczy, a wiec przy uwzglednieniu
warunkow (okolicznosci) pomagaja w osiggnieciu zwyciestwa, realizowane zas w
sposob rutyniarski - w sytuacjach, ktore nie sprzyjaja ich stosowaniu - moga
spowodowac skutki ujemne.

Zatem dowodzenie jako catoksztatt celowej dziatalnoSci dowddcy ijego organow
dowodzenia musi by¢ realizowane w ramach jasno okreslonego systemu dowodzenia,
zapewniajacego wysoka gotowos$¢ bojowa i wiasciwe przygotowanie wojsk do jak
najlepszego osiggniecia celu walki (bitwy, operacji).

W tej sytuacji mozna powiedzie¢, ze system dowodzenia to uporzgdkowana,
zgodnie z zasadami i wymaganiami dowodzenia, catosC ztozona z organdw
dowodzenia, $rodkéw dowodzenia i zabezpieczenia, sprzezonych ze sobg
informacyjnie i fizycznie, organizowana na wszystkich szczeblach organizacyjnych sit
zbrojnych w postaci trzech komponentéw tj organizacji dowodzenia, procesu oraz
Srodki dowodzenia, a zapewniajgca podejmowanie dowddcom stosownych decyzji z
jasno okre$lonym celem oraz ich sprawna, terminowg i bezwzgledng realizacje (rys.

2.1).

** Regulamin Dziatann Taktycznych Wojsk Ladowych
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Forma czynnika sprawczeer*o

[

Inne

Elektryczne 1 I*rzewodzenie
ILJ Dowodzenie

Petne Dowodzenie

Mechaniczne Taktyczne
1 Rzadzenie o j _ Kontrola
Optyczne L 1 1 _ Dowodzenie K
1 i Oneracyine taktyczna
i Administrowanie i (operacyjna
itd.

Rys. 2.1. Dowodzenie i zarzgdzanie jako jedna z form kierowania

Zr6dto: opracowanie wiasne

Dowodzenie i sztaby, a SciSlej mowigc dowoddca, sztab i system dowodzenia
wojskami lgdowymi w ktorym ten dowoOdca i sztab funkcjonuje, a bedacy
przedmiotem rozwazan autora, stanowi uporzgdkowang $cistg wspotzaleznos¢ miedzy:

- organizacjg dowodzenia, ustalajacg strukture hierarchiczng jego elementéw

organizacyjnych oraz okreslajgcg i regulujgca zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi
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szczeblami, jak tez wewnatrz tych szczebli;

- procesem dowodzenia lub zbiorem procesow dowodzenia (decyzyjnych,
motywacyjnych i informacyjnych) stosowanych w pracy mysSlowej i dziatalnosci
stuzbowej przy rozwigzywaniu problemow przygotowania i prowadzenia walki
zbrojnej;

- Srodkami dowodzenia, ktore rozumiemy jako Srodki materiatowe i techniczne
przydzietone instancjom dowddczym, oraz sposobem ich wykorzystania.

Wraz z rozwojem armii, jako specjalnej organizacji uzbrojonych ludzi, wzrasta
ztozono$¢ dziatalnoSci bojowej wojsk, a co za tym idzie coraz bardziej skomplikowana
staje sie sztuka dowodzenia, ktorej nie mozna rozpatrywa¢ w oderwaniu od zasad
uzycia sit i Srodkéw w kampanii, operacji i walce (ich skiad, organizacja,
przeznaczenie, mozliwosci itp.), albowiem: ,,Obie te teorie sg z sobg SciSle zwiazane,
przy czym teoria uzycia sit i Srodkdw ma znaczenie przewodnie, poniewaz pomysine
dowodzenie wojskami jest niemozliwe bez znajomosci sposobu dziatan tych wojsk w
walce. Nie moze wiec byC zadnego sztucznego podziatu miedzy teorig uzycia sit i
Srodkéw a teorig dowodzenia wojskami” .

WspotczeSnie dowodzenie wojskami staje sie zagadnieniem kompleksowym.
Kazda zas kompleksowa 1 celowa dziatalnos¢ wymaga podzielenia zadania
kompleksowego na mniejsze zadania i okreslenia zasad realizacji tych zadan. Proces
ten jest realizowany za pomocg przydzielonych sit i srodkow, ktérymi trzeba jednak
kierowaC. Im wyzszy szczebel dowodzenia, tym bardziej dowodca potrzebuje
wsparcia fachowego, im nizszy szczebel dowodzenia, tym wsparcie staje sie mniej
potrzebne, by sta¢ sie zbedne na najnizszym szczeblu dowodzenia.

Wraz z rozwojem armii rozwijata sie tez hierarchiczna struktura dowodzenia,
majgca na celu zapewnienie jego zwartosci i jednosci, dyscypliny i wykonalnosci
rozkazow.

Przez pojecie ,hierarchia” rozumieC bedziemy ukiad stanowisk dowddczych,
sztabowych, administracyjnych i innych na zasadzie podporzadkowania i wzajemnej

zaleznosci.

% D. lwanow, W. Sawieljew, P. Szemanski, Zasady dowodzenia wojskami. Warszawa 1973, s. 35.
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W hierarchii wojskowej wyrdzniamy rozne szczeble dowodzenia — od szczebla
naczelnego dowaddcy, do szczebli najnizszych. Zbyt duza ilo$¢ szczebli dowodzenia
ma swoje ujemne strony:

- wydtuza droge obiegu informacji;

- powoduje uogdlnianie informacji na poszczegdlnych szczeblach, przez co
zatracajg one pierwotny sens;

- stwarza potencjalng grozbe mozliwos$ci (Swiadomie lub nieSwiadomie) ukrycia
informacji Zrédtowych ze szkodg dla sprawy ogolnej;

- w miare wydtuzania sie drogi obiegu informacji wydtuza sie czas reakcji
systemu, decyzje bowiem wyzszych przetozonych wedrujg rowniez powoti ze wzgtedu
na potrzebe ich uszczegotowienia dla kazdego podwitadnego szczebta.

Panuje przekonanie, ze znaczna ilos¢ szczebli dowodzenia jest ztem koniecznym.
Nalezy jednak pamietaC, ze ta hierarchia, obejmujgca i tgczaca wszystkie szczeble
dowodzenia - od dowodcy pododdziatu do naczelnego dowodcy - zapewnia ciggtosé
przebiegu proceséw informacyjnych nie tylko dzieki sprzetowi i ludziom, ale jest to
rowniez rezultat takiego podziatu zadan informacyjnych, ze naptyw informacji do
skoordynowanej struktury odbywa sie w sposob nieporownywatnie bardziej sprawny.

Dzieki tej hierarchii kazdy szczebet rozpatruje zagadnienia ze swego zakresu
obowigzkow, wedtug swoich kompetencji pomijajac szczegoty nieistotne. W ten
spos6b dokonuje sie uogoOinien, ktére stanowig podstawe do powziecia decyzji.
Decyzja przekazana podwtadnym do wykonania jest podstawa do podejmowania przez
nich kolejnych decyzji i formutowania rozkazéw. Proces ten przechodzi permanentnie
poprzez wszystkie szczeble dowodzenia i zapewnia wysokg stabilizacje systemu.
Zmiany w systemach informacyjnych oraz szybkie zmiany w otoczeniu prowadzg do
zachwiania rownowagi, a jesli zostanie ona zachwiana w szeregu sztabach, to brak
informacji grozi¢ moze katastrofa.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze decyzje oparte sg zawsze na informacjach
uzyskanych przez poszczegblne szczeble dowodzenia catosci sit zbrojnych. W
hierarchii dowodzenia kazdy sztab wystepuje jako organ informacyjny, a tgcznos¢ z
przetozonymi i podwiadnymi moze by¢ uwazana za kanat przesytania danych

wejsciowych i wyjsciowych. Im wyzej znajduje sie sztab w hierarchii wojskowej, tym
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wiekszy jest zakres przestrzenno-ezasowy jego zainteresowan i tym bardziej jego
znajomos$¢ sytuacji jest zalezna od Srodkdéw tgcznosci. W odrdznieniu od tego nizsze
szczeble dowodzenia sg wysoce wyspecjalizowane, a wiec zakres ich pracy jest
bardziej ograniczony.

Cechg charakterystyczng wyzszych sztabow jest ich zainteresowanie dalszg
przysztoscig. Wymaga to okreslenia wzajemnych zaleznosci wielu biezacych dziatan i
statego doptywu istotnych informacji. Mozna wiec powiedzie¢, ze zameldowanie tego,
co istnieje, co powinno by¢ przekazane, stanowi potezne narzedzie w pracy dowodcy i
sztabu.

O sile i stabilnoSci hierarchii dowodzenia stanowig informacje, ktdre wigzg
niejako stalowg obreczg wszystkie sity i Srodki oraz dostarczajg wiadomosci o ich
wykorzystaniu.

Sity zbrojne roznig sie od kazdej innej struktury spotecznej (za wyjatkiem
niektérych struktur wyznaniowych i partyjnych) szczegdlnie wysokim stopniem
centralizacji kierowania - jako podstawy ich zyciowej dziatalnosci. Wszystkie cztony
sit zbrojnych, wszystkie rodzaje wojsk i stuzb sg bezwzglednie podporzadkowane
jednemu konsekwentnemu kierownictwu wojskowemu. Ta zasada pozwala na
natychmiastowe uzycie catoSci tych sit w czasie, miejscu, w jednosci celu i
wspotdziataniu. Bezwzgledne postuszenstwo i struktura hierarchiczna sg oparte na
rozkazodawstwie. Na tej podstawie budowane sg tez wzajemne stosunki miedzy
ludzmi w kazdym dowolnym zespole zotnierskim. W sitach zbrojnych w roli
kierowanych i kierujgcych wystepujg wiec wielkie zespoty uzbrojonych ludzi. Kazdy
zotnierz zdaje sobie sprawe, ze zwyciestwo tkwi w zespotowym dziataniu. Zasada
kolezenskos$ci czy tez inne jej odmiany i zorganizowanego dziatania wymaga
szczegolnie wysokich umiejetnosci, szczegolnie poprawnych wzajemnych stosunkdéw
miedzy przetozonymi i podwitadnymi, wysokiego poczucia odpowiedzialnosci za swoj
odcinek pracy.

Z tego, co dotychczas powiedzieliSmy wynika, ze miedzy ludZmi tworzacymi
hierarchie wojskowag zachodzg zawsze okreSlone wiezi. Sgto wiezi organizacyjne
oparte na obiegu informacji (rozkazy, zarzadzenia, meldunki, sprawozdania). W$rod

tych wiezi wyrdzniamy:
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- stuzbowe (prawo przetozonego do deeydowania i stawiania zadan
podwiadnym);

- funkcjonalne (pomoc i doradzanie ze szczebla wyzszego z pozostawieniem
decyzji i odpowiedzialnosci szczeblowi nizszemu);

- technologiczne (wynikajgc z ustalonych i utrwalonych zasad pracy);

- informacyjne (obowigzek wzajemnego informowania sie w celu sprawnego
wykonywania swoich obowigzkow).

Wiezi te przebiegajg nie tylko ,,z gory w dét”’, ale i odwrotnie oraz po liniach
poziomych i sko$nych.

Nowoczesne pojecie sztabu wojskowego tgczy¢ sie powinno z kompetencjami
szefa sztabu, ktory w sytuacjach nie cierpigcych zwitoki miatby prawo w imieniu
dowddcy podpisywac zarzadzenia i rozkazy i z jego upowaznienia wydawac rozkazy.

Najistotniejsze w tej strukturze jest to, ze fachowe organa doradcze (sztaby)
grupuja specjalistow wysokiej klasy, ktdrzy maja powigzania funkcjonalne nie tylko z
rownorzednymi organami Kkierownictwa liniowego, ale takze 2z organami
funkcjonalnymi na nizszych szczeblach dowodzenia, wspotdziatajgcymi i sgsiadami.

W strukturze liniowo-sztabowej kazdy sztab wystepuje jako organ informacyjny,
ma wiasng specyfike i wiasne problemy. Ta specyfika wynika z usytuowania go w
hierarchii. Im blizej pola walki znajduje sie sztab, tym wieksza jest jego znajomosc
rzeczywistej sytuacji, tym bardziej wzrasta szybkoSC jego reakcji na zmieniajgca sie
sytuacje.

Im dalej od pola walki jest sztab, tym bardziej wzrasta jego zalezno$¢ od danych
przekazywanych srodkami tgcznosci, tym wolniejsze sg jego reakcje. Najpilniejszym
wiec problemem do rozwigzania w tej strukturze jest wypracowanie wiasciwych
metod pracy sztabow wyzszych szczebli dowodzenia.

tacznos¢ miedzy dowddztwami (sztabami) pozwala na regulowanie znajomosci
potozenia. Dzieki temu regulowaniu (informowaniu) hierarchia dowodzenia osigga
wielka pojemnos¢ informacyjna i stosunkowo duzg stabilnosc.

Oficerowie nabywajac specjalizacji stajg sie doskonatymi fachowcami w kregu
swoich zainteresowan, a majac przygotowanie operacyjne, sg nie tylko nieocenionymi

pomocnikami dowddcy liniowego, ktoremu sg podporzadkowani, ale jednoczes$nie
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sami stajg sie przetozonymi w stosunku do podwiadnych oficerébw swego pionu w
sztabie. W pracy sztabowej przekazujg swoim podwiadnym wytyczne rozumiejac
dobrze intencje swego dowddcy.

Analiza rozwoju dowodzenia pozwala wyodrebnic w nim niejako trzy
ptaszczyzny wzajemnie ze sobg powigzane:

1) ptaszczyzne twdrcza (koncepcyjng) jako domene dziatalnosci dowddcy;

2) organizatorska, ktora poczatkowo byta rowniez zwigzana z osobg dowaodcy, a

nastepnie przejeta zostata w znacznej mierze przez powstajgce sztaby;

3) techniczng, rozumiang jako technika pracy i wykorzystania S$rodkdw

dowodzenia.

Te trzy ptaszczyzny rozwijaty sie w miare doskonalenia narzedzi walki i rozwoju
srodkow dowodzenia. Na ich bazie zaczeta wyraznie ksztaltowaC sie struktura
dowodztw i sztabow, ktora miata swoj poczatek w starozytnosci i obecnie osiagneta
petnie rozwoju.

Istote dowodzenia kojarzy sie niejednokrotnie z wykryciem powigzan, jakie
zachodzg w ukitadzie: organa dowodzenia - obiekty dowodzenia czyli wojska.
Powigzania te dotyczg nie tylko aspektdéw technologiczno-technicznych, ale i innych -
psychologicznych, filozoficznych i historycznych. Stad tez istote dowodzenia mozna
poznac jedynie na podstawie poznania obiektu dowodzenia tj. wojska ijego dziatania,
CO oOznacza poznanie praw rozwoju wojsk, jego funkcjonowania, struktury
organizacyjnej oraz zasad dziatania przede wszystkim na polu walki. Niektorzy
autorzy uwazajg, ze istota dowodzenia tkwi w wykorzystaniu obiektywnych praw
walki zbrojnej. Inni upatrujg te istote w systematycznym i konsekwentnym
koordynowaniu wysitkow wojsk i koncentracji tego wysitku dla osiagniecia
postawionych celéw, niektorzy za$ twierdza, ze istote dowodzenia nalezy rozumiec
jako celowo ukierunkowany proces zbierania informacji, przetwarzania i
przekazywania jej do zainteresowanych dowodztw, sztabow oraz wewnatrz okreslonej
instytuciji.

Z wypowiedzi i definicji poszczegolnych autorow mozna wysnu¢ wniosek, ze
istota dowodzenia tkwi w umiejetnosci uzyskania pozytywnego rozstrzygniecia w

kazdym starciu, ze jest to umiejetno$¢ przewidywania rozwoju wydarzen, zapewnienia
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wiasnym wojskom swobody dziatania i pozbawienia tej swobody przeciwnika, ze jest
ona zachowaniem jednosci w planowaniu i realizacji planu, tkwi w korekcji decyzji
wynikajacej z rozwoju Ssytuacji, w wyprzedzaniu przeciwnika przez planowe i
zorganizowane przeciwdziatanie w wybranych rozstrzygajacych punktach bitwy, w
zaskakiwaniu go metodami walki w miejscu i czasie oraz wymuszeniu na nim takiego
dziatania, ktére odpowiadatoby naszym zyczeniom.

Nikt nie neguje inwencji twodrczej dowddcow w akcie decydowania, jako
nieodtgcznego atrybutu swobodnego myslenia cztowieka, jako aktu wyboru jednego z
wielu wariantéw, zakladajgcego nawet elementy nieprawdopodobienstwa. Stad tez
stusznie upatruje sie w istocie dowodzenia aktu twodrczego, ktéry jest owocem
dziatalno$ci dowddcy ijego sztabu.

Reasumujagc - zdaniem autora - istote dowodzenia stanowi twdrcze
podejmowanie opartych na naukowym przewidywaniu decyzji, wzajemnie
oddziatujagcych na siebie (kolejna decyzja jest logicznym nastepstwem decyzji
poprzedniej), w czasie uniemozliwiajgcym zorganizowane przeciwdziatanie

przeciwnika.

2.2. Funkcje dowodzenia

Kazde celowe dziatanie, a wiec rowniez dowodzenie jest funkcjg zaleznych od
siebie wielkosci. Oznacza to, ze zmiana jednej z nich, powoduje zmiane drugiej itd.
Mozna by wiec powiedzie¢, ze dziatalnos¢ dowddcza skiada sie z gestej sieci r6znych
funkcji wzajemnie sie warunkujacych. JeSli przypatrzylibysmy sie doktadniej
procesowi dowodzenia, mozna by wyodrebni¢ w nim, jak w kazdym dziataniu
nastepujace wzajemnie zalezne od siebie wielkoSci polegajace na okresleniu:

- celu dziatania;

- zamiaru wynikajacego z celu dziatania;

- metody dziatania (postepowania, manewru);
- posiadanych sit i sSrodkéw do realizacji celu;

- obszaru dziatania;



45

- warunkow czasowych.

Innymi stowy, mozemy powiedzieC, ze dowodzenie jest fimkcjg tych wielkosci.
Oczywiscie sg to funkcje generalne, z ktérych kazda sktadac sie moze z bardzo wielu
mniejszych wielkosci.

Na przyktad okreslenie celu dziatania wymaga:

- zebrania danych o potozeniu przeciwnika i ustalenia jego mozliwosci;

- zebrania danych o potozeniu wiasnym i wiasnych mozliwosciach; - wstepnego
sprecyzowania celu dziatania;

- analizy potozenia w Swietle celu dziatania;

- ostatecznego sprecyzowania i zatwierdzenia wtasnego celu dziatania.

Podobnie wyglada sprawa z okresleniem zamiaru wynikajacego z celu dziatania
itp.

Funkcje dowodzenia wyrazajg zatem catg szeroka dziedzine czynnosci, jakie muszg
realizowac organa dowodzenia. Wszystkie te czynnosci mozna uogdlnic i sprowadzi¢
do kilku zasadniczych.

Batschelet™ w swej pracy ,Kierowanie - studium o systematyce pojec”
wszystkie czynnosci zwigzane z procesem kierowania (dowodzenia), o ktorych mowi
sig, ze ich ilos¢ wynosi setki, a nawet tysigce, grupuje w uktadzie wedtug siedmiu
funkcji:

}) postawienie celéw dziatania,

2) informowanie,

3) ptanowanie,

4) podejmowanie decyzji,

5) wydawanie zarzadzen (rozkaz nie wyjasnia szczegotow),

6) kontrola wykonywania postawionych zadan,

7) humanizacja czynnosci (pobudzanie, inspirowanie).

Henry Fayol caly proces kierowania sprowadza do nastepujacych funkcji:

}) przewidywania,

2) organizowania.

H. Batschelet, Fuhren Studie einer begrifflichen Systematik, ,,Algemeine Schweizerische Militarzeitschrifl' nr 5, 1971, s.
309—323
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3) rozkazywania,
4) koordynowania,
5) kontrolowania.
Wedtug Terry”ego™ istniejg w Kierowaniu cztery wyraznie zarysowane funkcje:
1) planowanie,
2) organizowanie,
3) pobudzanie do dziatania,
4) kontrolowanie.

Problem funkcji dowodzenia jest dyskusyjny. Autorzy opowiadajacy sie np. za
Fayolem nie wyrdzniajg decydowania jako funkcji dowodzenia. Inni zaliczajg do
formalnych funkcji dowodzenia rowniez decydowanie. TreScig dowodzenia sg zatem
jego funkcje, stanowigce integralng czeSC procesu dowodzenia na kazdym szczeblu
organizacyjnym niezbedne do osiggniecia zamierzonego celu.

Szczegotowa analiza treSci dowodzenia doprowadza do wniosku, ze na tres$¢
dowodzenia wojskami sktadajg sie nastepujace gtowne funkcje:

- trzymanie sit w petnej gotowosci do dziatania.
- obiektywne opracowanie informacji dotyczacej przeciwnika i wojsk wiasnych,

sprecyzowanie celu dziatania i mysli przewodniej.

ustalenie etapow i wariantow dziatania, podjecie optymalnej decyzji.

pozyskanie zasobow ludzkich i materiatowo-technicznych.

zaplanowanie dziatan i postawienie zadan wykonawcom.

koordynacja, synchronizacja i organizacja wspoétdziatania.

zapewnienie warunkéw zrozumienia zadan i celow dziatania, oraz wyzwolenie
twdérczych elementéw w dziataniu.

- organizacja i sprawdzenie systemu dowodzenia wojskami.

- kontrola wykonania zadan.
Decydujacg role w systemie dowodzenia odgrywajg ludzie, a wiec przede

wszystkim dowddca i sztab, ich wzajemne stosunki stuzbowe i pozastuzbowe,

% Por.: A. Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa 1961, s. 35.
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wzajemny szacunek, zaufanie i lojalnos$¢, a takze metody pracy sprzyjajace wysokiej
operatywnosci w dziataniu.

Dowddca jest osobg wyznaczong oficjalnie do dowodzenia jednostkg wojskowa
(pododdziatem, oddziatem, zwigzkiem) w czasie wojny, a w czasie pokoju do
kierowania catoksztattem szkolenia, wychowania i zycia gospodarczego zoinierzy tej
jednostkiw. Ponosi odpowiedzialnos¢ za catoksztatt spraw zwigzanych z wykonaniem
postawionych mu zadan, ktore sg we wszystkich armiach ustalane w odpowiednich
regulaminach, instrukcjach, wytycznych i rozkazach. Dowodcy przystuguje wiadza
rozkazodawcza w stosunku do podwiadnych.

W toku historycznego rozwoju uksztattowaty sie nastepujace funkcje dowddcy:

1. Ocena potozenia;

2. Powziecie decyzji [w tym sprecyzowanie celu dziatania, sformutowanie
mysli przewodniej, ustalenie etapdw i wskazanie wariantow dziatania,
sprecyzowanie zasad oraz warunkow zabezpieczenia (zamiar) decyzji];

3. Postawienie zadan podwiadnym;

4. Utrzymanie wojsk w peinej gotowosci do dziatania;

5. Organizowanie wspOtpracy (wspotdziatania) - zapewnienie warunkéw
zrozumienia zadan i celow dziatania;

6. Szkolenie podwtadnych i wyzwalanie ich inicjatywy;

7. Kierowanie dziataniami;

8. Kontrola i nadzor.

2.3. Rola dowddcy i szefa sztabu

Niezmiernie waznym zagadnieniem w pracy dowddcow wszystkich szczebli jest
zdolno$¢ nawigzywania bezposredniego kontaktu z podwiadnymi i umiejetnosc
formutowania oraz przekazywania swego zamiaru w sposob prosty i zrozumiaty. Im
jasniej jest wyrazona mysl, tym wieksza pewno$¢, ze zostanie ona nalezycie

zrozumiana przez podwiadnych.

