








SPIS TRESCI

R TAT S LI =1 =TSO U U R A

L ISTOTA DECY ZII ottt etttk b bbb bbb bttt e bt 7

1.1. Proba zdefinioWania QECY Z]Ji...cucu i iieiieirieieiriis ettt sttt naenns A

I Y/ o To] [0 o T o F=Y o) TSSOSO AN
1.3. RACJONAIN0OSE W ECYZJi vvvvveveviiieiiiieii ettt ettt ettt et ab e nnenaene e
1.4, BENAWIOTAINOSE UECY Z]iu ucviriiiiiieiiieicieiii ettt ettt e

1.5. Grupowe podejmMOWANIE UECYZJi ..icvviiiierisierisiiieiesieresierestese sttt s e sae e s e 20

151, Grupy iNTEraKiYWNE . ...coveiieeiieiiiiei ettt sr e ab e ebenn b e 20

1.5.2. Grupa AelfiCKa. ..o 21

1.5.3. Grupa NOMINAING...ceiiiieiiiiiie ettt a bbbt b et ese s ne s 22

154, BUIZA MOZGOW ...eceiuieiieeeeiiee ettt ettt ettt e te et e e e b es e sees e b e ae s b b enenesbebeneseseenenas 22

1.5.5. Metody poréwnania wariantdw dziatania .........ccccccceeeeirreiinnnscieseee e s 23

1.5.6. Narady €leKIrONICZNE .....coccciiieiiiiiiieiee et bbbttt e sbe s 26

1.6. Style POAEJMOWANIA QECY Zi.cueueereeerrireeietiiereree ettt ettt e eees 27

2. PROBLEMY DECY ZYJINE ...ttt bbbt 29

2.1, Struktura problemu deCYZYJNEQO0 . ..ii ittt bbb s s 29
2.2. Warunki podejmowania QECYZJI .....c..ceueerieirieirieiiie ettt

2.3. Kryteria decydowania w warunkach NiepeWNOSCI....cccuvieeirireeiririeiceniseseese e 37

3. METODY | TECHNIKI PODEIMOWANIA DECY ZJ1. ..o iiiiieeieieeeeeesse e N
3.1, IMACKEIZ WY DAL vt b bbb bbbttt
3.2, DIZEWO UBCY ZY B ittt sttt bbbt b bbbttt bbb bt e b et bbbt ne b

3.3. Punktowa ocena korzystnosSci wariantu t4CZN0SCi......ccovvviinciviiiiicce e 48
3.4. Mapa grup ProBIEMOW .......ccocueiiiiicee ittt s ta ettt

3.5, KrzZYWa dOSWIAUCZENIA. ..vcueiieieieiisiciee ettt sttt ettt bbbt ss et b s e aesere e e "3

3.6. Analiza KIuczowych CZYNNIKOW SUKCESU ....cviiiiviieiiiiiiie it 34
3.7. ANAliZa WSKAZNTKOWA. ...ttt sttt ettt

3.7.1. Wymagania operacyjno-taktyczne systemu $§CZN0SCI.....ccoerrrrirniiinrncce e 56

3.7.2. Wskazniki efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej mobilnego systemu tgcznosci..... 58

4. METODY | TECHNIKI DECYZYJINO-PLANISTYCZNE ...ocioiciiereeees e 68
o F= Y [ E=y -
o e CaTo [T 40N TE U 1= T OSSR

4.3, ProgramOWaNIE STIBCIOWE ...c.ecveuiivereitireetesieesiesesterestesesessesesaeseste st atessesessesessensesessetesseressesesseneesesesenes )

4.3.1. Metoda CPM (ang. Critical Path Method) ........ccccoiiiiiiiiiiniiie s 7

4.3.2. Metoda PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique) ........c.ccocviveevniinnene. 79

4.4. Analiza SWOT (ang. Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).........ccccocvvervirnisiinnennns 83

ZAKONCZENIE ..oooiooieteeiaees e sesase s8££ 95

ZAEACZNIK - Cykl procesu Kierowania Systemem $8CZN0SCH......cocviiiriiieiiineiiieeeeee e 96

BIBLIOGRAFIA s 97






WSTEP

Niniejsze opracowanie jest przedstawieniem podstawowych zagadnien zwigza-
nych z podejmowaniem decyzji w odniesieniu do wojskowych systemdw tgcznosci.

Problematyka podejmowania decyzji przezywa obecnie wielkie zainteresowa-
nie, wynikajgce z dwdch zasadniczych powoddw.