Mata Encyklopedia Wojskowa, Warszawa 1967, s. 322.
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Umiejetnos¢ i sposéb rozwigzywania postawionych zadan dla osiggniecia
okresSlonego celu charakterystyczne dla kazdego dowodcy, szefa sztabu, oficera sztabu
lub okreSlonej instytucji czesto nazywamy stylem dowodzenia.

W toku swej dziatalnosci dowddca musi rozwigza¢ ogromng ilos¢ problemow
zwigzanych ze szkoleniem, wychowaniem i dziatalnoScig swoich podwiadnych.
Wystepuje rownoczeSnie w charakterze dziatacza spotecznego, wychowawcy |
nauczyciela wojennego rzemiosta, jego dziatalno$¢ oparta jest na doktrynie spoteczno-
politycznej i wojskowej, a w dowodzeniu korzysta z naukowej metodologii w
rozwigzywaniu problemow teoretycznych i praktycznych.

Pod wzgledem stylu dowodcy réznig sie miedzy sobg, kazdy z nich bowiem ma
swoje szczegblne cechy dotyczace wytrzymatosSci fizycznej, wydajnosci w pracy,
chtonnosci umystu, wrazliwosci, metod pracy, stosunku do podwtadnych itp.

Kazdy dowddca jest wiec indywidualnoscig, ktdra wyciska swoje pietno na
wynikach jego pracy. Jedni dowodcy hotdujg np. zasadzie osobistego pokazu, inni
zwieztemu instruktazowi, inni jeszcze przektadajg prace samodzielng nad wszelkie
pozostate metody. Kazdy jednak z tych dowodcow osiggngé moze wysokie wyniki w
pracy, poniewaz metody stosowane przez nich byly niejednokrotnie sprawdzone w
konkretnych sytuacjach. A wiec styl pracy dowddcy to stosowanie takich metod, ktére
w oparciu o zbidr cech indywidualnych dowoddcy wyrozniajg go od innych i przynosza
pozadany efekt. ,Styl pracy dowodcy jest uwarunkowany jego politycznymi,
moralnymi i stuzbowymi przymiotami oraz jego dosSwiadczeniem praktycznym”

Tak jak rézne sg style dowodzenia, tak r6zne sg réwniez metody dziatania. Nie
byto nigdy uniwersalnej metody, nie moze wiec by¢ szablonu w dowodzeniu.

W pewnych sytuacjach ,,Konieczno$¢ szybkiego i samodzielnego poznania
rzeczywistej sytuacji zmusi czesto dowodce do osobistego przestuchania niektorych

jencow lub zapoznania sie z wazniejszymi przechwyconymi dokumentami. Na|
podstawie w ten sposéb otrzymanych wiadomosci i w zestawieniu ich z innymi,
dowodca moze szybko wyciggngC wiasciwe wnioski i powzig¢ - odpowiednig -|

decyzje.

** P. N. Laszczenko, Stil raboty komandira, Moskwa 1969, s. A—6.
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Dowodca, ktéry przyswoit sobie nowoczesne metody dowodzenia, wystuchuje
referatu szefa sztabu o sytuacji i1 jego propozycji, jedynie gdy dysponuje
wystarczajagcym czasem lub gdy chce otrzymac od niego jaka$ konieczng informacje,
albo dla potwierdzenia swoich wnioskow” ™\

Metody pracy zalezg wiec od:

1 Czasu, ktorym rozporzadza dowddca i sztab na rozwigzanie zadania;

2. Znajomosci potozenia wojsk wiasnych i nieprzyjaciela; indywidualnych cech
umystu i charakteru doswiadczenia i rutyny;

3. Posiadanych sit i Srodkow.
| dlatego, w zalezno$ci od warunkow, w jakich dowddca bedzie mogt powzigé

decyzje, praca sztabu w zakresie wypracowania rekomendowanego wariantu realizacji
zadania bedzie pod wzgledem zakresu i metod rozna. Inna bedzie w warunkach
posiadania duzej ilosci czasu, gdy wojska nie sg w bezposSredniej stycznosci z
przeciwnikiem, inna pod wzgledem metody w warunkach braku czasu, w warunkach
stycznosci z przeciwnikiem itd. Zasadniczym czynnikiem jest tu zawsze element
czasu. On przede wszystkim decyduje o metodach pracy. Niejednokrotnie w
warunkach braku czasu dowddca rozpocznie prace od wprowadzenia wojsk do
dziatan, a dopiero pdZniej nastgpi sprecyzowanie zadan i przekazanie im
szczegOtowych rozkazow.

Wsrod szeregu metod dowodzenia mozna wyrozni¢ nastepujace:

1 Obecno$¢ wyzszego dowddcy tam, gdzie rodzi sie kryzys walki i
przekazywanie zadan podwitadnym na ich stanowiskach dowodzenia.

2. Wzywanie podwiadnych dowodcow na stanowisko dowodzenia dowodcy
wyzszego szczebla w celu postawienia nowych zadan 1 uzgodnienia
wspotdziatania.

3. Wyjazdy upowaznionych oficerow sztabdéw przetozonych Ilub zastepcow
dowddcy do podlegtych sztabdéw i wojsk w celu przekazania rozkazéw
bojowych lub wyjasnienia potozenia na miejscu, przestudiowania dokumentéw

bojowych sztabow podlegtych.

*W.P.P. Wiecznyj, Szkolenie sztab6w, Warszawa 1946, s. 8.
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4. Przekazywanie decyzji dowddcy oraz dokumentow bojowych przez techniczne
srodki dowodzenia (teleinformatyczne), przez oficerow kierunkowych
(facznikowych)

z wykorzystaniem mobilnych (ruchomych) Srodkéw dowodzenia.

5. Organizowanie grup operacyjnych ze sztabéw wyzszych w celu kontroli
wykonywania decyzji wyzszego przetozonego i okazania podwiadnym pomocy
w tym wykonaniu itp.

Moge stwierdziC, ze wszystkie te metody potwierdzity swg przydatno$¢ i we
wspoétczesnych dziataniach z uzyciem wojsk, chociaz niektore z nich bedg na pewno
zastagpione nowymi, zdeterminowanymi przez nowoczesng technike i sieciocentryczny
wymiar dziatan.

Podstawowym organem we wspotczesnym systemie dowodzenia jest sztab. Jego
przetozonym jest szef sztabu i tylko on jeden oprécz dowddcy ma prawo wydawac
podlegtym oficerom sztabu rozkazy i polecenia. Jednocze$nie jest on odpowiedzialny
za organizacje i utrzymanie ciggtosci w dowodzeniu wojskami w czasie wszetkich
dziatan z uzyciem wojsk, koordynuje dziatalno$¢ wszystkich szefow komorek
organizacyjnych sztabu 1 szeféw rodzajow wojsk i stuzb oraz sztabow
wspotdziatajacych.

Od szefa sztabu wymagana jest petna znajomo$¢ potozenia walczgcych stron i
umiejetnos¢ przewidywania rozwoju sytuacji, by mogt przedstawi¢ ewentualne
propozycje dowddcy. Dlatego tez szef sztabu musi znaé zamiary swego dowddcy,
wszystkie rozkazy i zarzadzenia wydane wojskom oraz sprawowac statg kontrole nad
rozwojem wydarzen na froncie. Do wykonywania swoich zadan szef sztabu dysponuje
okre$lonym zespotem ludzi.

Dowdodca nie moze ugrzeznaé w pracy sztabowej. Za prace te odpowiada szef
sztabu. ,,Stosunki miedzy dowodca a szefem sztabu przyréwnywano do idealnego
maitzenstwa, w ktorym kazdy z matzonkéw spetnia swe zadania w catkowitym
uzgodnieniu z drugim z matzonkow. A jednak maitzenstwo to o tyle nie jest zupetnie
idealne, ze kompetencje sg w nim roztozone nierownomiernie, gdyz jedna strona

decyduje i rozkazuje, a druga wykonuje.
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Z pewnoscig jednak konieczne jest obopolne zrozumienie. Dlatego z reguty
dowddca sam dobiera sobie szefa sztabu, aby wzajemnie sie znali i wiedzieli, czego
moga od siebie oczekiwac. Jakkolwiek szef sztabu nie moze narzuca¢ dowodcy swego
zdania, powinien jednak mie¢ sposobnos¢ wyrazenia swoich pogladow i
umotywowania podjetych krokéw - przynajmniej do chwili, dopoki dowddca nie
powziat jeszcze decyzji. Natomiast gdy dowddca powezmie decyzje, wtedy staje sie
ona dfa szefa sztabu rozkazem. Musi on wowczas zrezygnowac z wiasnej koncepciji,
bez zastrzezen podporzadkowac sie decyzji dowodcy - nawet jesli nie jest przekonany
0 jej stusznosci - 1 zrobi¢ wszystko, aby dopomdc w pomysinej realizacji tej
decyzji”™

Lojalny, reprezentujgcy wysoki poziom kultury szef sztabu nigdy nie pozwoli
sobie na wyrazenie opinii, iz decyzje dowddcy uwazat za btedna.

Francuski regulamin stuzby polowej wydany przed pierwszg wojng Swiatowg
mowit 0 zadaniach sztabu nastepujaco: ,,sztab dziata w imieniu dowddcy, ktdrego jest
pomocnikiem. Ma on zadanie: prz>gotowa¢ dla dowddcy elementy jego decyzji,
opracowaC te decyzje w formie instrukcji i rozkazéw, uzupetni¢ jg wszystkimi
niezbednymi szczegotami, ktére pominat dowoddca i upewnié sie, czy instrukcje i
rozkazy zostaty doreczone oraz sprawowac nadzor nad ich wykonaniem.””™ Jest wiec
sztab zespotem ludzi przygotowanych i wyszkolonych do pracy zapewniajacej
dowddcy nieprzerwane dowodzenie wojskami. Sztab dziata na podstawie decyzji i
wytycznych dowddcy oraz zarzgdzen wyzszego sztabu.

We wspotczesnych warunkach nastgpito takie sciste zespolenie pracy dowodcy i
sztabu, ze nie mozna mys$le¢ o nich rozdzielnie. Sztab stat sie alter ego dowddcy.
MoglibySmy powiedzie¢, ze dziatalnosSC sztabu zaczyna sie od dowddcy i nabiera
mocy oraz powagi dzieki jego wiadzy dowddczej (ang. Command).

Sifa i znaczenie sztabu wynika z jego zdolnosci i umiejetnosci analizowania
1przedstawiania propozycji w formie zwieztych wnioskow dotyczgcych catoksztattu

spraw zwigzanych z dowodzeniem, a Scislej mdwiac, z zakresem odpowiedzialnosci

dowddcy.

* Mjr H.R. Kurz, Der Militarische Stab. Seine Geschichte, Gestalt und Funktion, ,,Algemeine Schweizerische Militar
Zeitschrift”, sierpien, wrzesien pazdziernik 1956 r.

Alfred Bzowicki, Organizacja armii, Warszawa 1920, s. 20.
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Wspolnie ponoszona odpowiedzialno$¢ za wynik walki wptywa decydujgco na
stosunki miedzy dowodcg i sztabem. Sztab zawsze pracuje, zawsze kalkuluje, rozwaza
sytuacje i warianty dziatan nie czekajgc na specjalne wytyczne dowddcy i gotow jest
przedstawi¢ swoje propozycje, ktore dowddca moze uwzgledni¢, ale moze i odrzucic.

Bywa rowniez i tak, ze dowodca wzywa do siebie szefa sztabu i podaje mu 2-3
warianty swoich zamierzen nakazujagc ich szczegotowe przeanalizowanie i
sprawdzenie mozliwos$ci realizacji. W ten sposob dowddca ukierunkowuje prace
swego sztabu, by powzig¢ ostateczng decyzje. Nie moze on jednak mie¢ pretensji do
sztabu, jesli ten przedstawi mu dodatkowy wariant, bardziej doskonaty (optymalny) od
wskazanych przez niego. Wszystkie jednak muszg by¢ szczegdtowo uzasadnione
kalkulacjami.

,Czasy Napoleona, w ktérych najblizsi pomocnicy, jak na przykiad Berthier,
czesto spetniali tylko role pisarzy, minety bezpowrotnie. Zaden wspotczesny dowddca,
nawet geniusz nie moze dowodzi¢ sam, bez sztabu, bez dowodcéw i szefow rodzajow
wojsk i stuzb. Bedzie to albo ptywanie po powierzchni zagadnien, albo tez zagubienie
sie w takich szczegotach i szczegolikach, ze w efekcie dostrzeze sie tylko pojedyncze
drzewa, a nie las; w kazdym razie jakoSC takiego dowodzenia bedzie niewysoka.

Rzeczg niestuszng jest oskarzanie (przez dowodce - J. M.) duzego zespotu,
zazwyczaj starszych i doSwiadczonych oficerow, o brak wiedzy, rutyniarstwo, a nawet
nierobstwo...

Takie publicznie wypowiadane sady podwaza¢ mogg autorytet wiasnego sztabu,
pierwszego pomocnika dowodcy, a wiec nieuchronnie i autorytet samego dowddcy...
Brak zaufania do ludzi, stala negacja ich osiggnie¢, rodzi biernos¢, kompleks
nizszosci...”

Wspotdziatanie dowddcy i sztabu w dowodzeniu ksztattowato sie w catym
procesie historycznym od chwili powstania sztabéw az po dzieh dzisiejszy. Rozwija

sie i pogtebia ten proces permanentnie wzbogacany nowymi treSciami.

% Jerzy Bordzitowski, Zotnierska droga. t. 1., Warszawa 1970, s. 185— 186.
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3. ZADANIA | ROLA SZTABU W CYKLU DECYZYJNYM

3.1. Zadania sztabu w cyklu decyzyjnym dowodzenia

Dowodzenie jest procesem, za pomocg ktorego dowddca jednoosobowo wyraza
swojg wole i zamiary dla podwitadnych. Proces ten obejmuje zakres wiadzy i
odpowiedzialnosci dowddcy za wiasciwe rozmieszczenie i wykorzystanie podlegtych
mu sit i Srodkow w celu wykonania postawionego przed nim zadania. Zarzadzanie jest
procesem pozwalajagcym dowddcy - wspomaganemu przez jego sztab - na wiasciwe
zorganizowanie, ukierunkowanie i nadzor nad dziatalno$cig przydzielonych mu wojsk.
Aby to osiggnaC, dowddca ijego sztab musi ujednolici¢ procedury (dowodzenia) wraz
z posiadanym systemem #gcznos$ci i informacji. Obydwa powyzsze procesy tworzg
facznie system dowodzenia (ang. C2 = Command & Control), ktory jest
wykorzystywany przez dowodce, jego sztab i1 podwiadnych do planowania,
ukierunkowywania, koordynacji prowadzanych dziatan (operacji). Lepszy system
dowodzenia moze zapewnié istotng przewage podczas przeprowadzanych dziatan,
szczegoOlnie przeciwko silniejszemu (wiekszemu) przeciwnikowi.

Zeby efektywnie wykorzystaé¢ proces dowodzenia, dowédca musi by¢ $wiadomy
wzajemnych powigzan, ktoére istniejg pomiedzy nim, jego sztabem a jednostkami
przydzielonymi mu do wykonania zadania.

Dowddcy, ich sztaby oraz sity i Srodki fgcznosci sg celami o0 najwyzszym stopniu
waznosci. Niezbedne Srodki muszg zostaC przedsiewziete, aby zapewnic¢ ich
przetrwanie, ochrone oraz dublowanie. Ciggto$¢ dowodzenia musi zostaC utrzymana
przez caly czas trwania dziatan. Dowddcy muszg ustali¢ jasng i zrozumialg
hierarchiczng strukture dowodzenia 1 jego przejmowania na poszczegolnych
poziomach.

Dowodzenie jest wiladzg powierzong jednostce (osobie, dowddcy) w celu
ukierunkowania, koordynacji i kontroli podporzgdkowanych wojsk. Dowodca
sprawuje wiadze nad podwtadnymi z racji mianowania (na dane stanowisko). Wiadzy

tej, wywodzacej sie z przepisow prawnych i wojskowych, towarzyszy przyjecie przez
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dowodce zwigzanej z nig odpowiedzialno$ci, ktora nie moze bycC przekazana (innej
osobie).

Sprawowanie dowodzenia zwigzane jest przede wszystkim z procesem
planowania i wypracowywania decyzji. Proces ten musi by¢ zarbwno dynamiczny i
wielowymiarowy. Dostepny czas i informacje sg w tym procesie waznymi czynnikami
I niezbedne jest podejmowanie w pore (na czas) decyzji w stosunku do procesu
decyzyjno-wykonawczego przeciwnika, jezeli inicjatywa ma byc¢ lub jest przejmowana
(uzyskiwana) lub utrzymywana. Dlatego dowodcy i ich sztaby musza dazy¢é do
szybkiego i efektywnego dziatania w trakcie procesu podejmowania decyzji przez
przeciwnika. Inaczej sprawowanie dowodzenia bedzie ostabiane brakiem jednego z
trzech istotnych (zasadniczych) skiadnikéw: informacji, zarzadzania i #gcznosci.
Ujmujac to w skrécie, dowddca potrzebuje informacji do powziecia decyzji,
zarzadzania do koordynowania i nadzoru dziatan wiasnych sit i srodkow oraz
tacznosci do przekazywania informacji, umozliwiajgc dowddcy wypracowanie i
wprowadzenie w zycie decyzji zmierzajacych do osiggniecia zamierzonego celu.

Dowddca wydaje wytyczne, rozkazy i instrukcje zarowno przed, jak i podczas
dziatan (operacji). Jezeli tylko jest to mozliwe, rozkazy powinny by¢é wydawane
osobiscie, i czesto beda potwierdzane pisemnie. Normalnym procesem po rozpoczeciu
dziatan jest wprowadzanie do planu przez dowodce niezbednych poprawek za pomoca
zwieztych, jasnych rozkazow, wydawanych czesto z wykorzystaniem tgcznosci
radiowej i telefonicznej, wigczajagc w to rowniez elektroniczne systemy przetwarzania
danych.

Rola dowddcy wyraza sie pod wzgledem ilosci funkcji do wykonania, i jest
specyficzng funkcjg zmieniajagcg sie w zaleznoSci od poziomu dowodzenia i
dostepnych sit:

}. Znajomos$C zamiaru wyzszego przetozonego.

. Ocena sytuacji.

. Podejmowania decyzji.

2

3

4. Przydzielenie zadan.
5. Przydziat sit i Srodkéw.
6

. Kierowanie sitami (pododdziatami).
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7. Utrzymanie zdolnosci bojowej wojsk.
8. Motywowanie wojsk.
9. Zapewnienie przywodztwa.

Zadaniem sztabu jest zapewnienie dowodcy doradztwa 1 pomocy oraz
zapewnienie wsparcia (pomocy) podlegtym dowddcom. Sztab (jako komorka) nie
posiada wtadzy; pochodzi ona od dowddcy i sztab sprawuje jg w jego imieniu.

Rolg sztabu jest zasadniczo zarzadzanie oraz wypetnianie jego dwdch
podstawowych funkcji - koordynowania i nadzoru. Sztab musi sie upewnic, ze
zastosowane S$rodki zarzadzania nie utrudnig (ograniczg) swobody dziatania
podlegtych dowodcéw. Zgodnie z pierwszg rolg koordynowania (dziatan), sztab
wspiera dowodce w pozyskiwaniu, przetwarzaniu i przedstawianiu informacji w
sposob pomocny dowodcy w wybraniu odpowiedniego wariantu dziatania. Postepujgc
tak, sztab jest odpowiedzialny za szczegGtowe przygotowanie i rozpowszechnienie
srodkow zarzadzania normalnie ogtaszanych w formie rozkazow. Zgodnie z druga,
zazebiajaca sie funkcjg nadzoru (ang. monitoring), sztab zapewnia dynamiczng reakcje
niezbedng na wypracowanie na czas odpowiednich decyzji. Bardziej szczegotowe
zadania sztabu to:

1 Zbieranie informacji.
. Ocena sytuaciji.
. Przewidywania, oczekiwania.

Informowanie, powiadamianie.

2

3

4

5. Zalecanie, polecanie.

6. Wydawanie polecen w imieniu (zastepstwie) dowodcy.

7. Nadzor.

8. Koordynacja.
Dowodztwo (ang. HQ) zostaje przewaznie podzielone na okreslong ilos¢

komorek sztabowych, majacych wyraznie okreslong role (funkcje) i zakres

odpowiedzialnosci. Nie mogg one jednakze dziata¢ niezaleznie od siebie i ich wysitek

(praca) musi by¢ koordynowana, aby zapewni¢ dostarczenie dla dowddcy niezbednych

danych do podjecia decyzji.
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Zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych komérek sztabowych™ jest
nastepujacy:

1. G/SI - Kadry i Administracja:

- Zarzadzanie zasobami osobowymi;

- Zarzadzanie kadrami (wigczajac rezerwy 1 uzupetnienia);

- Oficer ds. dyscyptiny;

- Administracja jencéw wojennych,

- Procedury zwigzane ze stratami.

2. G/S2 - Rozpoznanie, ktére sktada sie z:

- Centrum Rozpoznania, zapewniajgcego oparte na wielu zrodtach wsparcie
analityczne dla sztabu operacyjnego oraz monitoring sytuacji;

- Sekcja Operacyjna Rozpoznania, zapewniajgca zarzadzanie zapotrzebowaniami
na informacje i ich rozpowszechnianiem, oraz

- Sekcja Wsparcia Rozpoznania, zapewniajgca wspomaganie systemu
rozpoznania oraz zarzadzania informacjami rozpoznawczymi.

3. G/S3 -Oddziat operacyjny, koordynujagcy prace wszystkich komorek

organizacyjnych sztabu, posiada komorki zajmujace sie w szczegdlnosci:

- Dziataniami biezacymi, zapewniajgce kierowanie dziataniami oraz komorki
odpowiedzialnej za C2W  (wliczajagc  dowodzenie i kierowanie walka
radioelektroniczng - EWCC, bezpieczenstwo dziatan - (ang. OPSEC), dziatania
psychologiczne - (ang. PSYOPS) oraz dezinformacja - (ang. Deception).

- Niektore kraje zaliczajg walke radioelektroniczng (ang. EW w zakres funkcji
G/S6);

- Wsparcie Operacyjne (ang. Operations Support), zapewniajgce (doradztwo w
tak istotnych dziedzinach jak: (zasady uzycia wojsk i Srodkéw walki w dziataniach
bojowych - ang. ROE), obrona przed BMR (ang. NBC Demence), meteorotogia, misje
poszukiwawczo-ratunkowe (ang. SAR);

- Komorka sprawozdawczo-meldunkowa, ktora przygotowuje metdunki dia

dowddcy, dostarcza streszczen (podsumowan) operacyjnych oraz

*° Struktura sztabu i zakres odpowiedzialno$ci wg zalecen NATO - ATP-3.2 wersja C.
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przygotowuje/utrzymuje (archiwizuje) wszystkie znaczace materiaty oraz;

- Komorka zajmujgca sie dziataniami z uzyciem broni masowego razenia oraz
obrong przed nia.

4. G/S4 - Logistyka i Wsparcie Medyczne"™:

- Wsparcie togistyczne;

- Wsparcie Medyczne oraz;

- Wsparcie panstwa-gospodarza (HNS) - koordynacja wsparcia logistycznego
przez panstwo-gospodarza (jezeli nie jest zapewnione przez narodowe lub potgczone
dowodztwo).

5 G/S5 - Planowanie (na najwyzszych poziomach dowodzenia takze Polityka),
dotyczace:

- Proces planowania i przewidywania kampanii, operacji, dziatan taktycznych;

- Planowanie wyprzedzajgce (ang. forward planning) i koordynacja;

- Planowanie wariantowe (ang. contingency planning) oraz;

- Analiza Operacyjna (ang. Operational Analysis - OA.).

- G/S6 - Systemy tgcznosci i informatyki, w sktad ktérego wchodza:

- Zarzadzanie systemami fgcznosci i informatyki;

- Zarzgdzanie czestotliwosciami;

- Kryptografia.

7. GIS7T - Szkolenia i Doktryn (ang. Doctrine & Training) zwykle jest to czes¢
dowodztwa w warunkach pokojowych, lecz niekoniecznie musi by¢é czeScia
operacyjnie rozwinietego dowddztwa na czas kryzysu ,,K” i wojny ,,W”:

Doktryny (ang.Doctrine Management) oraz

Planowanie ¢wiczen i szkolenia (ang.Exercise Planning)

G/S8 - Zasoby i Finanse, odpowiedzialne za:

- Sekretariat Cywilny (ang. Civilian Secretariat);

- Zarzadzanie personelem cywilnym (ang.Civilian personnel management);

- Planowanie finansow i budzetu (ang.Finance & budget planning);

Niektdre kraje zaliczajg wsparcie medyczne w zakres funkcji grupy dowodcy.
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- Przetargi i kontrakty (ang. Contract Authority).
9. G/S9 - Wspotpraca Cywilno-Wojskowa, ktére zapewnia obszar wzajemnego
oddziatywania (cywilno-wojskowego), obejmujac:

- Negocjacje dotyczace ustalen i uzgodnien na temat koordynacji i wsparcia;

- Koordynacja wspotpracy cywilno-wojskowego;

- Koordynacja z Rzadowymi Organami Reagowania Kryzysowego na wypadek
standw wyjatkowych (ang. National Civil Emergency Planning).

Rodzaje wojsk”™* (ang. Arms & Services) - przedstawiciele rodzajow wojsk
dostarczajg niezbednych informacji dla dowodcy i poszczegolnych komorek sztabu. W
sktad tej komorki wchodzg:

- Artyleria;

- Wojska Inzynieryjne;

- Lotnictwo;

- Obrona przeciwlotnicza;

- Obrona przed BMR42 oraz
- Lacznosé43.

Grupa oficerow facznikowych, do ktdrej zalicza sie: oficerow tgcznikowych,
grupy operacyjne dowodztw RSZ, tgcznikow, kurierow, itp.

W strukturze organizacyjnej Dowodztw Wojsk Ladowych Sit Zbrojnych RP
wystepujg obecnie trzy piony funkcjonalne™ "

Pion planowania i dowodzenia, czyli sztab, w ktérego kompetencjach znajduja
sie m.in. problematyka operacyjna i mobilizacyjna, szkolenie dowddztw i sztabdw,
tacznos¢ i informatyka, rozpoznanie i walka radioelektroniczna oraz obrona
terytorialna. Sztab odpowiada tez za przygotowanie jednostek do operacji pokojowych
i wspotpracy sojuszniczej, problematyke spoteczno-wychowawczg oraz kadrowa.

Pion szkolenia - grupujacy szkolenie bojowe i szkolenie rodzajéw wojsk,
przygotowanie ogoélnowojskowe i fizyczne oraz problematyke rozwoju bazy

szkoleniowej.

w niektérych ttumaczeniach pojawia sie hazwa ,,grupa specjalistyczna sztabu”.
Niektdre kraje zaliczajg te komorki specjalistyczne do G/S3.

Niektore kraje zaliczajg taczno$é w zakres funkcji grupy G/S6.

Pojawiaja sie takze struktury bez pionu logistyki a tylko komérka G/S4.
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Pion logistyki - odpowiada za zabezpieczenie procesu szkolenia 1 dziatan

bojowych, zaopatrzenie materiatowe i zabezpieczenie techniczne oraz standaryzacje.

3.2. Przeznaczenie i rola sztabu w cyklu decyzyjnym dowodzenia

Historycznie rola dowddcy i jego sztabu w procesie dowodzenia wojskami nie
byta zawsze jednakowa. Stale sie zwiekszata, co znajdowato wyraz w rozszerzaniu
zakresu zadan naktadanych na sztab, w zwiekszaniu jego norm prawnych i
odpowiedzialno$ci za przebieg i wynik dziatan z uzyciem wojsk. Stosownie do
zwiekszonej roli sztabu doskonalita sie jego struktura organizacyjna i zmieniaty sie
czynniki, od ktérych zalezata pomysino$¢ jego pracy w walce. Wszystkie te zmiany
byty skutkiem rozwoju Srodkéw walki zbrojnej i wpltywu, jaki one wywieraty na
charakter walki wojsk lgdowych i na proces dowodzenia nimi.

Obecnie zaszty gruntowne zmiany w podstawach materialnych wspétczesnej
walki wojsk lagdowych. Szczegoélnie wielki postep zostat dokonany w dziedzinie
rozwoju Srodkow walki zbrojnej. Szerokie zastosowanie przez strony walczace broni
masowego razenia, broni precyzyjnych oraz desantow powietrznych, wojsk
aeromobilnych i sit specjalnych wyposazonych w réznorodng technike bojowa, nadaje
dziataniom z ich uzyciem zdecydowany i wysoko manewrowy charakter.

Dziatania z uzyciem wojsk lgdowych beda prawdopodobnie przebiegaty na
szerokim froncie i na poszczegollnych kierunkach w duzym rozproszeniu, bedg sie
odznaczaty zacietg walkg o przewage ogniowa i inicjatywe oraz szybkimi i czestymi
zmianami sytuacji. Walczac z silnym przeciwnikiem, wojska czesto mogg sie znalezc
w trudnym potozeniu. W wyniku precyzyjnych uderzen zasadnicze elementy
ugrupowania i infrastruktury obszaru dziatan bedg porazone czy zburzone i objete
pozarami. Moga powsta¢ wielkie strefy zatopien i skazen. W Slad za uderzeniami
broni precyzyjnej wojska moga zosta¢ zaatakowane przez sity powietrzne, marynarki
wojennej, lotnictwa wojsk lagdowych oraz wojsk aeromobilnych, pancernych,
zmechanizowanych i sit specjalnych przeciwnika. Jedno$¢ organizacyjna oddziatow

I pododdziatdbw moze by¢ naruszona, a fgcznos$¢ z nimi przerwana.
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Dlatego, aby w tak skomplikowanych warunkach pobi¢ przeciwnika, trzeba
gruntownie opanowac sztuke dowodzenia wojskami, ktora obejmuje calg dziatalnosc
dowddcy i1 podlegtych mu organéw dowodzenia wojskami zarowno podczas
przygotowania, jak i w czasie prowadzenia dziatan z uzyciem wojsk. DziatalnosC ta
powinna kierowa¢ wysitek wojsk na pomysine wykonanie zadania, tj. na wykonanie
go we wiasciwym czasie, z najmniejszymi stratami w ludziach, przy minimalnym
zuzyciu Srodkéw materiatowych i zadaniu przeciwnikowi maksymalnych strat.
Dowodzenie wojskami wyraza sie wiec obecnie w przeprowadzeniu ogromnego
kompleksu réznych zamierzen, z ktorych najwazniejsze to:

- utrzymanie wysokiego stanu moralno-psychicznego i statej gotowosci bojowej

wojsk;

zbieranie i opracowanie danych o sytuacji oraz prawidtowa jej ocena;

systematyczne informowanie podwitadnych i przetozonych o sytuacji;

powziecie decyzji i postawienie zadan wojskom we wiasciwym czasie;

organizacja stanowisk i punktéw dowodzenia oraz #gcznosci i ich ostony
etektronicznej;
- ciagta kontrola przygotowania wojsk do dziatan i wykonania przez nie zadan.

Zakres pracy dowddcy i podlegtych mu os6b funkcyjnych w realizowaniu tych
zadan obecnie znacznie sie zwiekszyt, zmienita sie rownie ich tres¢. Obecnie wysitki
dowodcy i sztabu powinny by¢ skierowane przede wszystkim na mistrzowskie uzycie
broni precyzyjnej i szybkie wykorzystanie jej skutkéw oraz na zapewnienie obrony
wiasnych wojsk przed bronig masowego razenia przeciwnika i utrzymanie ich ciggtej
gotowosci do dziatan.

Utrzymanie wysokiego poziomu moralno-psychicznego i gotowosci bojowej
wojsk nabrato catkowicie nowego znaczenia. Mozliwos$¢ niespodziewanego wybuchu
konfliktu z uzyciem najnowszych rodzajéw broni i innych srodkéw masowego
razenia, wspoOtpraca sojusznicza czy koaticji ,ad hoc” wymaga wykonania wietu
zamierzen réznych pod wzgledem treSci i czasu realizacji. Niektore z nich powinny
by¢ wykonane jeszcze w czasie pokoju, inne za$ w okresie podwyzszonej gotowosci
obronnej lub bezposredniego zagrozenia. Wiele skomplikowanych czynno$ci trzeba

bedzie wykonywac po rozpoczeciu i w czasie dziatan bojowych.
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Innego charakteru nabrata tez po wstgpieniu do NATO praca dowddcy podczas
powziecia decyzji i przekazywania zadan wykonawcom.

Do powziecia decyzji potrzebne sa obecnie rozne pod wzgledem tresci i
przeznaczenia dane i obliczenia. Do gtownych =z nich nalezg: okreSlenie
najwiasciwszych sposobOw uzycia broni precyzyjnej i ocena nowych czynnikéw
sytuacji skazen i zakazen oraz okreslenie stopnia ich ewentualnego wptywu na
mozliwosci bojowe i charakter dziatan wojsk wiasnych i przeciwnika. Bardziej
wszechstronne staty sie kalkulacje mozliwosci bojowych wojsk wiasnych i
przeciwnika oraz studiowanie terenu, pogody i innych elementow sytuacji. Zasadniczo
zmienita sie tresc i uktad decyzji dowodcy do dziatan. Podstawa tresci decyzji stato sie
okre$lenie sposobu uzycia w walce elementow ugrupowania bojowego i postawienie
wojskom zadan zgodnie z przewidywanymi skutkami planowanych uderzen srodkami
razenia. W inny wiec sposob nalezy rozwigzywaC zagadnienia organizacji i
utrzymania wspotdziatania wojsk. Gtownag rzeczajest tu powigzanie dziatan bojowych
roznych rodzajow sit zbrojnych i wojsk. Utrzymanie wspotdziatania wojsk w
warunkach gwattownego przebiegu dziatan bojowych bedzie bardzo skomplikowane.
Utworzony na poczatku system wspotdziatania i koordynacji wskutek gwattownych
zmian sytuacji i zaktocen powstatych w wyniku walki elektronicznej moze by¢ czesto
I gwattownie naruszany, trzeba bedzie wiec go odtwarza¢ lub organizowa¢ od nowa
w bardzo ograniczonym czasie, dostownie w ciggu minut. Ponadto zwigkszyta sie
ilosC i rodzaj oddziatow (pododdziatow) i elementéw ugrupowania bojowego, ktérym
nalezy postawiC zadania bojowe i uzgodni¢ ich wysitki. Czas na realizacje zamierzen
zwigzanych z dowodzeniem wojskami zaréwno podczas przygotowania, jak i w toku
dziatan bojowych obecnie ogromnie sie skrdcit. Dowodcy i jego sztabowi czesto
przyjdzie dowodzi¢ wojskami w ruchu, w Kkrotkim czasie podejmowac decyzje,
stawiaC zadania wojskom i zabezpieczaC zorganizowane ich rozwiniecie
I wejscie do walki bezposrednio z marszu.

Wszystkie wymienione warunki stawiajg zwiekszone wymagania wobec
dowodcow. W tej sytuacji dowodzenie we wspotczesnych dziataniach z uzyciem
wojsk powinno byc¢:

- ciagte;
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- stanowcze;

- elastyczne;

- Skryte.

Ciaggtos¢ dowodzenia osigga sie przez nieprzerwany wplyw dowddcy i
podlegltych mu organéw dowodzenia na tok dziatan prowadzonych przez podlegte
wojska. Aby za$ ten wplyw byt staty i skuteczny, nalezy nie tylko zna¢ aktualna
sytuacje, ale i przewidywa¢ mozliwe jej zmiany. Co wiecej, nalezy umieC stworzy¢
dogodna, dla siebie sytuacje w tych dziataniach. DowoOdcy wszystkich szczebli
powinni wiec gruntownie rozumie¢ istote wspotczesnych dziatan z uzyciem wojsk i
uwzglednia¢ w kazdym wypadku ich cechy specyficzne umieC najefektywniej
zastosowaé caty kompleks wspoétczesnych srodkéw walki zbrojnej oraz Srodkow
dowodzenia. Decydujgce znaczenie bedzie miato utrzymanie ciagtej tgcznosci z
wojskami i stworzenie elastycznego systemu stanowisk i punktow dowodzenia.
Obecnie system tgcznosci, jak nigdy przedtem, powinien byC trwaty, rozgateziony,
wielowarstwowy i zapewni¢ dowodzenie wojskami w kazdej sytuacji na catym
obszarze dziatan.

W dziatalnoSci dowddcy i organéw dowodzenia szczegOlne znaczenie ma
stanowczo$¢. Powinna sie ona przejawia¢ gtownie w szybkim i $Smiatym powzieciu
decyzji do okresSlonych dziatan i uporczywym wecielaniu jej w zycie.

Jednak uporczywe wcielanie w zycie decyzji ma sens tylko do czasu, dopdki
zapewnia ona osiggniecie zamierzonego celu. Dlatego na réwni ze stanowczos$cig w
procesie dowodzenia wojskami ogromnie wzrasta rola elastycznosci. Elastyczne
dowodzenie wojskami oznacza reagowanie w pore na wszystkie zmiany sytuacji,
precyzowanie powzietej lub podejmowanie nowej decyzji i stawianie zadan wojskom
we wiasciwym czasie, danie za$ wykonawcom mozliwosci przejawiania szerokiej
inicjatywy tworczej i samodzielnosci.

Elastyczno$¢ dowodzenia przejawia sie w umiejetnosci dowodcy i podlegtych
mu organdéw dowodzenia stosowania takich metod pracy, ktore najlepiej zapewniajg
szybkie i zorganizowane przejscie od jednego do innego rodzaju dziatan w

skomplikowanej, a czasem i krytycznej sytuacji.
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Obecnie ogromnie wzrosty mozliwosci potencjalnego przeciwnika w dziedzinie
rozpoznania. Dysponuje on bowiem precyzyjnymi Srodkami pozwalajgcymi ustalié
miejsce rozmieszczenia weztdw i srodkow tgcznosci, a wiec takze posrednio
stanowisk i punktow dowodzenia, szybko i doktadnie wykrywa¢ wymiane informacji
(szczegoblnie rozmowy) prowadzong przez techniczne Srodki tgcznosci i z ich tresci
poznawaC zamiar i charakter przysztych dziatan naszych wojsk. Dlatego we
wspoétczesnych dziataniach zwieksza sie znaczenie tajnego dowodzenia wojskami.

Giownym sposobem zapewnienia tajnego dowodzenia jest ustalenie Scistego
porzadku i rezymu pracy Srodkow tacznos$ci radiowej, radioliniowo-kablowej (w tym
Swiattowodowej i przewodowej), satelitarnej, a takze odpowiednie maskowanie
stanowisk i punktow dowodzenia oraz zachowanie w Scistej tajemnicy wszystkich
zamierzen dowodztwa.

Dowdodca ponosi petng odpowiedzialno$¢ za dowodzenie wojskami i wykonanie
zadania. Jednak z powodu zwigkszenia sie zakresu czynnoSci zwigzanych z
dowodzeniem wojskami i znacznego skrécenia czasu na wykonanie zadania dowddca
musi w znacznie wiekszym stopniu niz to byto we wczesniejszych okresach
historycznych korzysta¢ z bezposredniej pomocy podlegtych mu organéw
dowodzenia.

Sztab broni potaczonych"™, pod kazdym wzgledem podporzadkowany swemu
dowddcy, jest jego najblizszym i podstawowym organem dowodzenia. Organizuje on i
zapewnia dowodzenie wojskami. Dlatego sztab powinien ciggle zbieraé, studiowac i
analizowac dane o sytuacji i by¢ w statej gotowosci do dostarczenia dowddcy danych i
obliczen niezbednych do powziecia decyzji. Przygotowuje i wydaje on podlegtym
wojskom zarzadzenia przygotowawcze i wstepne do przysztych dziatan. Zgodnie z
powzieta przez dowoOdce decyzjg planuje dziatania, opracowuje odpowiednie
dokumenty dowodzenia, przekazuje zadania wojskom i zapewnia organizacje
wspoétdziatania. Opracowuje rowniez zamierzenia w zakresie utrzymania statej
gotowosci bojowej wojsk i wszechstronnego zabezpieczenia ich dziatan, zwilaszcza -

rozpoznania potencjalnego przeciwnika i obrony wojsk przed bronig masowego

* Autor zamiast nazwy ,.sztab ogélnowojskowy” stosuje nazwe ,,sztab broni potgczonych” Jako bardziej tradycyjng w
historii wojskowosci Rzeczypospolitej i blizszg mentalnie autorowi.
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razenia oraz walki elektronicznej. Do obowigzkow sztabu broni potaczonych nalezy
rowniez organizacja stuzby porzgdkowo-ochronnej, stanowisk i punktow dowodzenia
a takze facznosci, opracowanie zamierzen w zakresie tajnego dowodzenia i
zachowania tajemnicy wojskowej, kontrola wykonania przez wojska zadan i
udzielanie im pomocy. We wiasciwym czasie sztab broni potgczonych przedstawia
meldunki do sztabu wyzszego i informuje o sytuacji dowodcow podlegtych i sit
specjalnych, szefa logistyki oraz sztaby sasiadéw.  Studiuje, uogdlnia
I przekazuje do wojsk doswiadczenia z prowadzonych dziatan i wskazuje najlepsze
sposoby dowodzenia wojskami.

Tak wiec sztab bierze bezposredni, aktywny udziat w opracowaniu i realizacji
wszystkich wazniejszych przedsiewzie¢ zapewniajgcych pomysSine wykonanie
kazdego zadania. Stad wiasnie wyptywa kierownicza rola sztabu broni potgczonych w
procesie dowodzenia wojskami. Rola ta staje sie bardziej oczywista, gdy sie uwzgledni
fakt, ze taki sztab jest organem dowodzenia nie tylko jednego rodzaju wojsk. WysifKi
sztabu broni potaczonych sg kierowane na pomysine wykonanie kazdego ogolnego
zadania zwigzku taktycznego (oddziatu czy pododdziatu). W tym celu sztab zapewnia
w mys$l decyzji dowodcy uzgodnione dziatania wszystkich bioracych udziat w tym
przedsiewzieciu (walce czy operacji) sit i srodkéw oraz zgrang prace dowodcow
podlegtych wojsk oraz sit specjalnych. Stosunki wzajemne sztabu broni potgczonych z
pozostatymi komdérkami organizacyjnymi dowodztwa, dowodcami podlegtych wojsk i
sit specjalnych oraz z organami dowodzenia wspotdziatajagcych oddziatow
(pododdziatow), sasiadami a takze ze sztabem wyzszym uklada sie na podstawie
najscislejszej tgcznosci i rzeczowej wspotpracy.

Zgodnos¢ pracy organdéw dowodzenia osigga sie przez:

- sprawne Kkierowanie nimi przez dowodcow; wiasciwe, a wiec jednakowe
zrozumienie zadan postawionych przez przetozonego oraz réwnie doktadne
zrozumienie decyzji swego dowddcy;

- utrzymanie statej tgcznosci miedzy organami dowodzenia;

- wymiane we wiasciwym czasie danych o sytuacji i uzgodnienie wszystkich
zamierzen podejmowanych w celu wykonania decyzji i zarzadzen dowdodcy;

- gruntowng znajomos$¢ przez oficerow sztabu wiasciwosci bojowych i taktyki
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wszystkich rodzajow wojsk i sit specjalnych zaréwno wiasnych, jak i przeciwnika.

Szef sztabu zwigzku taktycznego (oddziatu, pododdziatu) na podstawie zamiaru i
decyzji dowddcy organizuje prace sztabu i wspOtprace z szefami pozostatych pionow
funkcjonalnych oraz z dowddcami i sztabami podlegtych wojsk i sit specjalnych oraz
nieustannie jg kontroluje.

Szefowie pionow funkcjonalnych dowddztwa oraz dowodcy i sztaby podlegtych
wojsk a takze sit specjalnych uzgadniajg z szefem sztabu wszystkie podstawowe
zagadnienia i zarzadzenia w zakresie uzycia podlegtych im wojsk i planowane przez
siebie czynnosci w wykonaniu decyzji dowodcy. Informujg szefa sztabu o dziataniach
i potrzebach podlegtych komorek organizacyjnych i wojsk oraz biorg udziat w
planowaniu dziatan bojowych i organizacji ich zabezpieczenia.

Sztab broni potgczonych z kolei we wiasciwym czasie informuje pozostate
komorki organizacyjne dowddztwa i sztaby podlegtych wojsk oraz ewentualnie sit
specjalnych o sytuacji, przekazuje im, w granicach niezbednej koniecznosci, decyzje
dowodcy i zadania poszczegdlnych oddziatdw (pododdziatow) podlegtych wojsk i sit
specjalnych w oczekujacych ich dziataniach, organizuje z nimi tgcznos¢ i angazuje ich
do kontroli wykonania rozkazow dowddcy i do udzielania pomocy wojskom wedtug
planu opracowanego przez sztab broni potgczonych.

Sztab broni potagczonych wspétpracuje ze sztabami podlegtych wojsk. Czuwa nad
tym, zeby wszystkie rozkazy i zarzadzenia byty wykonywane doktadnie, w terminie i
w catkowitej zgodnosci z decyzjg dowodcy.

Sztaby podlegtych wojsk sa obowigzane w pore przedstawia¢ do sztabu
wyzszego meldunki o przeciwniku, przygotowaniu, organizacji i rozwoju dziatan, o
stanie wilasnych oddziatow (pododdziatdw), stopniu ich zabezpieczenia i
ukompletowania. Jezeli dowddca osobiscie wydat rozkaz wojskom, to sztaby
podlegtych wojsk obowigzane sg w pore powiadomic¢ o tym sztab wyzszego szczebla.

Stosunki z sgsiednimi sztabami opierajg sie na Sciste] wspotpracy. Kazdy sztab
jest obowigzany stale informowac sgsiada o sytuacji i postepach w wykonywaniu
zadania bojowego przez witasny zwigzek taktyczny (oddziat, pododdziat).

Stosunek wzajemny sztabu, organow spoteczno-wychowawczych i organdw

Zandarmerii Wojskowe]j opiera sie na statej wspotpracy, praktycznym i rzeczowym
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powigzaniu i uzgadnianiu pracy, majacej na celu podniesienie gotowosci bojowej
wojsk 1 pomys$ine wykonanie zadan bojowych przez zwigzek taktyczny (oddziat,
pododdziat).

Organa spoteczno-wychowawcze i organa ZW catg swa dziatalno$¢ prowadza w
statej i Scistej wspotpracy ze sztabem, dowodcami i sztabami podlegtych wojsk i sit
specjalnych. We wszystkich zagadnieniach wymagajacych wspolnych przedsiewziec
organa te oraz sztab obowiazkowo uzgadniajg swe dziatania.