Pierwszym jest dynamicznie rosnacy udziat informatycznego wspomagania
w podejmowaniu decyzji, obejmujacy coraz to nowe obszary pracy oficerow
w dowddztwach i na stanowiskach dowodzenia.

Drugim powodem sg coraz szybsze zmiany zachodzace w otoczeniu organiza-
cji, wymagajace innego przyjrzenia sie podejmowaniu decyzji.

W niniejszym opracowaniu rozpatrywano podejmowanie decyzji jako, przede
wszystkim, Swiadomy akt wyboru, ktéremu powinny towarzyszy¢ skuteczne meto-
dy i techniki. Poswiecenie mniejszej uwagi samemu cyklowi podejmowania decy-
zji w procesie kierowania wynika stad, ze tego typu zagadnieniom byto juz po-
Swiecone osobne opracowanie. Cykl decyzyjny w kierowaniu wojskowymi syste-
mami fgcznosci zostat szerzej przedstawiony w pracy: ,,Kierowanie mobilnymi
systemami tgcznosci wojsk ladowych. Cze$¢ 1l. Proces kierowania mobilnymi
systemami tgcznosci”® Rezultatem prac nad tym wydawnictwem byto uswiado-
mienie pilnej potrzeby zajecia sie samym, jako takim, podejmowaniem decyzji.

W zamysle autora prezentowane opracowanie przede wszystkim ma na celu
zajecie sie transformacjg dokonan nauk dotyczacych zarzadzania na obszar syste-
mow dowodzenia, a szczegdlnie kierowania systemami tgcznosci.

Zakres przedmiotowy podejmowania decyzji jest bardzo szeroki. Zatozono
wiec przekazanie tylko niezbednych informacji dotyczacych podejmowania decyzji.

Struktura niniejszego opracowania zostata podporzadkowana kolejnosci pre-
zentowania wiedzy - od zdefiniowania decyzji, poprzez typologie, po jej metody
i techniki.

W rozdziale pierwszym dokonano proby przedstawienia réznorodnosci podejs¢
do definiowania decyzji.

W rozdziale drugim uwage poswiecono problemom decyzyjnym, ich struktu-
rze, charakterowi oraz uwarunkowaniom, jakie generujg. Zawarto tutaj réwniez
podstawowe mysli dotyczace budowania kryteriow, ktére majg pomoc w szczegol-
nie trudnym decydowaniu w warunkach niepewnosci.

Tre$¢ rozdziatu trzeciego i czwartego wynika z przyjecia podziatu metod zwia-
zanych z podejmowaniem decyzji na zakresowo dwa rozne ich rodzaje, wezsze,
dotyczace konkretnej decyzji, oraz na szersze rozumiane jako metody decyzyjno-
-planistyczne.

' Kierowanie mobilnymi systemami tacznosci wojsk Igdowych. Cze$é Il —Proces kierowania mo-
bilnymi systemami tgcznosci, pod red. J. Janczaka, AON, Warszawa 2003.



w rozdziale trzecim przedstawiono kilka podstawowych metod decyzyjnych
oraz zaproponowano kilka nowych, zapozyczonych bezposSrednio z zarzadzania
strategicznego.

W rozdziale czwartym przedstawiono tradycyjne metody decyzyjno-planistyczne,
miedzy innymi takie, jak rézne rodzaje programowania sieciowego. Zawarto tutaj
rowniez propozycje zastosowania w procesie dowodzenia (w tym kierowania sys-
temami tacznosci) scenariuszy standw otoczenia oraz prostej i rozbudowanej anali-
zy szans i zagrozen.

W zakonczeniu zawarto kilka wskazéwek dotyczgcych sposobu wdrozenia no-
wych, zaproponowanych w niniejszym opracowaniu metod i technik.

Niniejsze wydawnictwo moze byC przydatne na zajeciach seminaryjnych doty-
czacych procesu zarzadzania, cyklu decyzyjnego oraz podejmowania decyzji. Za-
warte tutaj przyklady dotyczace obszaru wojskowych systeméw fgcznosci moga
by¢, przy dokonaniu niewielkich zmian, transformowane na inne obszary dowo-
dzenia.



1 ISTOTA DECYZJI

1.1. PROBA ZDEFINIOWANIA DECYZJI

W kierowaniu najwazniejszym elementem jest podejmowanie decyzji jako
funkcja, uprawnienie, obowigzek lub sposob odrézniania pracy wykonawczej od
kierowniczej.