Sztab broni potgczonych jest obowigzany stale informowac pozostate komorki
dowddztwa 1 zastepce dowddcy wiasnego zwigzku taktycznego (oddziatu,
pododdziatu) o charakterze przysziej dziatalno$ci wojsk, przebiegu dziatan, stanie
wojsk wiasnych nastrojach ludnosci miejscowej, moralno-psychicznym i politycznym
stanie przeciwnika i innych sprawach wymagajgcych zastosowania przez nie
odpowiednich srodkéw. Sztab bierze rowniez aktywny udziat w realizacji
przedsiewzie¢ zmierzajagcych do podniesienia stanu moralno-psychicznego wojsk.

Wydziat G-1 (sekcja S-1) z kolei informuje sztab o stanie moralno-psychicznym
wojsk wiasnych i ludnosci miejscowej, udziela pomocy sztabowi w opracowaniu i
wykonaniu zamierzen w zakresie zabezpieczenia dowodzenia wojskami we

wszystkich rodzajach dziatan a szczegolnie w walce.
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4, KONTROLA JAKO FAZA CYKLU DECYZYJIJNEGO DOWODZENIA

4.1. Miejsce kontroli w cyklu decyzyjnym

Kontrola stanowi ostatnia, czwartg faze cyklu decyzyjnego dowodzenia (rys.
4.1. ). JednoczesSnie zapewnia ona ciggto$¢ tego procesu, gdyz jej rezultaty stanowig

podstawe do uaktualniania posiadanych danych o sytuacji - ustalania potozenia.

Sytuacja monitorowana
SPOSOB
ROZWIAZANIA
PROBLEM DECYZYJIMY PROBLEMU
SZTAB
: Informacje
Meldunki ]

Cz5

PODLEGLE WOJSKA

Rys. 4.1. Istota fazy ,,kontrola” w cyklu decyzyjnym dowodzenia

Zrodto: opracowanie wiasne

Celem kontroli - fazy eyklu deeyzyjnego dowodzenia - jest sprawdzenie efektow
(skutkéw) dotychczasowego planowania i postawienia zadan oraz sposobu ich
wprowadzania w zycie.

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

- zapewnienie wilasciwego stopnia (zakresu) kontroli, biorac pod uwage

niezbedng dla podwtadnego swobode dziatania wynikajgca z istoty zasady dowodzenia
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przez okreSlenie celow dziatania;

- zmniejszenie do niezbednego minimum udziatu (obcigzenia) kontrolowanego,
to znaczy nie odcigganie go od jego gtdwnego zadania jakim jest osiggniecie celu
dziatania;

- udzielanie pomocy kontrolowanemu po stwierdzeniu, iz pomoc jest potrzebna i
mozliwa.

Realizacja kontroli zawsze musi by¢ starannie przygotowana. Uzycie
konkretnych i wiasciwych sposoboéw kontroli stanowi obszar odpowiedzialnosci
catego dowddztwa oraz jedno z zasadniczych zadan sztabu w zakresie wspomagania
sprawowania dowodzenia przez dowddce.

Kontrola realizowana jest poprzez:

ustanowienie elementow dowodzenia i koordynacji dziatan (EDiKD);

organizacje synchronizacji dziatan;

monitorowanie sytuacji;

podejmowanie dziatan majgcych zmniejszy¢é roznice pomiedzy stanem
zaplanowanym a rzeczywistym.

Utatwieniem dla skutecznego sprawowania kontroli jest jednoznaczny, wyrazny
podziat odpowiedzialnosci pomiedzy okreslonym szczeblem dowodzenia i podlegtymi
mu dowodcami.

Elementy dowodzenia i koordynacji dziatan mogg obejmowac:

- graficzne EDIKD (linie rozgraniczenia, linie koordynacyjne i inne);

- wytyczne koordynujace;

- ograniczenia I wytyczne w zakresie roznych obszarow dowodzenia (stopnie
gotowaosci, wykazy zastrzezonych czestotliwosci, rejony zastrzezone i inne);

- obowigzujace procedury operacyjne (OPO);

- inne.

Nalezy pamietaé, iz zbyt restrykcyjne EDiIKD prowadzg do ograniczanial
swobody dziatania podwtadnych. Totez muszg by¢ one ograniczone do poziomu]
niezbednego dla skutecznego sprawowania dowodzenia.

Skutecznym narzedziem sztabu w realizacji kontroli jest organizacj

synchronizacji dziatan realizowana w celu:
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- sprawdzenia czy podwiadni wiasciwie zrozumieli swoje zadania;

- upewnienia dowodcy, czy synchronizacja dziatan poszczegolnych elementéw
ugrupowania bojowego w zasadniczych etapach dziatan nie budzi zastrzezen.

Dokumentem dowodzenia wykorzystywanym w tym zakresie jest graficzno -
tabelaryczny plan synchronizacji. Synchronizacji dziatan z udziatem podlegtych
dowaodcow, jezeli czas na to pozwala, poswieca sie odrebng odprawe koordynacyjna.

Monitorowanie sytuacji obejmuje catoksztalt przedsiewzie¢ zapewniajacych
mozliwosC poréwnania stanu zaplanowanego (jak miato by¢) ze stanem rzeczywistym
(Jakjest).

Zasadnicze sposoby pozyskiwania informacji niezbednych do sprawnego i

ciggtego monitorowania sytuacji to:

zbieranie meldunkow od podwiadnych;

wizyty dowodcy w podlegtych mu wojskach;

wysytanie grup (zespotow) kontrolnych;

prowadzenie kontroli po linii funkcjonalnej przez specjalistow rodzajow wojsk.
Meldunki od podwtadnych obejmujg zarbwno meldunki terminowe jak i dorazne
I stanowig podstawe do ciggtej aktualizacji danych o sytuac;ji.

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

Grupy (zespoty) kontrolne sg szczegOlnie uzyteczne w przypadku niejasnych
lub skomplikowanych sytuacji potegowanych brakiem meldunkow od podwiadnych.
Formowane z oficeréw sztabu, wysytane sg w celu upewnienia dowodcy, iz jego
rozkazy zostaty odebrane i sg we wiasciwy sposéb realizowane.

Kontrole po linii funkcjonalnej, prowadzone przez specjalistow rodzajow wojsk
sg szczegoOlnie przydatne w zakresie kontroli stanu uzbrojenia i wyposazenia.

Informacje o aktualnej sytuacji przedstawiane sg na mapach sytuacyjnych
oraz dokumentach pomocniczych (zestawienia, tabele, szkice itp.) kazdej

organizacyjno-funkcjonalnej komorki gtownego stanowiska dowodzenia. Kierownicy
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tych komorek sa osobiScie odpowiedzialni za aktualno$¢ informacji zawartych w
prowadzonych przez nich dokumentach dowodzenia.

Ustanowienie EDIKD oraz monitorowanie sytuacji pozwalajg dowodcy
podejmowac dziatania majgce zmniejszy¢ réznice (rozbieznosci) pomiedzy stanem
rzeczywistym a zaplanowanym.

Sytuacja monitorowana jest na mapach sytuacyjnych. W celu ufatwienia
porownania stanu zaplanowanego z rzeczywistym, nalezy jako jednej z folii na mapie
sytuacyjnej uzywac zatgcznika ,,Plan dziatania” do wilasnego rozkazu bojowego
(operacyjnego) - co pozwala na tatwe ustalanie stopnia realizacji planu™\.

Informacje poehodzace od przetozonego, podwiadnych i sasiadow oraz innych
zrodet (np. zespotéw kontrolnych) sg zapisywane w dziennikaeh dziatan. Te z nich,
ktorych nie mozna (lub nie jest to celowe) zobrazowaé¢ na mapach sytuacyjnych, a sa
potrzebne dla pracy zespotdow funkcjonalnych powinny by¢ umieszczone w
pomocniczych dokumentach uzupetniajagcych mapy sytuacyjne - tabelach, szkicach,
zestawieniach, zgodnie z wytycznymi szefa danej komorki GSD.

Monitorowane informacje stanowig podstawe do oceny czy réznice te wymagajg
podjecia dodatkowych dziatan. Jezeli dodatkowe czynnoSci nie sg niezbedne, dowodca
i sztab kontynuujg swoje standardowe dziatania - to znaczy realizujg wczesniej
ustalony plan.

W przypadku, gdy zmiany sg konieczne, dowodca, wspomagany przez swoj
sztab ustala jakie czynnoSei (decyzje) nalezy podjaé. Po ich identyfikacji

przekazywane sg podwtadnym za pomocg zarzadzen bojowyeh (operacyjnych).

4.2. Metodyka i technologia pracy dowddcy i zespotu dowodzenia
w dziataniach podczas fazy ,,kontrola”

Typowym miejscem pracy dowodcy w trakcie kontroli jest wiasnie zespoét
dowodzenia w dziataniaeh biezacych. Dowdodca Sledzi rozwdj sytuacji (wynikajacy
z realizacji nowego zadania) monitorowany przez zesp6t dowodzenia w dziataniach

biezacych. Identyfikuje osobiscie (lub wystuchuje probleméw zidentyfikowanych

Pomocne jest rowniez stosowanie innego koloru (np. niebieskiego) do ,,prowadzenia” biezacej sytuacji i
innego (np. czarnego) do planu dziatania.
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przez oficerébw zespotu) problemy decyzyjne pojawiajgce sie w miare rozwoju
sytuacji. Osobiscie podejmuje decyzje co do rozwigzywania tych probleméw
(wykorzystujac oczywiscie propozycje zespotu dowodzenia w dziataniach
biezacych). Podpisuje przygotowywane przez zespot zarzadzenia bojowe
(operacyjne) i meldunki sytuacyjne. Zapoznaje sie na biezaco ze zmianami w
sytuacji zgodnie z meldunkami sktadanymi przez podwiadnych.

W trakcie kontroli praca zespotu dowodzenia w dziataniach biezacych
koncentruje sie na trzech gtdéwnych grupach problemoéw:

1. Monitorowaniu aktualnej sytuacji - identyfikacji problemdéw decyzyjnych.

2. Proponowaniu dowodcy rozwigzan pojawiajacych sie problemoéw decyzyjnych
I doprowadzaniu do wykonawcéw decyzji dowddcy pod postacig zarzadzen
operacyjnych.

3. Meldowaniu przetozonemu (w imieniu dowddcy) o sytuacji w pasie (rejonie)
dziatania.

W ramach pierwszej grupy problemow zespot dowodzenia w dziataniach
biezacych pozyskuje od podwiadnych meldunki o sytuacji (przez zespot
informacyjny i DSO). Podstawg do monitorowania sytuacji sg meldunki terminowe
sktadane przez podlegtych dowddcow zgodnie z okreslonym rezimem czasowym.
Niekiedy jednak zmiany w sytuacji mogg byC tak gwattowne, iz meldunki
terminowe (skfadane na przykiad co 4 godziny) nie beda odzwierciedlac
rzeczywistosci pola walki. W takiej sytuacji kierownik zespotu dowodzenia
w dziataniach biezacych moze (w imieniu dowodcy) zazada¢ od podlegtych
dowodcéw meldunkow doraznych. Informacje przekazywane w meldunkach sg
nanoszone na mape sytuacyjng zespotu oraz odnotowywane w dzienniku dziatan.
Informacje z meldunkdéw pozwalajg takze na uaktualnienie zestawienia sit i
Srodkéw, umozliwiajgc w ten sposob ocene rzeczywistych mozliwosci bojowych.
Realny obraz sytuacji pozwala na poréwnywanie stanu rzeczywistego ze stanem
zaplanowanym. Stwierdzone rozbieznosci tych stanow tworzg problemy decyzyjne.

Po identyfikacji problemu decyzyjnego kierownik zespotu dowodzenia w

dziataniach biezacych:
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1. Rozwiazuje te problemy w ramach zespotu, podejmujgc decyzje zgodnie
z uprawnieniami udzielonymi przez dowodce lub.
2. Przedstawia problemy dowodcy wraz z propozycjami ich rozwigzania.
Niezaleznie od sposobu dziatania w tym zakresie, podjete decyzje
przetwarzane sg w zespole na dokumenty dowodzenia - zarzgdzenia bojowe
(operacyjne) i doprowadzane do podwiadnych poprzez zespdt informacyjny.
Procedura pracy z zarzadzeniem bojowym (operacyjnym) obejmuje:
}. Sporzadzenie zarzadzenia bojowego (operacyjnego) zgodnie z decyzja
dowddcy lub kierownika zespotu dowodzenia w dziataniach biezacych.
2. Przedstawienie dowodcy zarzgdzenia do podpisu.
3. Naniesienie informacji dyrektywnych na mape sytuacyjng zespotu dowodzenia
w dziataniach biezacych.
4. Przekazanie zarzadzenia do zespotu informacyjnego - kancelarii.
5. Odnotowanie tego faktu w dzienniku dziatan zespolu dowodzenia w
dziataniach biezacych.
6. Odebranie z zespotu informacyjnego - kancelarii potwierdzenia, iz zarzadzenie
zostato odebrane przez adresata.
Zgodnie z terminami narzuconymi przez przetozonego, zespot dowodzenia
w dziataniach biezacych sporzadza meldunki o sytuacji swojego poziomu
organizacyjnego. Po ich podpisaniu przez dowoOdce sg one przekazywane
przetozonemu przez zespdt informacyjny - kancelarie zgodnie z procedurg
przedstawiong na poczatku podrozdziatu.
Ponadto, w wypadku wejscia w posiadanie informacji wymagajgcych
gtebszych analiz i ocen, zesp6t dowodzenia w dziataniach biezacych przekazuje je
do zespotu planowania dziatan. Istote metodyki i technologii pracy dowddcy i

zespotu dowodzenia w trakcie kontroli przedstawia rysunek 4.2.
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MONITOROWANIE ZE;EVZ%S}ANTAYK?‘EH
SYTUACJI 7RODEL
IDENTYFIKACJA SoioWEIOPERACYNE
DPEFQCS’:)YBZLYEJI\IGQ\((:VH LUB ZMIANA SYTUACII
PROPOZYCJE OFICEROWIE
ROZMNZIINIA DOWODZENIA
w

DZIALANIACH
BIEAYCH

PRZYGOTOWANIE
ZARZADZENIA
BOJOWEGO/OPERACYJNEGO

PRZEKAZANIE
ZARZADZENIA

BOJOWEGO/OPERACYJNEGO

* - TERMINOWE | DORAZNE;
** _ DOWODCA MOZE UPOWAZNIC Z-CE, SZEFA SZTABU LUB

SZEFA ZD DO PODJECIA DECYZJI ZGODNIE Z PRZYJETA
MYSLA PRZEWODNIA;

*** _\W DYNAMICE DZIALAN CZESTO W POSTACI KROTKICH
ZADAN TAKTYCZNYCH

Rys. 4.2. Algorytm pracy dowddcy i zespotu dowodzenia w dziataniach biezacych
w trakcie fazy ,,kontrola”

Zrodto: opracowanie Wasne.

Niezateznie od aktualnej fazy, etapu tub czynnosci cyklu decyzyjnego
dowodzenia, fakt otrzymania jakiejkolwiek informacji oraz przekazania jej
(meldunek, zarzadzenie, aktualizacja danych) odnotowany zostaje w dzienniku

dziatan zespotu dowodzenia w dziataniach biezgcych.
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4.3. Metodyka i technologia pracy zespotu planowania dziatan podczas ,fazy
kontrola”

ZPDz kontynuuje wykonywanie poprzednich czynnosci tj. planowanie

szczegoOtowe dotyczace poszczegdlnych etapdw rozegrania walki.

4.4. Metodyka i technologia pracy komorki rozpoznania i walki elektronicznej
podczas fazy ,,kontrola”

Kontrola stanowi ostatnig faze cyklu decyzyjnego. Zamyka ona jednoczesnie
pierwszy etap cyklu rozpoznawczego ,ukierunkowanie”. Kolejne etapy cyklu
rozpoznawczego (,,gromadzenie”, ,przetwarzanie”, ,rozpowszechnianie”) shizg
pozyskiwaniu (zdobywaniu) nowych danych o sytuacji i do uaktualniania juz
posiadanych. W procesie dowodzenia pozwalajg wiec na biezgce ustalanie
potozenia.

Do gtownych zadan KRIWE w tej fazie nalezeC bedzie:

- ciagte zbieranie, opracowywanie i rozpowszechnianie zdobytych informacijil
rozpoznawczych;

- kontrola efektéw zaplanowanych dziatan rozpoznawczych i ewentualne icl
korygowanie, wynikajgce z rozwoju sytuacji;

- terminowe skiadanie meldunkéw i zapotrzebowan na wiadomosci do szczebli
WYZzszego;

- biezagce informowanie dowoddcy o sytuacji przeciwnika 1 dziatalnosc]
rozpoznawczej;

- biezace prowadzenie dokumentacji rozpoznawczej (mapa Sytuacyjna]
dokumenty pomocnicze, baza danych, itp.).

W fazie tej KRIWE kladzie szczegdlny nacisk na potwierdzenie przyjetych w
toku procesu decyzyjnego wariantéw dziatania przeciwnika.

Nalezy zaznaczyC, ze cykl rozpoznawczy realizowany w fazie kontroli na
potrzeby dziatan biezacych, musi by¢é rowniez ukierunkowany na prowadzenie

przewidywanych przysztych dziatan przez wiasng jednostke. Pozwata to na
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przystgpienie do kolejnego cyklu decyzyjnego z okreslonym potencjatem informacji

rozpoznawczej.

45. Metodyka i technologia pracy zespotu wojsk inzynieryjnych podczas fazy
~kontrola”

Przeprowadzenie kontroli funkcjonowania wsparcia inzynieryjnego obejmuje:

- ustalenie stanu rzeczywistego, to jest warunkow i sposobow realizacji zadan
w poszczegolnych etapach dziatania;

- ustalenie wynikéw koncowych realizacji zadan wsparcia inzynieryjnego;

- poréwnanie stanu rzeczywistego z zakladanymi celami i warunkami ich
osiggania oraz wykrywanie niezgodnosci miedzy nimi;

- okreslanie przyczyn niezgodnosci pomiedzy celem, a stanem rzeczywistym;

- wskazywanie sposobdw usprawniania dziatan inzynieryjnych.

W ramach wsparcia inzynieryjnego mozna wyr6zni¢ kontrole w postaci
nadzorowania i kontrole koncowa.

Nadzorowanie polega na statym czuwaniu nad wykonywaniem obowigzkow
przez osoby funkcyjne nizszych szczebli dowodzenia. Obejmuje sprawowanie
czynnosci  kontrolnych nad wewnetrznym  funkcjonowaniem  elementow
ugrupowania wojsk realizujgcych zadania wsparcia inzynieryjnego.

Kontrole koncowa wsparcia inzynieryjnego prowadzi sie w celu ustalenia jego
skutecznoSci w zakresie wykonania prac inzynieryjnych zgodnie z treScia
przekazanych zadan. lIstotg tego rodzaju kontroli jest sprawdzenie czy zlecone
zadania do realizacji zostaty wykonane zgodnie z okreslonymi wymogami
taktycznymi i inzynieryjnymi. Stwierdzenie niezgodno$ci stanowi podstawe do
okreslenia przyczyn i dokonania korekt we wsparciu inzynieryjnym oraz umozliwia
ustalenie czynnosci kontrolnych do wykonania w ramach nadzorowania.

Warunki taktyczne prowadzenia kontroli koncowej najczesciej pozwalajg
na stosowanie nastepujacych metod:

- obserwacje zakresu ijakosci osiggnietych celéw dziatania.

- przyjmowanie do wiadomosci meldunkéw o wykonaniu konkretnych zadan i
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prac inzynieryjnych.

4.6. Metodyka i technologia pracy zespotu obrony przeciwchemicznej podczas
fazy ,,kontrola”

To ostatnia faza procesu dowodzenia, ktéra ma doprowadzi¢ do ograniczenia
rozbieznosci pomiedzy stanem rzeczywistym a planowanym. Kontrola zadan
realizowanych w ramach obrony przeciwchemicznej jest realizowana gtownie
poprzez monitorowanie sytuacji, natomiast elementy maskowania /zadymiania/ w
ramach synchronizacji dziatan.

Monitorowanie sytuacji polega na:

- zbieraniu meldunkow od podwiadnych;
- wizytach dowddcy w podlegtych mu wojskach;

- wysytaniu grup /zespotow/ kontrolnych;

- prowadzeniu kontroli specjalistycznych przez oficerow zespotu obrony
przeciwchemicznej.

W przypadku zaistnienia sytuacji wymagajgcej interwencji lub dodatkowych
dziatan podejmuje sie nowe decyzje, ktore przekazywane sg w postaci zarzadzen
bojowych (operacyjnych).

Oprdcz zadan wykonywanych w poszczegdlnych etapach cyklu decyzyjnego
dowodzenia (ScisSle z nim zwigzanych) realizuje sie szereg innych bardzo waznych

zadan zwigzanych z Systemem Wykrywania Skazen.

4.7. Metodyka i technologia pracy zespotu zabezpieczenia logistycznego podczas
fazy ,,kontrola”

W tej fazie szef i komorki (specjalisci) ZZLog uczestniczg na pozor biernie,
bowiem jego dziatanie sprowadza sie w zasadzie do monitorowania rozwoju
sytuacji logistycznej.

W systemie pracy nie zautomatyzowanej jest to bardzo utrudnione, poniewaz

wszystkie meldunki wptywajg do ZDwDzB GSD. Szczegdlna rola w tym okresie
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przypada oficerowi  koordynujgcemu  zabezpieczenie  logistyczne, stale
przebywajgcemu w zespole planowania dziatan, ktéry powinien zapoznawac sie ze
wszystkimi informacjami wptywajacymi na GSD i analizowa¢ je pod wzgledem
logistycznym. W przypadkach wystepowania zaktocen w realizacji planu
zabezpieczenia logistycznego, powinien wzywaé¢ do COper GSD szefa ZZLog
(S4/G4) i oficerow zespotu dowodzenia logistykg lub zapewni¢ im wszelkimi
dostepnymi srodkami dostarczenie informacji do ZZLog.

Zaktada sie, ze w tym okresie czasu dowddca swoje decyzje przekazywat
bedzie podwladnym w postaci wychodzacych z GSD zarzadzen bojowych
(operacyjnych), a zatem szef ZZLog (S4/G4) powinien w kazdym momencie by¢
gotowym do przygotowania tresci dotyczacych zabezpieczenia logistycznego.
Poniewaz w koncowej fazie cyklu dowodzenia dowodca brygady (dywizji) bedzie
czesto przebywat poza GSD powinien mie¢ zapewniong tgcznosé z szefem ZZLog
(S4/G4) lub zespotem dowodzenia logistyka.

W fazie kontroli sztab brygady (dywizji) bedzie skiadat meldunki dowodcy
dywizji (korpusu) zawierajgce rowniez tresci logistyczne dotyczace stanu Srodkow
bojowych i materiatowych, stanu zasadniczego uzbrojenia i sprzetu wojskowego
brygady (dywizji) itp. Natomiast raz na dobe dowodca brygady (dywizji) jest
zobowigzany do ztozenia dowddcy dywizji (korpusu) petnego meldunku o sytuacji
logistycznej brygady (dywizji). Za jego przygotowanie odpowiada szef ZZLog
(S4/G4), a przygotowuje je przy udziale pozostatych komérek (specjalistow) ZZLog
zespot dowodzenia logistykag. W meldunku o sytuacji logistycznej brygady
(dywizji) zawiera sie nastepujace informacje:

1) rozmieszczenie batalionu (putku) logistycznego i urzadzen logistycznych
brygady (dywizji).

2) przebieg brygadowych (dywizyjnych) drég dowozu i ewakuacji, w tym
ewakuacji technicznej.

3) stan zapasow $rodkdw bojowych i materiatowych w brygadzie (dywizji).

4) stan transportu batalionu (putku) logistycznego, w tym sprzetu wymagajgcego

remontu.



78

5) stan Srodkéw remontowych i ewakuacyjnych oraz iloS¢ sprzetu wymagajgcego
ewakuacji do PZUS dywizji i stanowigcego nadwyzkowy fundusz remontowy.

6) liczbe rannych i chorych zotnierz w BPO/DPO.

7) prosby, wnioski i propozycije.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wynik dziatania dowodztw jest rézny w
zaleznoSci od tego, w jakiej kolejnosci, za pomoca, jakich srodkow, jakimi metodami i
w jakich warunkach dziatanie jest wykonywane, czyli zalezy od pewnych
prawidtowos$ci. Pozwolito to na zaproponowanie stosownych regut i zasad oraz
rozwigzan postepowania osob funkcyjnych w zasadniczych zespotach na przyktadzie
gtownego stanowiska dowodzenia tak, aby ich dziatanie w procesie dowodzenia byto
dziataniem sprawnym.

Znajac prawidtowosci rzadzace dziataniem organéw dowodzenia, mozna w ich
pracy stosowaé odpowiednie metody oraz organizowac je tak, aby otrzymac pozadane
efekty. W teorii i praktyce dowodzenia okazuje sig, ze wybdér metody dziatania i
organizowania sg jednymi z zasadniczych elementdw postepowania w procesie
dowodzenia. Mozna rowniez postawi¢ wniosek, ze wybor odpowiedniej metody
postepowania organéw dowodzenia, jak i organizacja ich dziatania, przyczynia sie do
efektywnego osiggania celéw z zasady bez dodatkowych naktadéw. Stanowi to w
pewnym sensie ,bezinwestycyjne” uzyskiwanie zamierzonych celéw i Swiadczy o
duzej wartosci dziatalnosci organizatorskiej kazdej osoby funkcyjnej organow
dowodzenia.

Zbior przedstawionych aspektow odzwierciedlajacych weztowe momenty pracy
sztabu w fazie kontrota cykiu decyzyjnego dowodzenia i jego wkiad w proces
dowodzenia wojskami, jak i przytoczone metodyki jego pracy moga by¢ wykorzystane
zarbwno do prac projektowych, jak i organizacji pracy sztabu w dowodzeniu

rzeczywistymi zwigzkami i oddziatami wojsk lgdowych.
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5. STRUKTURA KOMPETENCJI OSOB FUNKCYJIJNYCH W FAZIE
,KONTROLA-

5.1. Istota i typologia kompetencji

Termin kompetencja (fac. competentia - odpowiedzialno$é, przydatnosc) jest
konstruktem interdyscyplinarnym i wielowymiarowym, scalajgcym rézne zachowania.
Jest uzywany w dwoch znaczeniach - jako zakres czyjej$s wiedzy, umiejetnosci oraz
jako zakres uprawnien, petnomocnictw, zakres dziatania jakiej$ instytucji*. W
pierwszym znaczeniu wystepuje gtownie w literaturze przedmiotu z obszaru
zarzadzania, pedagogiki i psychologii. Natomiast w drugim znaczeniu - w obszarze
prawa. Czesto rowniez w dokumentach wojskowych uzywa sie pojecia kompetencji w
rozumieniu uprawnien i zakresu dziatania kierownika (dowodcy). Jednak w pracach o
charakterze naukowym i publicystycznym, dla okreSlenia wiedzy i umiejetnosci
zawodowych, uzywa sie terminéw: kompetencje zawodowe, kompetencje
kierownicze, kompetencje pedagogiczne, kompetencje interpersonalne, itp. Takie
rozumienie kompetencji przyjeto rowniez w niniejszej pracy.

W teorii zarzadzania, wedtug A. Gick i M. Tarczynskiej, kompetencje mozna
okres$li¢ jako wiedze, umiejetnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrdzniajgce
tych, ktorzy osiggajg najwyzszg efektywnosc"™. Kompetencje wedtug T. Oleksyna, to
wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie, zdolnoSci i
predyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wymagane w pracy
oraz kultura osobista"™. Wezej kompetencje definiuje G. Filipowicz, pomijajac
sktadowg ,,0sobowos¢”: Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i
postaw, pozwalajace realizowac¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie™,

Biorgc pod uwage powyzsze definicje przyjeto, ze kompetencje zawodowe w

ujeciu ogolnym to zestaw powigzanej wiedzy, umiejetnosci, wartosci, postaw oraz

Stownikjezyka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wydanie na CD, Warszawa 2003.

A. Gick, M. Tarczynska,, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa, 1999, s. 45.

A. Sajkiewicz, Organizacja procesow personalnych wfirmie, [w]: Zarzadzanie pracownikami, pod red. K.
Makowskiego, Poltext, Warszawa 2001, s. 30.

G, Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17.
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doSwiadczen wyrozniajacych osoby hinkcyjne sprawnie wykonujgcg zadania na
stanowiskach stuzbowych.

Z analizy przedstawionych poje¢ wynika, ze termin ,,kompetencje” rozumiany
jest niejednoznacznie. Natomiast wspdlng plaszczyzng dla poszczegolnych
interpretacji jest identyfikacja czynnikéw przyczyniajagcych sie do sprawnego
wykonywania zadan na stanowisku.

Nalezy wyrdzni¢ kompetencje - kompetencje indywidualne - posiadane przez
osobe funkcyjng, czyli bedace jego wiasciwoscig, stanowigcg podstawe pozgdanego
zachowania na stanowisku stuzbowym oraz kompetencje wymagane na danym
stanowisku, czyli wiasciwosC stanowiska pracy - kompetencje stanowiska.

Zestaw kompetencji silnie skorelowanych ze sprawnoscig wykonywania zadan
tworzy model kompetencyjny dla danej roli lub stanowiska. Przy czym model ten
mozna okresli¢ rowniez dla grup stanowisk (dowddcy plutonéw, kierownicy sekcji)
lub funkcji (np. planowania, kontroli). Model moze by¢ przedstawiony w postaci listy
kompetencji, profilu kompetencji lub macierzy kompetenc;ji.

Bazujac na wskazaniach B. Wojciszke oraz koncepcji R. Walkowiaka™\ mozna
przyjac, ze sktadnikami kompetencji sg te, ktére przedstawia rys. 5.1. Sktadowe te
wzajemnie wptywaja na siebie.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele typologii kompetencji. Wynika to
z wieloaspektowos$ci kompetenciji, jak i z tego, ze typologia grupowania kompetencji
powinna byC¢ dostosowana do indywidualnych potrzeb organizacji. Szczegdlnie
przydatng typologigjest podziat kompetencji na bazowe, profesjonalne, spoteczne oraz
koncepcyjne (rys. 5.2).

Kompetencje bazowe sg kompetencjami o0 podstawowym znaczeniu dla
kazdego dziatania w danym obszarze, w tym w dla kierowania procesami eksploatacji
techniki wojskowej. Dlatego tez sg one zwykle pozadane u wszystkich oficeréw i
czesto dotycza kwestii wartoSci i norm postepowania np: lojalno$¢ wobec
przetozonych, lojalno$¢ wobec podwiadnych, honor, odwaga, sprawiedliwosc,

uczciwos¢, nastawienie na wyniki.

°t Zob. R. Walkowiak, Modele kompetencji menedzerow organizacji samorzadowych, UW-M, Olsztyn, s. 22. B.
Wojciszke, Cztowiek wérdd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, WN Scholar, Warszawa 2006, s. 178-194.
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Rys. 5.1. Sktadowe kompetencji zawodowych

Zrodto; T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych SZRP, Warszawa
2006, s. 40.

Natomiast treS¢ pozostatych kompetencji réznicuje rodzaj stanowiska -
wykonawcze badz kierownicze (dowddcze). | tak na stanowiskach wykonawczych
kadra sztabu powinna posiadac:

1 Kompetencje profesjonalne, wynikajgce ze specyfiki specjalnosci, np.
planowanie dziatan, obstuga sprzetu, znajomos¢ procedur i procesow eksploatacji,
kalkulacja zapasow.

2. Kompetencje spoteczne, a SciSlej kompetencje interpersonalne, wynikajgce
z koniecznosci sprawnego komunikowania sie z innymi cztonkami zespotu, tworzenia
dokumentow oraz zachowan asertywnych.

3. Kompetencje koncepcyjne dotyczace obmys$lania planu realizacji otrzymanych
zadan, ustalania rozwigzan probleméw pojawiajgcych sie na stanowisku.

Natomiast w przypadku stanowisk funkcyjnych - kierowniczych - (szef sztabu,
szef centrum, szef zespotu), ze wzgledu na konieczno$¢ wykonywania rowniez
czynnosci typowo kierowniczych (dowddczych), w kompetencjach profesjonalnych

nalezy dodatkowo wyrozni¢c kompetencje zarzadzania (wypetniania funkcji



82

zarzadzania - planowanie, organizowanie, kontrola), a w kompetencjach spotecznych
kompetencje przywodcze. Kazdy kierownik, rowniez osoby funkcyjne, powinny
bowiem posiadaC nie tylko kompetencje interpersonalne, zwigzane z dziataniem w
zespole ludzi, ale rowniez kompetencje pozwalajgce wptywac na ten zespot. Ponadto
zmodyfikowano treSci  pozostatych kompetencji -  specjalistycznych  oraz
koncepcyjnych. Kierownik nie musi bowiem sprawnie wykonywa¢ czynnosci
specjalistycznych, ale powinien znac te czynnosci, zna¢ standardy jakos$ci wykonania
zadania w celu zaplanowania tych dziatan oraz dokonywania kontroli.

Reasumujac, w skiad typologii kompetencji oséb funkcyjnych sztabie, w tym
realizujgcych faze kontroli ze wzgledu na tres¢, wchodza, oprocz kompetencji
bazowych, nastepujgce kompetencje:

1 Kompetencje profesjonalne:

- specjalistyczne - rozumienia czynno$ci podwadnych i standardow wykonania
zadan, np. znajomosC sposobOw pracy i procedur wymaganych na stanowiskach
podwiladnych, postugiwania sie przydzielonym na stanowisko wyposazeniem

- zarzadzania - wykonywania funkcji typowych dla kierownika, np. planowanie
dziatan, podejmowanie decyzji, organizowanie dziatan, kontrolowanie dziatan,
delegowanie zadan.

2. Kompetencje spoteczne:

- interpersonalne - dotyczace np. umiejetnoSci wspotpracy w zespole,
komunikowania werbalnego, komunikowania niewerbalnego, aktywnego stuchania,

- przywodcze - zwigzane z wplywaniem na podwiadnych, np. budowanie
zespotow, motywowanie podwiadnych, dbato§¢ o dobrg atmosfere pracy,
ksztattowanie kultury organizacyjnej, dobdr podwiadnych, rozwigzywanie konfliktow.

3. Kompetencje koncepcyjne - specyficzne dla szczebla kierowania, np.
projektowanie i wdrazanie zmian, planowanie procesow eksploatacji, tworzenie wizji

dziatania i rozwigzywania problemow.
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Rys. 5.2. Typologia kompetencji zawodowych oficerow

Zrodto: opracowano na podstawie T. Majewski, Kompetencje dowodcze oficerow wojsk
ladowych, AON, Warszawa 2006, s. 45.
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5.2. Struktury kompetencji kontrolnych kadry kierowniczej

Kompetencje (modele kompetencyjne, struktury kompetencji) - mogg byc¢
przedstawiane w postaci macierzy kompetencji, profilbw oraz list kompetencji. W
literaturze przedmiotu istniejg zr6znicowane wykazy pozadanych kompetencji kadry
kierowniczej, a wiec rowniez dotyczgcej osob funkcyjnych sztabow. Sag one
prezentowane jako wynik dociekan teoretycznych badZ empirycznych. Nie stworzono
jednak uniwersalnego modelu kompetencji. To zrdznicowanie modeli kompetencji
wynika z zastosowania réznych koncepcji badawczych, réznych obszaréw i szczebli
zarzadzania, jak rowniez specyfiki samych stanowisk kierowniczych - pozadane
kompetencje zmieniajg sie w zalezno$ci od realizowanych na stanowisku zadan oraz
otoczenia, w ktérym funkcjonuje kierownik. Niemniej jednak wielu autoréw wskazuje
te umiejetnoSci i cechy, Kktore charakteryzujg skutecznego badZz szczegOlnie
nieskutecznego kierownika.

Pewne ogolne grupy kompetencji kierowniczych wymienia J. Szczupaczynski. Sg
one, dla kolejnych szczebli kierowania, nastepujgce™:

1 Dla szczebla najwyzszego:

- znajomo$¢ funkcjonowania catej organizaciji,

- umiejetno$¢ trafnej analizy otoczenia organizacji i wynikajacych szans i
zagrozen,

- umiejetno$¢ nawigzywania i podtrzymywania korzystnych stosunkéw ze
strategicznymi podmiotami otoczenia organizaciji.

2. Dla szczebla Sredniego:

- zZnajomosc obszaréw zarzadzana (finansow, zasobdw ludzkich itp.) i kierowanej
jednostki,

- umiejetno$¢ kierowania nizszg kadrg kierownikow,

- umiejetnos$¢ doboru kierownikow pierwszej linii,

- umiejetno$¢ godzenia wielu potrzeb i naciskow.

*% J. Szczupaczynski, op. cit., s. 13,
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3. Kierownicy szczebla najnizszego - znajomosc ludzi i zadan, ktore wykonuja
podwiadni.

Powyzszg liste uzupetni¢ nalezy bardziej szczegotowymi wykazami kompetencji.
Wedtug J. Leona i J. Frackowiaka™ pozadanymi kompetencjami kierownika sg te
umiejetnosci i cechy osobowe, ktdre sprawiaja, ze kierownik:

- chce dobrze pracowa¢ dla dobra organizacji - jest pelen zapatu, entuzjazmu,
godzi sie na okresowe zaniedbanie prywatnych spraw, jest Swiadomy
odpowiedzialnosci za wiasne dziatania;

- moze dobrze wypetnia¢ funkcje kierownicze - posiada dobre zdrowie fizyczne
I psychiczne, wysoka energie (site woli), posiada zdolnosci do uogoélniania zdarzen,
analizowania sytuacji, segregowania informacji, rozumienia istoty problemow i
szybkiego podejmowania decyzji, cechuje go nastawienie na szukanie roznych
rozwigzan, przewidywanie rozwoju wydarzen, zdrowy rozsadek, zyczliwos¢ dla ludzi,
uczciwos¢ postepowania;

- wie, jak prawidtowo wypetniaC funkcje kierownicze - posiada doSwiadczenie
I wiedze o realizacji funkcji kierowniczych.

Przyktady innych list kompetencji kierowniczych przedstawiono w tabeli 5.1.

A. Rakowska i B. Sitko-Lutek w swoim modelu badawczym kompetencji
kierowniczych wyroznity 10 podstawowych umiejetnosSci, na ktére skiadajg sie
pojedyncze umiejetnosci i zachowania™'~. Do tych, ktore wigzg sie z czynnosciami
kontrolnymi osob funkcyjnych sztabow naleza:

1. UmiejetnoSci techniczne (posiadana wiedza) w obszarach: zarzadzanie, prawo,
finanse, kadry, marketing, wiedza specjalistyczna zwigzana z wykonywanag praca.

2. Kierowanie stresem: efektywne wykorzystywanie metod zarzgdzania czasem,
ustalenie hierarchii dziatan, zwiekszanie fizycznej i psychicznej odpornosci na stres,
delegowanie zadan.

3. Umiejetnosci komunikowania sie: tworzenie przyjaznego Kklimatu do

rozmowy, udzielanie rad pracownikom, tworzenie kanatow informacyjnych w

** J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania. Fundacja Pomocy Antyk, Warszawa
2000, s. 169-177.

** A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, 35-36.
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organizacji.

4. Umiejetno$ci motywowania: umiejetne wykorzystanie réznych motywatoréw
(ekonomicznych i pozaekonomicznych), nagradzanie wyjatkowych osiaggniec,
motywujgce przydzielanie zadan, egzekwowanie wykonania zadan.

5. Zdobywanie wiadzy i wptywu: identyfikacja i ksztatltowanie Zrodet wiadzy,
umiejetne wywieranie wptywu.

6. Umiejetnosci rozwigzywania konfliktow: identyfikacja Zrodet konfliktow,
spokojne  wystuchiwanie  krytyki, mediacja w  konflikcie, poszukiwanie

konstruktywnych rozwigzan konfliktu.

Tabela. 5.1. Kompetencje kierownicze wedtug wybranych autoréw

Wedtug A. Rakowskiej i B. Sitko-Lutek™:
1 Umiejetnosci  techniczne  (posiadana 6. Umiejetnosci motywowania.

wiedza). 7. Zdobywanie wiadzy i wptywu.

2. Zwiekszenie efektywnosci wiasnej osoby. 8. Umiejetnosci rozwigzywania konfliktow.
3. Kierowanie stresem. 9. Umiejetnosci pracy z zespotem.

4.  UmiejetnoSci koncepcyjne. 0. Wprowadzanie zmian

5. Umiejetnosci komunikowania sie.
Wedtug A. Szczesnej i T. Rostkowskiego™:

2. Kompetencje umystowe. 7. Biznesowe.

3. Kompetencje komunikacyjne. 8. Kompetencje kierowania personelem.
4. Samozarzadzanie. 9. Umiejetnosci przywodcze.

5. Kompetencje organizacyjne. 10. Nastawienie na potrzeby.

6. Kompetencje techniczne. 11. Stosunek do wykonywanej pracy.
Wedtug H. M. Schrodera™:

1 Poszukiwanie informacji. 7. Wywieranie wptywu.

2. Tworzenie koncepciji. 8. PewnoscC siebie.

3. Gietkos¢ koncepcyjna. 9. Orientacja prorozwojowa.

4. Badanie opinii. 10. Dazenie do osiagniec.

5. Tworzenie zgranych zespotow. 11. Zorientowanie na przysztosc.

6. Prezentowanie idei.

Osoby kompetentne mozna rdéwniez opisaé, wymieniajac nie wiedze i
umiejetnosci, ale ich zachowania. Bazujac na liScie M. Armstronga, mozna wyroznic

nastepujace zachowania determinujgce czynnosci kontrolne:

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, op. cit., s. 35-36.

A, Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami, w; Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami
ludzkimi, pod red. T. Rostkowskiego, Difin, Warszawa 2004, s. 56.

Za Z. Pietrasinskim, Znakomici szefowie i podwtadni. Policealne Studium Handlowe, Warszawa 1994, s. 82.
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Precyzyjnie okreslaja, co chcg zrobic.

Jasno informujg co chca zrobi¢ i w jakim czasie.

w N e

Wytrwale dgzg do celu, wykazujg sie uporem i determinacja.

4. Pracujg ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stresowych; czesto takie
sytuacje wydobywaja z nich najlepsze cechy.

5. Sg sktonni podejmowac skalkulowane ryzyko.

6. Sgstanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsumowaé sytuacje, okreslac
dziatania altematywne i ustali¢ najodpowiedniejsze metody.

7. Stale kontrolujg zarowno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwiadnych, tak ze wszelkie odchylenia od normy moga by¢ szybko korygowane .

Powyzej wymienione zachowania majg rowniez swoje odzwierciedlenie w

pozytywnych oraz negatywnych cechach kierownikdéw - tabela 5.2.

Tabela 5.2, Cechy pozytywne i negatywne kierownikéw w obszarze kontroli

Lp. Cechy pozytywne Cechy negatywne
1 Stabilny w dziataniu Ma zmienne nastroje, nieprzewidywalny
2. Zyczliwy, przyjmuje postawe autentycznej — State podkreslanie dystansu miedzy nim a
grzecznosci pracownikami
3. Indywidualne podejscie do kazdego Jednakowo podchodzi do wszystkich

pracownika, uwzglednianie tego, ze kazdy  pracownikow
reaguje odmiennie

4. Uwaznie stucha podwiadnych Nie chce wystuchiwa¢ podwiadnych lub
stuchajgc mysli o czyms innym.

5. Jest sprawiedliwy w stosowaniu kar, stara ~ Niekonsekwentny w karaniu, stosujacy
sie zrozumie¢ podwitadnego rozne kryteria i odktadajacy ukaranie na
pdzniej, kierujacy sie jednostkowymi
opiniami i uprzedzeniem

6. Prawdomowny Fatszywy

7. Uznaje wkiad pracy podwiadnych, nie boi  Nie zauwaza wysitku i wynikdw
sie stwierdzenia, ze sukces jego komorki podwiadnych, rzadko ich chwali, ale
zalezy od ich pracy podkresla swoje zastugi

8. Chwali, docenia dobrze pracujacych Niechetnie wyraza pochwaty

podwtadnych, mobilizuje w chwili kryzysu
Zrodto: opracowanie na podstawie W. Kiezun, op. cit., s. 222-224,

* M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2002, s. 29.
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W. Kiezun réwniez zwraca uwage nha potrzebe zdecydowania i stawiania
wymagan, ale przy tym réwniez konieczno$¢ tworzenia atmosfery zyczliwosci,
dbatosci o indywidualny rozwoj podwiadnych, zauwazania ich osiggnie¢ oraz
przyjmowania postawy otwartosci na innowacje.

Natomiast wedtug J. Penca do obecnie najwazniejszych kompetencji menedzera
naleza: wyksztatcenie ogo6lne, charyzma, umiejetnoS¢ motywacji, pewno$¢ w
zachowaniu, odporno$¢ na stres oraz znajomosC jezykow obcych. Mozna
przypuszczaC, ze te kompetencje sg rowniez istotne przy wykonywaniu czynnosci
kontrolnych przez osoby funkcyjne.

Reasumujac, na podstawie przedstawionej powyzej analizy literatury przedmiotu
oraz wskazan innych autorow™, mozna wnioskowac, ze do kompetencji niezbednych
przy realizacji czynnosci kontrolnych mozna zaliczy¢:

1. Wysokag wiedze i umiejetnosci profesjonalne.

Respektowanie uznanych wartosci.
Wytrwatos¢ w dgzeniu do celu.

Stawianie wymagan sobie i podwiadnym.

2
3
4
5. Poczucie wiasnej wartosci, pewnos$¢ siebie i zdecydowanie.
6. ZdolnosS¢ do ryzyka i ponoszenia odpowiedzialnosci za podjete decyzje.
7. Podejmowanie decyzji.
8. Kontrolowanie witasnych emocji.
9. Odpornosc na stres.

0. Umiejetnos¢ komunikowania i rozumienia ludzi oraz ich motywowania.

11. Pozytywny stosunek do ludzi, tworzenie atmosfery szczerosci, uprzejmosci.

Powyzsze kompetencje bedg szczegolnie przydatne w sytuacjach ekstremalnych,
w ktorych trzeba dokonywac selekcji informacji oraz wyboru kolejnosci dziatan,
dziata¢ niekonwencjonalnie oraz wymagaC od podwiadnych duzego wysitku
fizycznego i intelektualnego.

Natomiast realizacje sprawnej kontroli utrudnia:

J. Penc, Menedzer..., s. 115-127. J. Pietrasinski, op. cit., s. 66. P. F. Drucker, Zarzadzanie wXXI wieku, Muza
S.A., Warszawa 2000, s. 74.
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Brak kompetencji profesjonalnych.
Przesadna emocjonalnos¢.

Nieprzychylny stosunek do ludzi.

e

Stawianie podwtadnym nazbyt wygdérowanych, nierealistycznych wymagan.

5.3. Struktura kompetencji osob funkcyjnych w fazie ,,kontrola”

5.3.7. Kompetencje bazowe

Sprawne wykonywanie czynnosci kontrolnych wymaga nie tylko kompetencji
profesjonalnych, ale réwniez kierowania sie w dziataniu wartosciami zawodowymi.
Przy czym wartosci te wazne sg nie tylko w fazie kontroli, ale determinujg pozostate
czynnosci i osiggane wyniki. Wartosci sg wiec kompetencjami bazowymi i sg stanowig
podstawe wykorzystania pozostatych kompetencji. Zatozono, ze wszyscy oficerowie,
w tym osoby funkcyjne sztabu, bez wzgledu na rodzaj stanowiska, powinni posiadac te
kompetencje. Przy czym przyjeto, ze wartosci nie s stopniowalne, natomiast poziom
wymaganych kompetencji moze byC¢ zréznicowany, zaleznie od rodzaju stanowiska
stuzbowego.

Im silniejsze wartosci, tym wiekszy wptyw wywierajg na zachowanie oficerow -
przyjmowang strukture, strategie 1 metody dziatania, styl kierowania, sposob
podejmowania decyzji, itd. Dlatego tez wartoSci wymagane od kadry oficerskiej
powinny by¢ podstawg wszelkich dziatan.

SzczegOlnie istotne sg wartosci, ktorymi kieruje sie kadra dowoOdcza - jej
zachowania sg czesto wzorcem, Kktéry starajg sie nasladowac dowodcy nizszych
szczebli dowodzenia. Jak wynika z prowadzonych badan, kadra dowddcza ma
Swiadomos¢ znaczenia warto$ci w sprawnym dziataniu, nadajgc szczegOlnie duzg
range takim wartosciom, jak: lojalnos¢, honor, sprawiedliwos$¢, odpowiedzialnos¢ czy

uczciwosc®.

T. Majewski, Wartosciprzywodcy wojskowego, w: Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP, cz. 1,
Warszawa 2003, s. 92-94.
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Wartosci nalezy rozpatrywac nie tylko z pozyeji sprawnosei dziatania, ale i w
kontek$cie zaehowan etyeznyeh ofieera. Wskazuje na to K. Loranty, ktéry pisze Kazda
spoteczno$¢ chcgca posiada¢ odpowiedni stopien spdjnosci umozliwiajgcy osigganie
wspolnych celow, musi uzyska¢ zgode co do podzielania przez jej cztonkow
okreslonych wartosci. Zgoda ta rzadko bywa doskonata, poniewaz jedng z
najciekawszych, a zarazem nieustannie ewoluujgcych sit napedowych w
spoteczenstwie jest konflikt wartosci. Niemozliwe jest jednak, aby sprawnie razem
funkcjonowaé¢ bez choCby minimalnej wspolnoty wartoscf®. Stad tez okreSlone
wartosei powinny by¢ takze tym skladnikiem kompetencji dowddczych, ktéry podlega
identyfikaeji, ksztattowaniu i oeenie.

Wartosei sg rowniez skiadnikiem modeli osobowosei dowodey. W takim
postulowanym modelu najwieksze znaezenie odgrywajg nastepujgee wartosei™;

- zawodowe: obowigzki i1 wymagania wynikajgee ze speeyfiki zawodu -
odpowiedzialnos¢,  zdyseyplinowanie, karnos¢, odwaga, lojalnoSC  wobec
przetozonych;

- charakteru: stanowezo$s¢ 1  zdeeydowanie, rzetelnosc, solidnos¢,
prawdomaoéwnosc, skromnosg;

- czysto moralne (inaezej: enoty osobiste zdobigee): honor, uezeiwos¢, takt,
sprawiedliwosc, zyezliwos¢, szlaehetno$é, toleraneja, szaeunek dla innyeh;

- obywatelskie: patriotyzm przejawiajaey sie w mitoSei do Ojezyzny.

WartoSei przywodey sg rowniez jednym ze skladnikow modelu przywédcy w
wojskach lgdowych armii Stanéw Zjednoczonych (tabela 5.3.)*

Reasumujge, na podstawie dokonanyeh analiz przyjeto, ze w sklad kompetencji
bazowych oséb funkcyjnych powinny wchodzi¢ nastepujace wartosei:

- zawodowe: odwaga lojalnoS¢ wobee armii i przetozonyeh, lojalnos¢ wobec
podwiadnych, pracowito$¢, odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania, zdyseyptinowanie;

- charakteru: uezeiwo$¢, sumiennos¢ solidnos¢, prawdomownos¢, skromnosc,

dbato$¢ o jakos¢ praey;

$wiat wartosci..., op. cit., s. 12.
J. Urbanski, Etyka dowddcy, w.]Etyka oficera - inzyniera, pod red. J. Urbanskiego, Warszawa 1997, s. 93.
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czysto moralne: postepowanie z honorem, takt, sprawiedliwos¢, bezinteresownos$¢ w

stuzbie, kolezenstwo, skromnosc, zyczliwosc, szacunek dla innych.

Tabela 5.3. Wartosci dowodcy w wojskach lagdowych USA

1. Lojalno$¢. Przywddcy, ktorzy demonstrujg lojalnosc;

- zywig prawdziwa wiare i wierno$¢ w stosunku do Konstytucji i armii;

- przestrzegajg priorytetow wyzszych dowodztw;

- stuzg bez wykorzystywania stanowiska dla osobistego zysku.

2. Powinno$¢. Przywddcy, ktorzy demonstrujg poswiecenie dla powinnosci:
spetniajg obowigzki - zawodowe, prawne i moralne;

- wykonujg wymaganie zadania;

- 0siggaja profesjonalne standardy;

- stanowig przykiad;

- przestrzegajg polityki i dyrektyw;

- nieustannie dgza do doskonatosci.

3. Szacunek. Przywddcy, ktdrzy demonstrujg szacunek:

- traktujg ludzi w taki sposdb, w jaki powinni by¢ traktowani;

- tworza klimat sprawiedliwosci i rownych szans;

- sg dyskretni i taktowni, kiedy poprawiajg lub zadajg pytania innym;

- sguprzejmi;

- nie wykorzystuja swojej wiadzy.

4. Bezinteresowna stuzba. Przywaodcy, ktorzy demonstrujg bezinteresowng stuzbe;
przedktadajg dobrobyt narodu, armii i podwiadnych nad swoj wihasny;

- podtrzymujg morale zespotu;

- dzielg niewygody z podwiadnymi;

- doceniajg sukces innych i przyjmujg na siebie odpowiedzialno$¢ za niepowodzenie.

5. Honor. Przywodcy, ktorzy demonstrujg honor:

- zyjg zgodnie z wojskowymi wartosciami;

- nie klamig, nie oszukuja, nie kradna, a takze nie toleruja tego u innych.

6. Prawos¢. Przywddcy, ktdrzy demonstrujg prawosc:
robig to co jest prawnie i moralnie stuszne;

- posiadajg wysokie, osobiste standardy moralne;

- sguczciwi w stowie i czynie;

- prezentujg konsekwentnie dobrg ocene moralng i zachowanie;

- przedktadajg prawos¢ nad popularnosg.

7. Odwaga osobista. Przywddcy, ktérzy demonstrujg osobistg odwage:

- okazujg fizyczne i moralne mestwo;

biorg odpowiedzialnos¢ za decyzje i dziatania;

przyjmuja odpowiedzialno$¢ za biedy i niedociagniecia.

Zrodto; opracowania na podstawie FM 22-100. Army Leadership, Headquarters, Department
of the Army, August 1999.
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Ponadto oficer powinien posiada¢ kompetencje osobiste, pozadane ze wzgledu
na zwigzek ze sprawnos$cig dziatania. Zaliczono do nich: zainteresowanie zawodem,
nastawienie na rozwdj, nastawienie na wyniki, umiejetnoS¢ organizacji czasu pracy i
stanowiska pracy, zdolnos¢ do adaptowania nowych metod i zasad dziatania, aspiracje
zawodowe, wiedza ogolna o otaczajagcym Swiecie, znajomosC jezyka angielskiego
(termindéw wojskowych), odporno$¢ na trudy i zmeczenie fizyczne, stanowczo$¢ i

zdecydowanie, stawianie wymagan, dgzenie do osiggania rezultatow.

5.3.2, Kompetencje profesjonalne

Kompetencje profesjonalne wigza sie ze sprawnym postugiwaniem sie
narzedziami, metodami dziatania i procedurami zwigzanymi z wykonywanym
zawodem. W kompetencjach tych wyrézniono kompetencje specjalistyczne oraz
kompetencje wypetniania funkcji dowodczych. Ich skiadnikiem sg wiedza i
umiejetnosci.

Umiejetnosci  specjalistyczne, w przypadku oséb funkcyjnych, obejmuja
rozumienie sposobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach. Kierownik
komorki organizacyjnej powinien bowiem znac przebieg pracy oraz potrafi¢ oceni¢ jej
rezultaty, jednak sam nie musi posiada¢ umiejetnosci jej sprawnego wykonania. Nie
musi rowniez wykonywac czynnosci na danym stanowisku, ale powinien wiedzie¢, na
czym polega wykonywanie zadan przez podwiadnych na tych stanowiskach.

Trzecig grupe kompetencji stanowig umiejetnoSci wypetniania funkcji
kierowniczych, ktore dotyczg wypetniania funkcji organicznych oprécz funkcji
motywowania, ktéra wymaga umiejetnosci zaliczonych do kompetencji spotecznych.
Dotyczg wiec ptanowania dziatan podwitadnych, stawiania im zadan, koordynowania
dziatan oraz kontrotowania realizacji zadan oraz interpretowania aktow normatywnych
zwigzanych w wykonywang funkcjg. Do tej grupy nalezg kompetencje w zakresie
kontroli, ktore mozna zdefiniowaC jako zestaw wiedzy, umiejetnosci, zdolnosSci i
doSwiadczenia, ktore wyrdzniajg kierownikéw skutecznie realizujgcych czynnosci

kontrolne.



93

Na podstawie przeprowadzonych badan™ ustalono, ze w skiad tej grupy
kompetencji - kompetencji profesjonalnych - powinny wchodzi¢ takie kompetencje,
jak:

- planowanie dziatan,

- podejmowanie decyzji,

- nastawienie na skatkutowane ryzyko,

- organizowanie dziatan,

- kontrola wykonywania zadan,

- umiejetnosc¢ realizacja procesu dowodzenia,

- taktyczno-operacyjne,

- wykorzystania pododdziatéw wsparcia,

- dziatania w strukturach sojuszniczych,

- techniczne,

- wypetniania funkcji personalnej,

- planowania szkolenia,

- pedagogiczne,

- gospodarowanie zasobami i infrastruktura,

- delegowania zadan i uprawnien,

- znajomo$¢ ustaw i dokumentow normatywnych,

- korzystania z pomocy doradcow i specjalistow,

- nastawienie najakos$¢ i wyniki,

- znajomos$c jezyka angielskiego,

- doswiadczenie na stanowiskach dowdodczych.

Natomiast w fazie kontroli szczeg6lnego znaczenia nabierajg takie wymienione

juz kompetencje, jak: podejmowanie decyzji, nastawienie na skalkulowane ryzyko,

umiejetno$¢ realizacji procesu dowodzenia, taktyczno-operacyjne, a ponadto

bezposrednio zwigzane z faza kontroli:

- znajomos$¢ planu dziatania.

“ T. Majewski, Kompetencje dowédcze..., op. cit., s. 119.
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- znajomosc¢ kryteriow i norm kontroli,
- zdecydowanie.

Faza kontroli wigze sie z pozostatymi czynnosciami procesu dowodzenia, tak wiec
od oficera wymagane sg kompetencje dotyczace:

- znajomosci faz, etapow i czynnosci procesu dowodzenia,

- okre$lania priorytetow, formutowania wymagan, dostrzegania ograniczen,

- kierowania wybranymi przedsiewzieciami - ustaleniem potozenia, analizg
sytuaciji,

- kierowania oceng sytuacji,

- sprecyzowania zadania wiasnego oraz ustalenia wytycznych do zarzadzenia
przygotowawczego, sprecyzowania mysli przewodnigj,

- ustalenia kryteriow do poréwnania wariantéw,

- formutowania wytycznych do pracy sztabu oraz zadan podlegtym wojskom,

- kierowania dziataniami biezagcymi (ocena biezacej sytuacji, identyfikacja
probteméw decyzyjnych i podejmowanie decyzji),

- oceny wariantow dziatania,

- kierowania odprawami,

- formutowania i stawiania zadan,

- sprawdzenia opracowanych dokumentéw,

- kontroli realizacji zadan i reagowania na stwierdzone odchylenia,

- nawigzania wspotdziatania z sgsiadami,

- znajomosci procedur sojuszniczych.

5.3.3. Kompetencje spoteczne

Kompetencje spoteczne mozna zdefiniowa¢ jako zlozone umiejetnosci
warunkujace efektywnosc radzenia sobie w okreSlonego typu sytuacjach spotecznych,
nabywane przez jednostke w toku treningu spotecznego™~. Kompetencje te dotyczg

komunikowania, motywowania o0s6b izespotow, rozumienia podwiadnych oraz

A. Matczak, Kwestionariusz kompetencji spotecznych KKS, Pracownia Testéw Psychologicznych PTP,
Warszawa 2001, s. 7.
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wspotdziatania z innymi. Mozna je podzielic na kompetencje interpersonalne oraz
kompetencje przywddcze. Kompetencje interpersonalne sg konieczne do sprawnego
wspoétpracowania w zespole ludzi. Natomiast kompetencje przywodcze obejmujg
zachowania zwigzane z wptywaniem na podwiadnych, motywowaniem ich i
budowaniem zespotdw.

Kompetencje spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach, gdyz to one
warunkujg wykorzystanie umiejetnosci profesjonalnych oraz konceptualnych
I umozliwiajg wywieranie wptywu na podwiadnych. Stad tez stanowig nieodtgczny
element kompetencji, niezbedny takze w fazie kontroli.

Kompetencje te wynikajg stad, iz sprawne wykonywanie postawionych zadan

wymaga nie tylko umiejetnosci merytorycznych i wiadzy formalnej. Dowodca musi
bowiem tak oddziatywa¢ na podwiadnych, aby chetnie, réwniez w warunkach
trudnych sytuacji, wykonywali polecenia przetozonego. Osoba funkcyjna powinna
wiec zrozumiale przekazywa¢ zadania, skutecznie wymienia¢ informacje, uzyskiwac
informacje zwrotne, oceniaC podwiadnych, zacheca¢ ich do pracy, wyrazaC uznanie
oraz konstruktywne niezadowolenie. Powinna takze odznaczac sie zdolnoscig empatii,
rozwigzywania konfliktow oraz dba¢ o rozwdj zawodowy podwiadnych. Wynika to
stad, ze dla wielu podwtadnych wykonywanie obowigzkow stuzbowych jest nie tylko
zrodtem gratyfikacji materialnych, ale rowniez miejscem, gdzie zaspokajane sg ich,
wskazywane juz, potrzeby psychiczne.
W literaturze przedmiotu w rézny sposéb definiuje i opisuje sie przywodztwo. Wynika
to stad, ze zjednej strony pojecie to utozsamia sie z kierowaniem i zamiennie uzywa z
pojeciem ,, dowddca” (kierownik), a z drugiej - rozumie sie jako szczeg6lng ceche
dowddcy, ktorg dowodca juz posiada lub dopiero stara uzyska¢ w wyniku uczenia sie
I praktykowania na stanowisku dowodczym.

Wedtug L. Kanarskiego przywdédztwo jest to zdolnoSC do zjednywania sobie
ludzi dla realizacji okresSlonych celow™. Przywdédztwo, wedtug M. Armstronga,

zdefiniowa¢ mozna jako umiejetnos¢ przekonania innych, by zechcieli zmienic

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Dom Wydawniczy ELIPSA,
Warszawa 2001, s. 106.
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zachowanie™. Przywddca, jak wskazujg B. Szulc i inni, to: [...] cztowiek, za ktorym
podazajg inni i to nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. mocg prawa lub
zwyczaju, lecz z pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to niewymuszone
podporzadkowanie, bez  dominacji  organizacyjnego  postuszenstwa, tak
charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej wiadzy

D. G. Bowers i S. E. Seashore stwierdzili, w wyniku przeprowadzonych badan, ze
pojecie, strukture przywodztwa opisuja 4 wymiary

1. Wspieranie - zachowanie, ktére ma na celu umacnianie ezyjego$ poezucia
osobistej wartosci i znaczenia.

2. Facylitacja interakcji - zachowanie zachecajgce ezionkow grupy do
nawigzania bliskich, wzajemnie satysfakcjonujgcych kontaktow.

3. Nacisk na cele - zachowanie pobudzajace entuzjazm zwigzany z osigganiem
celow grupy, ezy doskonatym wykonywaniem zadan.

4. Ulatwianie praey - zachowanie, ktére pomaga w osigganiu cetéw. Sg to takie
ezynnosei, jak: ustalanie rozktadéw zaje¢, koordynowanie, planowanie i dostarczanie
zasobow i wiedzy.

Powyzsze zmienne tworzg model pojeeiowy I, jak stwierdzono w badaniaeh, posiadajg
wartos¢  predykeyjng dla zmiennyeh zaleznych ,satysfakcja z pracy”
i ,poziom wykonywania zadan”™

Na podstawie dotyehczas prowadzonyeh badan™ przyjeto, ze kazda osoba
funkcyjna  powinien  charakteryzowaC sie  nastepujacymi  kompetencjami
interpersonalnymi:

- umiejetnoscig skutecznego komunikowania,

- umiejetnosSeig aktywnego stuehania, asertywnoscia,

- umiejetnoScig pogodzenia pracy i zycia osobistego,

- pozytywnym nastawieniem do ludzi, odpomosSeig na stres, poczueiem wiasnej

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s., 146.

Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP, cz. 1..., s. 16.

D. G. Bowers i S. E. Seashore, Przewidywanie efektywnosci organizacji oparte na czteroczynnikowej teorii
przywoédztwa, [w]: Zachowanie cztowieka w organizacji, pod red. W. E. Scotta, juniora i L. L. Cummingsa,
PWN, Warszawa 1983, s. 74.

Ibidem, s. 74-75.

T. Majewski, Kompetencje ...op. cit., s. 122.
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wartosci,

- kontrolowaniem witasnych emocji.

Jednak pozadane jest, jak juz wskazywano, aby dowoddca byt nie tylko dobrym
organizatorem pracy zespotu, ale réwniez przywodcg - osobg zdolng wywierac
wplyw na podwiadnych, potrafigcg zjednaC ich sobie, osobg, ktora entuzjastycznie
przedstawi wizje i cele wspolnego dziatania, skutecznie pobudzi podwiadnych do
sprawnej realizacji zadan\Vv

Listy kompetencji zawierajg rozne kompetencje, jednak mozna, uogdlniajac,
okresli¢ pewne cechy wspolne. Bedg nimi: wskazywanie wizji i celow podwiadnym,
entuzjazm, nastawienie i na zadania, i na podwitadnych, dbato$¢ o rozwoj wiasny i
podwiadnych, odwaga cywilna i fizyczna, przestrzeganie wartosci moralnych.

Przywodztwo, jako cecha oficerow jest nader istotna, acz nie byta doceniana. Jak
zauwazaja B. Szulc i inni: [..] dowodzenie jest procesem obejmujagcym wszystkich
zotnierzy 1 dotyczy wieloaspektowych relacji miedzyludzkich. Teza ta byta w polskim
systemie dowodzenia bagatelizowana. Miedzyludzkie relacje na wszystkich poziomach
dowodzenia, a szczegdlnie najwyzszych, traktowanojako co$ oczywistego, co$, cojest,
ale nie wymaga specjalnych oddziatywan. Uwazano i uwaza sie dalej, ze
najwazniejsze sg procedury. [...] Takie podejScie ignorowato istote dowodzenia na
wszystkich poziomach 1 bylo strategicznym btedem w sposobie kierowania silami
zbrojnymi w Polsce
W dowodzeniu wojskami przywodztwo jest jednym z warunkow wptywajacych na
wykonanie zadania, a w czasie dziatan bojowych, w chwilach przetomowych moze
sta¢ sie jedynym czynnikiem, od ktérego zalezy sukces dowddcy ijego podwiadnych.
Dowddcy, ktéry postrzegany jest jako przywodca, tatwiej bowiem jest uzyskac
zaangazowanie i Swiadome podporzadkowanie podwiadnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan przyjeto, ze w skiad kompetencji
przywdédczych osob funkcyjnych powinny wchodzi¢ nastepujace umiejetnosci i
cechy:

" zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami, AON, Warszawa 1998, rozdz. |I.
L. Kanarski, P. Gawliczek, Przywddztwo w armiach NATO, AON, Warszawa 2002, rozdz. 1.4, 3.
B. Szulc, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP, cz. 1, Warszawa 2002., s. 8.
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- umiejetnosci tworzenia wizji celow i wspolnego dziatania,
- podejmowanie ryzyka zmian i realizacji trudnych zadan.
- umiejetnos¢ wywieranie wptywu,

- umiejetnosci motywowania,

- umiejetnos¢ wydobywania kompetencji podwtadnych,

- umiejetnos¢ budowania zespotu,

- umiejetnosci rozwigzywania konfliktow,

- umiejetnosci pracy z zespotem podwiadnych,

- umiejetnos¢ doboru stylu kierowania,

- zdolnosc¢ okazywania entuzjazmu,

- kreatywnos¢,

- zdolno$¢ empatii,

- umiejetno$¢ godzenia wielu potrzeb i naciskéw.

Posiadanie przez dowodcow kompetencji przywodczych utatwia dowodzenie, gdyz

pozwala™:

......

sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tacznosci czy potrzeby szybkiej reakcji na
zaistnialg sytuacje;

- mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczerpania
fizycznego;

- ograniczy¢ role kontroli, zmniejszy¢ czas przeznaczany na kontrole - dowdodca
ufa podwtadnemu i wie, ze wiozy wiele wysitku, aby wykonac¢ zadanie;

- zwiekszy¢ prawdopodobienstwo wykonania zadania (réwniez w trudnych
sytuacjach);

- sprawniej wykorzystywacC posiadane zasoby - ludzi, sprzet, materiaty -
zarOwno w czasie pokoju, zagrozenia, jak i wojny;

- skuteczniej ksztattowac umiejetnosci i cechy przywdédcze u podwiadnych.

™ Ibidem, s. 20.
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5,4, Kompetencje koncepcyjne

Przyjeto, ze kompetencje koncepcyjne obejmujg te cechy oséb funkcyjnych,
ktore umozliwiajg analize sytuacji, diagnoze stanu dziatania oraz ukierunkowujg te
dziatania. Ich istotne znaczenie podkre$la wielu autoréw literatury przedmiotu, stad tez
sg czesto podawane jako nieodzowny skiadnik kompetencji kierowniczych. Zatozono,
ze kompetencje koncepcyjne dotyczg umystowej zdolnosci dowodcy (kompetencji
umystowych) do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatania. J. Borkowski
podkresla, ze podstawg umiejetnosci koncepcyjnych jest szczegoOlna zdolnos¢ do
myslenia abstrakcyjnego, heurystycznego, holistycznego, za$ przejawem - trafne
prognozowanie i programowanie przedsiewzie¢ strategicznych, rozwoju firmy.,
Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktory pozwala zrozumiec
ogblne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢ wplyw
otoczenia na organizacje oraz wspotzalezno$¢ elementow organizacji oraz ich wpltyw
na calg organizacje. Kompetencja ta utatwia wypracowanie koncepcji dziatania w

postaci ptandw, rozkazow i innych dokumentéw.

5.4. Lista kompetencji os6b funkcyjnych

Przedstawione w poprzednich podrozdziatach kompetencje scalono, zdefiniowano
ich znaczenie i poddano empirycznej weryfikacji metodg badania opinii ekspertow.
Opracowano w tym celu kwestionariusz wywiadu, ktory zawarto w zatgczniku 2. Za
ekspertéw uznano pracownikow naukowo-dydaktycznych Wydziatu Wojsk Ladowych
AON, specjalizujacych sie w problematyce dowodzenia 1 posiadajgcych stopien
naukowy doktora habilitowanego lub doktora zatrudnionego na stanowisku kierownika
zakfadu. Sugestie, opinie tych ekspertow postuzyty do modyfikacji listy - usuniecia
kompetencji powtarzajacych sie, zmiany nazw kompetencji lub uwzglednienia nowych

kompetencji. Liste kompetencji przedstawiono w tabelach 5.4, 5,5, 5.6.

" Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 149.
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Tabela 5.4. Lista kompetencji bazowych dla fazy ,,kontrola”

1 Odwaga: 1) fizyczna - zdolno$¢ przezwyciezania strachu i panowania nad sobg
sytuacjach zagrozenia, 2) cywilna - zdolno$¢ przyznania sie do bledu, zdolnos¢ do trwania
przy, stusznych i uzasadnionych przekonaniach.

2. Lojalno$¢ wobec armii - wierno$¢ ideatom i wartosciom uznawanym w Srodowisku
wojska, postawa unikania krytykanctwa przetozonych, przestrzegania ich priorytetow.

3. Lojalnos¢ wobec podwtadnych - postawa unikania krytykanctwa podwiadnych,

dyskredytowania ich przed przetozonymi, obrona podwiadnych przed niestusznymi
oskarzeniami.

4. UczciwosC - dziatanie zgodnie z prawem i sumieniem.

5. Szacunek do innych - okazywanie taktu, dyskrecja, uprzejmosc, niewywyzszanie
sie.

6. Sprawiedliwos¢ - dazenie do wywazonej, przemyslanej oceny dziatan i osiggnie¢
innych osob, tworzenie klimatu sprawiedliwosci i rownych szans.

7. Zaangazowanie, pracowitos¢ - wkiadanie wysitku w wykonywanie zadan.

8 Odpowiedzialnos¢ - Swiadomos¢ skutkow podejmowanych przez siebie dziatan oraz
gotowos$C¢ ponoszenia konsekwencji za dziatania wtasne i podwiadnych.

9. Postepowanie z honorem - zgodnosC stow z czynami, dotrzymywanie stowa,
mowienie prawdy, postepowanie zgodnie z przyjetymi wartosciami.

10. Wytrwatos¢, konsekwencja - pokonywanie przeszkod utrudniajacych realizacje
zadan, odporno$¢ na chwilowe niepowodzenia.

11. Skromno$¢ - adekwatne do osiggnie¢ prezentowanie wiasnych dokonan, nie
obnoszenie sie posiadang wiadzg i wiedza.

12. Odpornos¢ na trudy i zmeczenie - zdolno$¢ do dtugiego wysitku w trudnych
warunkach atmosferycznych i terenowych oraz zdolno$¢ szybkiej regeneracji psychofizycznej
organizmu.

13. Inicjatywa w dziataniu - wykazywanie inicjatywy w rozwigzywaniu pojawiajacych
sie problemow organizacyjnych oraz usprawnianie dziatania.

14. Sprawno$¢ proceséw poznawczych - zdolno$¢ skupienia, podzielno$¢ uwagi,
szybkos¢ myslenia oraz zdolno$¢ logicznego wnioskowania.

15. Dbato$¢ o jakos$¢ pracy, doktadnosé - wyraza sie w przestrzeganiu unormowan
proceduralnych i prawnych w toku wtasnego dziatania.

16. Umiejetno$¢ stawiania wymagan - wyraza sie w okreSlaniu wysokich, ale
adekwatnych do mozliwosci podwiadnych standardéw dziatania i wynikow oraz ich
utrzymywaniu.

17. Umiejetnos¢ okresSlania priorytetow - wyraza sie w skupieniu swoich wysitkow na
ustaleniu realizacji tych dziatan, ktére maja najwazniejsze znaczenie dta celu dziatania.

18. Nieszablonowos$¢ dziatania —wyraza sie w odejsciu od utartych schematéw
dziatania, dostosowywaniu dziatania do zmiennych sytuacyjnych.
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Tabela 5.5. Lista kompetencji profesjonalnych dla fazy ,,kontrola”

Posiadanie kompetencji w obszarze kontroli wyraza sie w.

- znajomosci sposobow (metod, procedur) wykonywania zadan przez podwiadnych
oraz zasad i przepisow, jakich musza przestrzegac,

- ustalaniu (akceptowaniu) celéw, kryteriow i metod kontroli,

- dobieraniu czestotliwos¢, zakresu 1 sposobu kontroli, uwzgledniajgc zmienne
sytuaeyjne i wymagania normatywne,

- ustalaniu przyczyn niesprawnego dziatania i dokonywaniu korekty dziatania,

- przestrzeganiu zasad kontroli (informowania o wynikach) i wykorzystywaniu
motywacyjnej funkcji kontroli,

- umiejetnos¢ stosowania procedur obowigzujgcych w NATO oraz dostosowania sie do
istniejgcej kultury organizacyjnej.

- wymuszaniu przestrzegania terminOw i przewidzianych planem zasobdw,
unormowan proceduralnych i prawnych w toku dziatania.

Ponadto sprawne wykonywanie czynnosSci kontrolnych wymaga posiadania takich
kompetencji, jak:

1. Umiejetno$¢ podejmowania decyzji - wyraza sie W.

- dostrzeganiu i formutowaniu sytuacji decyzyjnej,

- whasciwym analizowaniu i selekcjonowaniu informaciji,

- prawidtowym ustalaniu kryteriow oceny wariantow,

- prawidlowym, zgodnym z zasadami, tworzeniu i ocenianiu wariantow dziatania,

- wybieraniu najlepszego w danych warunkach wariantu dziatania,

- dobieraniu, zaleznie od zmiennych sytuacyjnych, stopnia partycypacji podwiadnych.

2. Umiejetnos¢ realizacji procesu dowodzenia - wyraza sig:

- w znajomosci faz, etapow i czynnoS$ci procesu,

- sprawnym Kierowaniu pracg podwiadnych w poszczegolnych fazach,

- umiejetnoscig oceny przeciwnika, wojsk wiasnych, oceny terenu, analizy zadania,
sprecyzowania zadania wiasnego oraz ustalenia wytycznych, sprecyzowania mysli
przewodniej, ustalenie kryteriow do porownania wariantow, ustalania wariantow dziatania,
rozwazania wariantow dziatania, poréwnania wariantow, wyboru wariantu i sprecyzowania
Swojego zamiaru,

- umiejetnoscig sprawdzenia opracowanych dokumentéw dyrektywnyeh,

- kierowaniem dziataniami biezacymi (ocena sytuacji, identyfikacja problemow
decyzyjnych i podejmowanie decyzji),

- kontrolgrealizacji zadan i reagowania na stwierdzone odchylenia.

3. Umiejetnosci taktyczno-operacyjne, ktore wyrazaja sie w:

- znajomosci zasad walki,

- umiejetnosci planowania, organizowania i kierowania walkg w dziataniach NATO |
dziataniach narodowych,

- umiejetnosci organizowania systemu dowodzenia oraz systemu ognia i kierowania
nim w walce,

- umiejetnosci opracowania podstawowych dokumentow bojowych, pracy na mapie
oraz wykorzystania jej w dowodzeniu zaréwno w systemie tradycyjnym, jak réwniez z
wykorzystaniem zautomatyzowanych systemow dowodzenia,

- umiejetnosci efektywnego wykorzystania uzbrojenia i sprzetu technicznego bedacego
w wyposazeniu pododdziatu (oddziatu, ZT),

- wykorzystania wyobrazni taktyczno-operacyjnej (zdolnoSei przewidywania kolejnych
etapow dziatania oraz mozliwych zagrozen).
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4. Wykorzystania pododdziatdbw wsparcia i zabezpieczenia dziatan - wyraza sie
uzyciem tych pododdziatow zgodnie z przyjetymi zasadami i procedurami.

5. Techniczne, ktére wyrazajg sie umiejetnosci postugiwania sie wyposazeniem
znajdujagcym sie na stanowisku stuzbowym (sprzet informatyczny, tacznosci,
uzbrojenia itp.).

6. Korzystania z pomocy doradcow i specjatistow - umiejetno$¢ wykorzystywania
wiedzy i umiejetnosci doradcdw i podwiadnych.

7. Doswiadczenie na stanowiskach dowodczych i sztabowych - wyraza sie w
znajomosci probleméw wystepujacych w praktyce dowodczej oraz stazu na tych
stanowiskach.

8. Znajomosci jezyka angielskiego (terminéw wojskowych) - umiejetnos¢ postuzenia
sie jezykiem angielskim na okreslonym poziomie.

Tabeta 5.6. Lista kompetencji koncepcyjnych dia fazy ,,kontrola”

1 Umiejetnosci ustalania probleméw w dziataniu, ich przyczyn oraz opracowania
racjonalnych sposobdw rozwigzania problemow.

2 Myslenie systemowe i strategiczne - uwzglednianie w dziataniu elementow sytuacji i
relacji pomiedzy nimi oraz tworzenie przysztych dziatan.

Reasumujac, do najwazniejszych kompetencji osob funkcyjnych w fazie
kontroli nalezg te, ktore zaliczono do bazowych, spotecznych i koncepcyjnych oraz te,
ktore sg zwigzane z merytorycznym wykonywaniem czynnosci zawodowych (rys. 5.3)

Wykonywanie czynnosci kontrolnych wymaga wiec kompetencji bezposrednio
dotyczacych kontroli, jak i dodatkowych kompetencji, dotyczacych podejmowania
decyzji, znajomosci procesu dowodzenia, umiejetnosci taktyczno operacyjnych oraz
wykorzystania pododdziatbw wsparcia, umiejetnosci technicznych, korzystania z
pomocy doradcédw. Bardzo wazne jest rowniez doSwiadczenie zawodowe, a W
dziataniach sojuszniczych kompetencjg podstawowg jest znajomosSC jezyka
angielskiego.

Uogdlniajac, niezbedne sa, w celu sprawnego dokonywania kontroli, takie
przymioty oséb funkcyjnych, jak:

1. Znajomos$¢ dokumentow normujacych kryteria i normy kontroli.

2. Umiejetno$¢ doboru i stosowania wiasciwych rodzajow metod i techniki
kontroli.

3. Zdolnos¢ wyodrebnienia najwazniejszych, krytycznych punktow dziatania |
skupienia sie na nich w czasie kontroli.

4. Posiadanie umiejetnosci merytorycznych w kontrolowanym obszarze.
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5. Umiejetnos¢ szybkiej analizy przyczyn stwierdzonych uchybien oraz
podejmowania wiasciwych decyzji w zakresie korekty dziatania.

6. Odporno$¢ na stres oraz wytrwatoS¢ w czasie realizacji kontroli.

7. Taktowno$¢, doktadno$é, terminowos$¢ oraz dazenie do obiektywnosci oraz w
wykonywaniu swych obowigzkdw

8. Umiejetnos¢ tworczej krytyki wynikéw kontroli, prowadzenia rozmow
pokontrolnych.

9. Zdolnos¢ do wyrazania wywazonych ocen wynikow kontroli

10. Zdolnos¢ do samokontroli i autorefleksji nad prawidtowoscig podjetych

dziatan.

Kompetencje jednakowe dla osob funkcyjnych

Kompetencje bazowe Kompetencje spoteczne Kompetencje konceptualne

kompetencja Poziom niski Poziom $redni ANPoziom wysoki
1 2 3 4 5 6
Uprzejmos¢, wyrozumiatosé
Otwarto$¢, poczucie obowigzku
Umiejetnos¢ motywacji
Wytrwale dazenie do celu
Zdolnos¢ przewidywania
Zréwnowazenie emocjonalne
Odpornos¢ na stresy
Podejmowanie ryzyka

Kompetencje zalezne od specjalnosci

Kompetencje profesjonalne

Rys. 5.3. Rodzaje kompetencji osob funkcyjnych
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Pozadane sg rowniez takie ogolne cechy, jak dobra pamie¢, podzielno$¢ uwagi,
zdolnoSci obserwacji i koncentracji. T. Pszczotowski podkresla ponadto potrzebe
obowigzkowosci, obiektywnosci i zdrowego sadu

Eksperci, wskazujac niepozadane zachowania 0s6b funkcyjnych, wymieniali
takie, jak; brak rozwagi przy decydowaniu i omawianiu wynikéw kontroli,
nieelastyczne podejscie do kontroli, wyrazajgce sie nieuwzglednianiem sytuacji
wykonywania zadan, brak myslenia perspektywicznego, nieprzestrzeganie czynnosci
procesu dowodzenia, nerwowos$¢, brak szacunku do innych, przedkiadanie wiasnej

kariery nad dobrem zadania, brak zorganizowania w dziataniu, brak doswiadczenia.

5.5. Kompetencje kluczowe oséb funkcyjnych w fazie kontroli

W poprzednim podrozdziale przedstawiono zweryfikowana liste kompetencji osob
funkcyjnych. Jednak praktyczne wykorzystanie tego profilu wymaga ograniczenia
liczby kompetencji i wytonienia kompetencji ktuczowych, czyli tych, ktore stanowig
podstawe skutecznego dziatania w fazie kontioli. Te kompetencje powinny by¢
szczegoblnie rozwijane, jak réwniez brane pod uwage przy wyznaczaniu na kolejne
stanowiska. W badaniach nad kompetencjami dowddczymi ustatono tiste kompetencji
kluczowych oficerow (tabela 5.7).

Bazujac na tej wiasnie tiscie, poproszono ekspertow o wybdr tych kompetencji,
ktore sg kluczowe w obszarze kontroli. Wyniki badan, po uszeregowaniu kompetencji

wedtug czestosci ich wyboréw, zawarto w tabeli 5.8

> T. Pszczotowski, Zasady sprawnego dziatania, WP, Warszawa 1976, s. 104.
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Tabela 5.7. Kluczowe kompetencje dowodcze

Lista kompetencji Rodzaj kompetencji

1 Poczucie odpowiedzialnosci bazowe

2. Stawianie wymagan sobie i podwadnym bazowe

3. Sprawiedliwos¢ w postepowaniu bazowe

4. Sprawne podejmowanie decyzji profesjonalne
5. Zdyscyplinowanie bazowe

6. Szacunek do innych, takt spoteczne
7. Umiejetnoci taktyczno-operacyjne profesjonalne
8. Doswiadczenie na stanowiskach dowddczych profesjonalne
9. Odpornos¢ na stres bazowe
10. Okazywanie zaufania podwtadnym spoteczne
11. KreatywnosS¢ w dziataniu bazowe
12. Nastawienie na wiasny rozwoj bazowe
13. Inicjatywa w dziataniu bazowe

14. Umiejetno$¢ planowania i organizowania pracy Wiasnej bazowe
15. Szybko$¢, zdecydowanie w dziataniu bazowe

Zrodto: T. Majewski, Kompetencje..., op. cit., s. 138.

Tabela 5.8. Kluczowe kompetencje oséb funkcyjnych w fazie ,,kontrola”

Lista kompetencji Rodzaj kompetencji

1 Poczucie odpowiedzialnosci bazowe

2. Umiejetno$¢ planowania i organizowania pracy wasnej profesjonalne
3. Umiejetnosci taktyczno-operacyjne profesjonalne
4. Sprawiedliwo$¢ w postepowaniu bazowe

5. Odpornos¢ na stres bazowe

6. KreatywnosS¢ w dziataniu bazowe

7. Sprawne podejmowanie decyzji profesjonalne
8. Zdyscyplinowanie bazowe

9. Szacunek do innych, takt spoteczne
10. Doswiadczenie na stanowiskach dowddczych profesjonalne
11. Okazywanie zaufania podwtadnym spoteczne
12. Inicjatywa w dziataniu bazowe

13. Stawianie wymagan sobie i podwtadnym bazowe
14. Nastawienie na wasny rozwoj bazowe
15. Szybko$¢, zdecydowanie w dziataniu bazowe

Kompetencje przedstawione w tabeli 5.8. sg wiec tymi, ktore sg szczegdlnie
istotne w fazie kontroli. Zarowno w tabeli 5.7, jak i w tabeli 5.8 za najwazniejszg
kompetencje uznano poczucie odpowiedzialnosci. Kolejna istotng kompetencjg jest
umiejetnos¢ planowania i organizowania pracy wiasnej oraz umiejetnosci taktyczno-
operacyjne. Te dwie kompetencje w fazie kontroli nabraty wiec wigkszego znaczenia.

Rowniez wzrosta ranga cechy odporno$¢ na stres oraz sprawnego podejmowania
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decyzji. Uzyskane wyniki wskazujg, jakie kompetencje powinny wiec podlegac ocenie

przy wyznaczaniu na stanowiska funkcyjne w sztabie.

5.6. Tworzenie struktur kompetencji osob funkcyjnych

Identyfikacja (opis, projektowanie, modelowanie) kompetencji jest zbiorem
czynnosci, ktére mozna zebraC w etapy. Trafno$¢ tej identyfikacji jest podstawag
wszelkich poczynan zwigzanych z rozwojem kompetencji oraz jakoscig zarzgdzania
rozwojem kompetencji. Kazdy profil kompetencji zawodowych powinien bowiem
odpowiada¢ zadaniom wykonywanym na stanowisku stuzbowym. Stad tez
opracowywanie profilu kompetencji nalezy rozpoczyna¢ od analizy stanowiska
stuzbowego i na tej podstawie, ustalenia wstepnego, a pozniej, po konsultacjach,
ostatecznego wykazu wszelkich dyspozycji warunkujgcych sprawne wykonywanie
zadan. Na podstawie analizy literatury przedmiotu™ oraz analizy specyfiki pracy

oficeréw, opracowano proces identyfikacji kompetencji (rys. 5.4.).

Rys. 5.4. Proces identyfikacji kompetencji osob funkcyjnych

Zob. A. Szczesna, T. Rostkowski, op. cit., s. 43-60. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 246-248. G. Filipowicz, op. cit., s. 97-103.
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Wyrdzniono nastepujace etapy procesu identyfikacji kompetencji:

Etap 1 - okreslenie zadania (zadan) przewidzianego do realizacji na danym
stanowisku. Opracowanie kompetencji stanowiska wymaga sprecyzowania zadania lub
zadan dla ktorych dane stanowisko zostato utworzone. Zadania te stanowig podstawe
do opracowania opisu stanowiska stuzbowego, ktérego najwazniejszymi elementami
sq zakres obowigzkow, uprawnien oraz odpowiedzialnosci. Zwykle zadania dla
konkretnych stanowisk sg juz sformutowane, jezeli jednak zakres zadan jest nieostry
lub tez stanowiska sg dopiero projektowane, konieczne jest okreslenie tych zadan.
Nalezy réwniez podkresli¢, ze:

- niektore zadania wymagajg jednej kompetencji, inne natomiast Kkilku
kompetencji jednoczesnie (np. przeprowadzenie szkolenia),

- jedna kompetencja moze by¢ zwigzana tylko zjednym rodzajem zadan lub tez
moze byC¢ wykorzystywana w wielu zadaniach (np. komunikowanie).

Etap 2 - ustalenie nazwy kompetencji. Nalezy przy tym uwzgledni¢ terminologie
stosowang réwniez w naukach wojskowych. Mozliwe sg tu dwie metody: indukcyjna i
dedukcyjna.

Etap 3 - ustalenie wskaznikow kompetencji. Polega na okre$leniu podstawowych
zachowan bedacych wskaznikami danej kompetencji, uwzgledniajgc specyfike
dziatania dowaodcy.

Etap 4 - okreSlenie poziomdw spetnienia kompetencji. Potega na ustateniu
stopnia posiadania danej kompetencji ze wzgledu na to, ze te same kompetencje moga
by¢ przypisane do stanowisk na roznych szczeblach dowodzenia czy rdéznych
specjalnosci.

Etap 5 - ustalenie zachowan niepozadanych. Polega na okresleniu tych
zachowan, ktore sg szczegolnie niepozadane na danym stanowisku (grupie stanowisk,
w jednostce wojskowej), gdyz utrudniajg sprawne dziatanie. Zachowania te powinny
dyskredytowac¢ kandydatéw na dowdodcéw.

Etap 6 - opracowanie tabeli kompetencji, zawierajgcej opis kompetenciji:

- nazwe kompetencji,

- zachowania bedace wskaznikami posiadania kompetencii,

- poziomy nabycia kompetencji.
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Proces ten trwa tak dtugo, az zostang zidentyfikowane wszystkie kompetencje
wymagane na danym stanowisku, czyli gdy do wszystkich zadan (obowigzkow,
uprawnien) zostang przyporzadkowane odpowiednie kompetencje.

Po opracowaniu tabel kompetencji pozadane jest takze wykonanie macierzy
kompetencji, zawierajacej wykaz nazw kompetencji w danej komaorce organizacyjnej
(rys. 5.5). Macierz ta zawiera:

- w lewym gornym rogu - wykaz kompetencji bazowych - wymaganych od
wszystkich oficerow,

- w wierszach - nazwy kompetencji specyficznych dla roli, np. dowodczych,
ktore powinni posiada¢ wszyscy dowodcy tego samego szczebla niezaleznie od
specjalnosci (funkcji),

- w kolumnach - nazwy kompetencji specyficznych dla hinkcji (specjalnosci) -
dowodcy oprocz kompetencji specyficznych dla roli dowddcy powinni posiadaé

kompetencje wymagane tylko dla tej funkcji (gtdwnie kompetencje profesjonalne).

Kompetencje bazowe Kompetencje specyficzne dla specjalnosci
Jednakowe dla osobfunkcyjnych G/SI G/S2 G/S3
"o Szef sztabu nazwa kompetencji 1, nazwa kompetencji 2 ,.....
c N Szef centrum nazwy nazwy nazwy nazwy
A e kompetencji kompetencji kompetencji kompetencji
& Kierownik nazwy nazwy nazwy nazwy
§ F zesnohi kompetenc;ji kompetencji kompetencji kompetencji

Rys. 5.5. Macierz kompetencji dla os6b funkcyjnych sztabu

Identyfikacja kompetencji wymaga zebrania informacji o wymaganych
umiejetnosciach, wiedzy, postawach, doswiadczeniu oraz wartoSciach. Stad tez
wyrdznia sie metody zbierania tych informacji, okreslanych w literaturze jako metody
identyfikacji kompetencji. Przyjeto, na podstawie analizy literatury, nastepujace
metody identyfikacji kompetencji:

1. Badanie literatury przedmiotu. Obejmuje badanie prac badawczych.



109

monografii, periodykéw, ktére powinno umozliwi¢ okreSlenie zachowania
skutecznych dowddcow. Efekty tego badania ulatwiajg stworzenie ogolnych
kompetencji dowddczych.

2. Badanie dokumentéw. Obejmuje badanie kart opiséw stanowisk stuzbowych,
regulamindéw pracy komorek organizacyjnych oraz opisow zadan wykonywanych na
stanowiskach dowaodczych.

3. Sondaz diagnostyczny technikg ankiety lub technikg wywiadu. Pozwala
wyodrebni¢ te kompetencje, ktdére maja znaczenie w specyficznych lub nowych
warunkach dziatania, np. w czasie misji pokojowych. Sondaz skierowany jest do kadry
jednostki organizacyjnej, wypetniajgcej obowiazki na danych stanowiskach oraz ich
przetozonych. Sondaze pozwalajg rowniez wyodrebni¢ kompetencje kluczowe dla
danego stanowiska lub grupy stanowisk. Przy czym technika wywiadu pozwala
uzyskac¢ bardziej szczegotowe informacje niz technika ankiety. Szerzej etapy i zasady
wykorzystania obu technik autor przedstawit w pozycji ,,Ankieta 1 wywiad w
badaniach wojskowych”

4. Obserwacja. Pozwala zaobserwowacC te zachowania, ktore charakteryzuja
dowddce osiggajgcego zakladane cele oraz te, ktére charakteryzujg dowddce
nieskutecznego na danym stanowisku. Obserwacja prowadzona jest w czasie
wykonywania obowigzkow stuzbowych przez dowddce.

5. Badanie opinii ekspertow. Moze postuzy¢ zarowno do identyfikacji
kompetencji, jak i oceny juz opracowanej struktury kompetencji. Opnie ekspertow sa
szczegOlnie pozadane podczas opracowywania nowych stanowisk i kompetencji oraz
kompetencji przysztosciowych.

Pozadane, ze wzgledu na trafnos¢ diagnozy kompetencji, jest:

- stosowanie jednocze$nie kilku metod identyfikacji kompetencji, dobranych
z uwzglednieniem rodzaju stanowisk,

- dobdér odpowiednich 0s6b majacych stanowiC¢ Zrodto informacji o

kompetencjach.

" T. Majewski, Ankieta i wywiad w badaniach wojskowych, AON, Warszawa 2003.
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Dobierajac metody identyfikacji kompetencji, nalezy uwzglednié¢

- rodzaj kompetencji - wspoélne dla jednostki organizacyjnej, grupowe, dla
konkretnych stanowisk, profesjonalne, spoteczne, koncepcyjne, obecne czy niezbedne
w przysztosci,

- sposéb definiowania kompetencji - przez przetozonych i potem -
podwiadnych,

- okres aktualnosci kompetencji - kompetencje niezmienne czy kompetencje
0 zmiennej randze waznosci.

Problemy, ktore utrudniajg identyfikacje kompetencji wymaganych na
stanowiskach mogg by¢ nastepujace:

1. Trudne do przewidzenia zmiany biezacych i przysztych dziatan wojsk i tym
samym zadan realizowanych na stanowiskach stuzbowych. Jak wskazuje M. Wiatr,
planowanie na podstawie doswiadczen wojennych opiera sie rowniez na
hipotetycznych zatozeniach

2. Szybki przyrost zasobu wiedzy.

3. Zmiany w otoczeniu zewnetrznym sit zbrojnych (zmiana zagrozen, ustaw,
zadan, postep techniczny).

4. Zmiany w otoczeniu wewnetrznym (zmiany procedur, wyposazenia stanowisk,
struktur organizacyjnych).

5. Nadmiar dostepnych informacji.

6. Potrzeba budowania opisow kompetencji umozliwiajagcych elastyczne
dopasowanie do wymogow sytuaciji.

7. Konieczno$¢  Scistego  odzwierciedlenia w  kompetencjach  zadan
wykonywanych na stanowisku stuzbowym.

8. Ograniczone zdolnosci percepcyjne projektantdw kompetenciji.

Czynnosci identyfikacji i wykorzystania kompetencji w wojsku ufatwi
wczesniejsze opracowanie profilow kompetencji dla najczesciej wystepujacych w
wojskach lgdowych stanowisk, ktére moga potem byC wzorcem utatwiajgcym

tworzenie profiléw dla pozostatych stanowisk.

A. Szczesna, T. Rostkowski, op. cit., s. 52-53.
M. Wiatr, Miedzy strategig a taktyka. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 1999, s. 23.
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ZAKONCZENIE

Sprawnos¢ kontroli wykonywania wszelkich zadan, w tym realizacja fazy
»kontrola” w cyklu decyzyjnym dowodzenia, zalezy gtéwnie od kompetencji 0sob
dokonujacych kontroli. Stad tez kwestia kompetencji jest ta, ktora powinna byc¢
przedmiotem diagnozy i eksplikacji. Umozliwia to okreslanie prawidtowosci
rzagdzacych kompetencjami i wypracowanie zasad wykorzystania kompetencji w
procesach personalnych i szkoleniowych.

Z przeprowadzonych badan, odnoszac sie do probleméw szczegotowych, wysnué
mozna nastepujace konstatacje i wnioski:

1 Istotg kontroli jest ustalenie stanu wykonywania zadan przez podwiadnych,
porOwnania tego stanu z okre$lonymi wczesniej wzorcami (planem, standardem,
normami) oraz podjeciu dziatan korygujacych. Jesli istnieje zbyt duza rozbieznosc
miedzy wynikami kontroli rzeczywistymi a zaplanowanymi, muszg byC podjete
dziatania dostosowawcze. W warunkach wojska szczegdlnie istotne i trudne jest
okreslenie wzorcow skutecznego dziatania oraz wielkosSci odchylen od tych wzorcéow,
Ktore czesto sg wyrazane za pomocg wskaznikdw jakosciowych.

2. Kontrola powinna byC¢ sprawna, czyli taka w ktorej zostaje osiggniety cel
kontroli oraz zostajg spetnione funkcje kierownicze: regulacyjna, informacyjna,
motywacyjna, doskonalgca i profilaktyczna. O stopniu spetniania kolejnych funkcji
swiadczg wskazniki kontroli, ktére, w przypadku istotnych dziatan, powinny byc
kazdorazowo ustalane przed podjeciem dziatan kontrolnych.

3. Skuteczna kontrola wymaga ustalenia celu kontroli, przedmiotu i zakresu
kontroli, jej przebiegu, wzorcéw i norm, S$rodkdéw i sposobow kontroli. Ponadto
wymaga przestrzegania okreslonych zasad kontroli.

4. Proces kontroli powinien zawieraC nastepujgce etapy: analiza celow dziatania,
dobor metod kontroli, okresSlenie kryteribw i norm, pomiar wynikow dziatania,
poréwnanie wynikow dziatania z normami, komunikowanie oceny wynikdw dziatania,
korekta dziatania.

5. Ustalono, ze w warunkach wojska sprawnos$¢ kontroli dokonywanej przez

osoby funkcyjne uzalezniona jest od grup czynnikdéw: zaleznych od cztowieka.
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zaleznych od organizacji jednostki (instytucji) wojskowej oraz czynnikéw zaleznych
od organizacji funkcjonowania sit zbrojnych.

6. Praktyka dowodzenia wojskami wskazuje, ze wynik dziatania dowddztw jest
rozny w zaleznosci od tego, w jakiej kolejnosci, za pomocag, jakich srodkow, jakimi
metodami i w jakich warunkach dziatanie jest wykonywane, czyli zalezy od pewnych
prawidtowosci. Pozwolito to na zaproponowanie stosownych regut i zasad oraz
rozwigzan postepowania oséb funkcyjnych w zasadniczych zespotach na przyktadzie
gtobwnego stanowiska dowodzenia tak, aby ich dziatanie w procesie dowodzenia byto
dziataniem sprawnym.

7. Znajac prawidtowosci rzadzace dziataniem organdw dowodzenia, mozna w ich
pracy, stosowacC odpowiednie metody oraz organizowac je tak, aby otrzymac pozadane
efekty. W teorii i praktyce dowodzenia okazuje sie, ze wybdr metody dziatania
I organizowania sg jednymi z zasadniczych elementéw postepowania w procesie
dowodzenia. Mozna rowniez postawi¢ wniosek, ze wyboOr odpowiedniej metody
postepowania organdw dowodzenia, jak i organizacja ich dziatania, przyczynia sie do
efektywnego osiggania cetdow z zasady bez dodatkowych naktadéw. Stanowi to w
pewnym sensie ,bezinwestycyjne” uzyskiwanie zamierzonych celow i Swiadczy
0 duzej wartosci dziatalnoSci organizatorskiej kazdej osoby funkcyjnej organdw
dowodzenia.

8. Zbibr przedstawionych aspektow odzwierciedlajgcych weztowe momenty
pracy sztabu w fazie ,,kontrola” cyklu decyzyjnego dowodzenia ijego wkiad w proces
dowodzenia wojskami, jak i przytoczone metodyki jego pracy moga by¢ wykorzystane
zarowno do prac projektowych w obszarze kompetencji osob funkcyjnych sztabu w
dowodzeniu rzeczywistymi zwigzkami i oddziatami wojsk lagdowych.

9. Wszystkie osoby funkcyjne, niezaleznie od specjalnosci (rodzaju komorki),
powinny cechowa¢ sie jednakowymi kompetencjami: bazowymi (tabela 5.4),
koncepcyjnymi (tabela 5.6) i spotecznymi. Natomiast zréznicowanie wystepuje w
zakresie kompetencji profesjonatnych (tabeta 5.5) - w zakresie wiedzy i umiejetnosci
specjatistycznych. Natomiast kompetencje profesjonalne w zakresie czynnosci
kontrolnych sg takie same. Nalezg do nich: znajomosci sposobow (metod, procedur)

wykonywania zadan przez podwiladnych oraz zasad i przepiséw, jakich musza
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przestrzegac¢, ustalaniu (akceptowaniu) celow, kryteriow i metod kontroli, dobieraniu
czestotliwos$¢, zakresu 1 sposobu kontroli, uwzgledniajgc zmienne sytuacyjne i
wymagania normatywne, ustalaniu przyczyn niesprawnego dziatania i dokonywaniu
korekty dziatania, przestrzeganiu zasad kontroli (informowaniu o wynikach) i
wykorzystywaniu motywacyjnej funkcji kontroli, umiejetno$¢ stosowania procedur
obowigzujacych w NATO oraz dostosowania sie do istniejgcej kultury organizacyjnej,
wymuszaniu przestrzegania termindw i przewidzianych planem zasobdw, unormowan
proceduralnych i prawnych w toku dziatania.

10. Sprawne wykonywanie czynno$ci  kontrolnych, oprécz kompetencji
bezposrednio zwigzanych z funkcjg kontrolng, wymagajga od o0s6b funkcyjnych
kompetencji decyzyjnych, znajomosci procesu dowodzenia, umiejetnosci taktyczno-
operacyjnych, technicznych, umiejetnosci korzystania z doradcow i specjalistow,
doswiadczenia na stanowiskach dowdédczych i sztabowych.

11. Zbadano, ze najwazniejszg kompetencje w fazie ,kontrola” jest poczucie
odpowiedzialnosci. Kolejng istotng kompetencjg jest umiejetno$¢ planowania i
organizowania pracy wiasnej oraz umiejetnosci taktyczno-operacyjne. RoOwniez
wysoka range uzyskato cecha odpornos$¢ na stres oraz sprawne podejmowanie decyzji.
Uzyskane wyniki wskazujg, jakie kompetencje powinny wiec podlega¢ ocenie przy
wyznaczaniu na stanowiska funkcyjne w sztabie.

12. Eksperci, wskazujac niepozadane zachowania oséb funkcyjnych, wymieniali
takie, jak: brak rozwagi przy decydowaniu i omawianiu wynikow kontroli,
nieelastyczne podejScie do kontroli, wyrazajace sie nieuwzglednianiem sytuacji
wykonywania zadan, brak myslenia perspektywicznego, nieprzestrzeganie czynnosci
procesu dowodzenia, nerwowos¢, brak szacunku do innych, przedktadanie wiasnej
kariery nad dobro wykonywanych zadan, brak zorganizowania w dziataniu, brak
doswiadczenia.

Kierunki dalszych badan w obszarze struktury kompetencji powinny
konkretyzowac sie wokot cech osob funkcyjnych w zakresie procesu dowodzenia oraz
identyfikacji kompetencji kluczowych. Istotne jest rowniez ustalenie kompetencji
specjalistycznych dla konkretnych stanowisk zajmowanych przez osoby funkcyjne.

Praktyczny pomiar tych kompetencji i wykorzystanie koncepcji kompetencji wymaga
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ZALACZNIKI

Zatacznik 1. Profil kompetencji dowddczych oficerow
Zrédto: T. Majewski, Kompetencje..., op. cit., s. 136.

2O 00N WD R

o

BERE

Kompetencje dowddcze

Poczucie odpowiedzialnosci

Stawianie wymagan sobie i podwiadnym
Uczciwos¢ i sprawiedliwos¢ w postepowaniu
Sprawne podejmowanie decyzji
Zdyscyplinowanie

Szacunek do innych, takt

Umiejetnosci taktyczno-operacyjne
Do$wiadczenie na stanowiskach dowddczych
Odporno$¢ na stres

Okazywanie zaufania podwtadnym
Kreatywno$¢ w dziataniu

DbatosC 0 whasny rozwgj

Inicjatywa w dziataniu

Umiej, planowania i organizowania pracy wasnej
Szybkos¢, zdecydowanie w dziataniu

Odwaga cywilna i fizyczna

Pewnosc siebie

Sumiennos¢ i pracowito$¢

Wiedza ogdlna o otaczajgcym Swiecie
Sprawno$¢ procesow myslenia i spostrzegania

. Umiejetnosc realizacji procesu dowodzenia
. UmiejetnoS¢ oceniania i opiniowania podwiadnych

Umiejetno$¢ delegowania zadan i uprawnien
Umiejetnos¢ zjednywanie podwiadnych i zdobywania ich zaufania

. Docenianie pracy podwtadnych
. ZnajomosC jez. angielskiego (wojskowego)
. Poczucie whasnej wartosci

Umiejetnosci pedagogiczne
UmiejetnoSC pogodzenia pracy i zycia osobistego
Kontrola wiasnych emocji

. Skromnos¢
. Umigj, organizowania i koordynacji dziatan zespotu

Pozytywne nastawienie do ludzi

Zdolnos¢ do podejmowanie ryzyka zmian i realizacji trudnych zadan
Dbatos¢ o rozwdj podwdadnych

Myslenie systemowe

. Zdolno$¢ do adaptowania metod i zasad dziatania

Lojalnos¢ wobec podwdadnych
Umiejetnos¢ kontroli wykonywania zadan

Umiejetnos¢ wywierania pozytywnego wphywu na podwiadnych

. Umiejetnos¢ wykorzystania kompetencji podwdadnych

Liczba wyborow
(%)
66,7
66,7
57,1
57,1
52,4
47,6
47,6
47,6
47,6
47,2
42,9
429
42,9
42,9
42,9
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
33,3
33,3
33,3
33,3
28,6
28,6
28,6
28,6
28,6
28,6
25,0
23,9
23,8
23,8
23,8
23,8






121
Zatacznik 2. Kwestionariusz wywiadu
KWESTIONARIUSZ WYWIADU

1. Ponizsza lista zawiera kompetencje osdb funkcyjnych niezbedne do realizacji fazy

kontrola w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia. Ktdére z nich sg nieprawidtowe badz
zbedne?

Lista kompetencji bazowych

1 Odwaga: 1) fizyczna - zdolnos¢ przezwycigezania strachu i panowania nad sobg w
sytuacjach zagrozenia, 2) cywilna - zdolno$¢ przyznania sie do btedu, zdolno$¢ do trwania
przy, stusznych i uzasadnionych przekonaniach.

2. Lojalnos¢ wobec armii i przetozonych - wierno$¢ ideatom i wartosciom
uznawanym w Srodowisku wojska, postawa unikania krytykanctwa przetozonych,
przestrzegania ich priorytetow.

3. Lojalnos¢ wobec podwiadnych - postawa unikania krytykanctwa podwiadnych,
dyskredytowania ich przed przetozonymi, obrona podwiadnych przed niestusznymi
oskarzeniami.

4. Uczciwo$C - dziatanie zgodnie z prawem i sumieniem.

5. Szacunek do innych - okazywanie taktu, dyskrecja, uprzejmos¢, niewywyzszanie
sie.

6. Sprawiedliwo$C - dazenie do wywazonej, przemyslanej oceny dziatan i osiagnieé
innych osob, tworzenie klimatu sprawiedliwosci i rownych szans.

7. Zaangazowanie, pracowitos¢ - wkiadanie wysitku w wykonywanie zadan.

8. Odpowiedzialnos¢ - Swiadomos¢ skutkdw podejmowanych przez siebie dziatan oraz
gotowos¢ ponoszenia konsekwencji za dziatania wiasne i podwiadnych.

9. Postepowanie z honorem - zgodno$¢ stdbw z czynami, dotrzymywanie stowa,
mowienie prawdy, postepowanie zgodnie z przyjetymi wartosciami.

10. Zamitowanie do zawodu - upodobanie do petnienia zawodowej stuzby wojskowej,
Sledzenie rozwoju nauki i techniki wojskowej w swojej specjalnosci.

11. Wytrwatos¢, konsekwencja - pokonywanie przeszkod utrudniajacych realizacje
zadan, odpornos¢ na chwilowe niepowodzenia.

12. Kolezenstwo - solidarno$¢ z innymi, bezinteresowna pomoc, zwilaszcza w
sytuacjach trudnych.

13. SkromnosC¢ - adekwatne do osiggnieC prezentowanie wiasnych dokonan, nie
obnoszenie sie posiadang wiadza i wiedza.

¥4. Zdyscyplinowanie - podporzadkowanie sie poleceniom przetozonego, uznanie
ustalonych regulaminami norm postepowania.

15. Nastawienie na rozwoj (wiasny i podwtadnych) - zdolnos¢ analizy wiasnych
stabych i mocnych stron, motywacja do dalszego doskonalenia, intencjonalne powiekszanie
wiedzy i umiejetnosci.

16. Aspiracje zawodowe - pragnienie tworczych osiagnie¢ zawodowych, dazenie do
realizacji istotnych planéw zawodowych.

17. Odpornos¢ na trudy i zmeczenie fizyczne - zdolnosC do dtugiego wysitku w
trudnych warunkach atmosferycznych i terenowych oraz zdolnoS¢ szybkiej regeneracji
psychofizycznej organizmu.

18. Inicjatywa w dziataniu - wykazywanie inicjatywy w rozwigzywaniu pojawiajacych



122

sie problemdw organizacyjnych oraz usprawnianiu dziatania.

19. Sprawnos$¢ procesdw poznawczych - zdolno$¢ skupienia, podzielno$¢ uwagi,
szybkos¢ myslenia oraz zdolno$¢ logicznego wnioskowania.

20. Dbatos¢ o jakos¢ pracy, doktadno$¢ - wyraza sie w przestrzeganiu unormowan
proceduralnych i prawnych w toku wkasnego dziatania.

21. Zdecydowanie - wyraza sie w szybkiej analizie sytuacji i szybkim podjeciu
dziatania.

22. UmiejetnosC stawiania wymagan - wyraza sie w okrestaniu wysokich, ale
adekwatnych do mozliwosci podwiadnych standardow dziatania i wynikow oraz ich
utrzymywaniul.

24. Umiejetnos¢ okreslania priorytetow - wyraza sie w skupieniu swoich wysitkdw na
ustaleniu realizacji tych dziatan, ktére maja najwazniejsze znaczenie dla celu dziatania.

Lista kompetencji profesjonatnych
9. Podejmowanie decyzji - wyraza sie w:
- dostrzeganiu i formutowaniu sytuacji decyzyjnej,
- wihasciwym analizowaniu i selekcjonowaniu informaciji,
- prawidtowym ustalaniu kryteriow oceny wariantow,
- prawidtowym, zgodnym z zasadami, tworzeniu i ocenianiu wariantow dziatania,
- wybieraniu najlepszego w danych warunkach wariantu dziatania,
- dobieraniu, zaleznie od zmiennych sytuacyjnych, stopnia partycypacji podwtadnych
w podejmowaniu decyzji (stylu podejmowania decyzji).
10. Kontrola wykonywania zadan - wyraza sie w.

- znajomosci sposobow (metod, procedur) wykonywania zadan przez podwiadnych
oraz zasad i przepisdw, jakich musza przestrzegac,

- ustalaniu (akceptowaniu) celow, kryteriéw i metod kontroli,

- dobieraniu czestotliwos¢, zakresu i sposobu kontroli, uwzgledniajgc zmienne
sytuacyjne i wymagania normatywne,

- ustalaniu przyczyn niesprawnego dziatania i dokonywaniu korekty dziatania,

- przestrzeganiu zasad kontroli (informowania o wynikach) 1 wykorzystywaniu
motywacyjnej funkcji kontroli,

- umiejetno$¢ stosowania procedur obowigzujacych w NATO oraz dostosowania sie do
Istniejgcej kultury organizacyjne;j.

- wymuszaniu przestrzegania termindw i przewidzianych planem zasobOw
unormowan proceduralnych i prawnych w toku dziatania.

11. Umiejetnos¢ realizacji procesu dowodzenia - wyraza sieg:

- W znajomosci faz, etapow i czynnosSci procesu,

- sprawnym kierowaniu pracg podwiadnych w poszczegolnych fazach,

- umiejetnoScig analizy sytuacji, analizy zadania, sprecyzowania zadania wiasnego
oraz ustalenia wytycznych, sprecyzowania mysli przewodniej, ustalenie kryteriow do
porownania wariantow, ustalania wariantow dziatania, rozwazania wariantOw dziatania,
poréwnania wariantow, wyboru wariantu i sprecyzowania swojego zamiaru,

- umiejetnoScig sprawdzenia opracowanych dokumentow (wstepnego zarzadzenia
bojowego, rozkazu do dziatania),

- kierowaniem dziataniami biezacymi (ocena sytuacji, identyfikacja problemdéw
decyzyjnych i podejmowanie decyzji),

- kontrolg realizacji zadan i reagowania na stwierdzone odchylenia.

12. Umiejetnosci taktyczno-operacyjne, ktore wyrazajg sie w:
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- znajomosci zasad walki,

- umiejetnosci planowania, organizowania 1 kierowania walkag w zasadniczych
rodzajach dziatan taktycznych,

- umiejetnosci organizowania systemu dowodzenia oraz systemu ognia i kierowania
nim w walce,

- umiejetnosci opracowania podstawowych dokumentow bojowych, pracy na mapie
oraz wykorzystania jej w dowodzeniu zarowno w systemie tradycyjnym, jak réwniez z
wykorzystaniem zautomatyzowanych systeméw dowodzenia,

- umiejetnos$ci efektywnego wykorzystania uzbrojenia i sprzetu technicznego bedacego
w wyposazeniu pododdziatu (oddziatu, ZT),

- wykorzystania wyobrazni taktyczno-operacyjnej (zdolnosci przewidywania kolejnych
etapow dziatania oraz mozliwych zagrozen),

13. Wykorzystania pododdziatéw wsparcia - wyraza sie uzyciem tych pododdziatow

zgodnie z przyjetymi zasadami i procedurami.

14. Wykorzystania pododdziatow zabezpieczenia dziatan - wyraza sie uzyciem tych
pododdziatéw zgodnie z przyjetymi zasadami i procedurami.

15. Techniczne, ktére wyrazajg sie umiejetnosci postugiwania sie wyposazeniem
znajdujgcym sie na stanowisku stuzbowym (sprzet informatyczny, +acznosci,
uzbrojenia itp.).

16. Korzystania z pomocy doradcow i specjatistow - umiejetno$¢ wykorzystywania
wiedzy i umiejetnosci doradcow i podwiadnych.

17. Znajomosci jezyka angietskiego (termindw wojskowych) - umiejetno$¢ postuzenia
sie jezykiem angielskim na okreslonym poziomie.

18. DoSwiadczenie na stanowiskach dowddczych - wyraza sie w znajomosci

probleméw wystepujacych w praktyce dowddczej oraz stazu stuzby na tych
stanowiskach.

Lista kompetencji koncepcyjnych
1 Umiejetnosci ustalania probleméw w dziataniu, ich przyczyn oraz opracowania
racjonalnych sposobdw rozwigzania problemaéw.
2 Myslenie systemowe i strategiczne - uwzglednianie w dziataniu elementow sytuacji i
relacji pomiedzy nimi oraz tworzenie przysztych dziatan.

2. Jakie inne kompetencje sg wazne przy wykonywaniu czynnosci kontrotnych przez
osoby funkcyjne dowddztw?

3. Jakie zachowania sg szczegdinie niepozadane u oséb funkcyjnych dowddztw podczas
wykonywania czynnosci w fazie ,,kontrota”?