Czesto mozna spotka¢ sie z dwoma podstawowymi rodzajami podejScia do de-
cyzji, czyli rozpatrywaniem:

- sposobu podejmowania decyzji,

- procesu decyzyjnego.

Istnieje wiele powiagzan teorii decyzji z innymi obszarami. U podioza teorii de-
cyzji stojg takie dziedziny nauki, jak™:

- organizacja i zarzadzanie,

- ekonomiga,

- badania operacyjne,

- psychologia,

- prawo,

- polityka.

Wymienione obszary sktadajg sie na ogdlnie pojmowang teorie decyzji. Takie
interdyscyplinarne ujecie pozwala na lepsze zrozumienie podstawowych zasad
rzadzacych decyzjami. Rdéwnoczes$nie nalezy zaznaczyC, ze w kazdej z powyz-
szych dziedzin wypracowano cate obszaiy wiasnych specjalistycznych metod,
technik i zasad podejmowania decyzji.

Zamiarem autora jest podjecie proby sformutowania ram obszaru zwigzanego
z podejmowaniem decyzji w obszarze wojskowym —szczegdlnie w dowodzeniu,
a w ramach dowodzenia przyjrzenie sie podejmowaniu decyzji w procesie kiero-
wania systemem #acznosci. Dlatego tez mozna doda¢ do wymienionych ogolnych
obszaréw determinujgcych podejmowanie decyzji wiasnie dowodzenie, co przed-
stawiono na rysunku 1.1.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze podejmowanie decyzji odnosi sie do
dwoch zasadniczych obszarow pojeciowych”:

- konkretnego aktu (tj. aktu wyboru);

- 0g0lnego procesu (tj. procesu podejmowania decyzji).

Pierwszy obszar wynika z tego, ze podejmowanie decyzji jest aktem wyboru
jednego wariantu spo$réd pewnego ich zestawu. Natomiast proces podejmowania
decyzji mozna ogdlnie scharakteryzowac jako cigg kolejnych etapdw obejmujacych™:

~NA. Czerminski, M. Czapiewski, Organizacja proceséw decyzyjnych, Wyd. Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 1995, s. 9.
NR.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 2002, s. 268.
Tamze.



Opracowanie wiasne na podst. A Czerminski, M. Czapiewski, Organizacja proceséw decyzyjnych, Wyd. Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdarisk 1995, s. 9.

Rys. 1.1. Obszary wiedzy uwzgledniajgce podejmowanie decyzji

rozpoznanie problemu,
- zdefiniowanie sytuacji decyzyjnej,
okreslenie alternatywnych mozliwosci,
wybor wariantu najlepszego,
wdrozenie wariantu.

Skuteczno$¢ podejmowania decyzji wymaga zrozumienia sytuacji decyzyjnej
w dwojaki sposob, ktory:

- optymalizuje pewien zestaw czynnikéw, pozwala funkcjonowa¢ w narzuco-
nych r6znego typu ograniczeniach, co urealnia sytuacje decyzyjna;

- maksymalizuje korzys¢ bez uwzgledniania ponoszonych strat lub potrzeb-
nych zasobow na drodze do osigganego celu.

Istoty decyzji mozna poszukiwaC w procesie zarzadzania, np. H. Fayol wyroz-
nit nastepujace funkcje zarzadzania, ktére wymagaja rozlicznych decyzji™:

- przewidywanie,
organizowanie,
rozkazywanie,
koordynowanie,
kontrolowanie.

Podobnie w procesie kierowania systemem #gcznosci wystepuje cigg decyzji,
gdzie np. w fazie planowania nalezy dokonac:

H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 37.



okre$lenia problemu,

okreslenia celu,

wyboru sposobow i srodkdw realizacji celu,
oceny rzetelnosci uzyskanych informacji,

- wyboru wariantu i uszczegétowienia planu.

Wynika z tego, ze caly proces kierowania odbywa sie poprzez akty wyboru,
ktorymi sg decyzje o charakterze kierowniczym.

Z pojeciem decyzji wigze sie kilka zasadniczych cech, takich jak:

-jest to produkt dziatalnosci kierownikow;

-jest to dokonywanie wyboru przy dysponowaniu szeregiem alternatyw;

-jest to wybdr obligujacy zobowigzanie do dziatania;

—jest to proces Swiadomego (nielosowego) wyboru jednego sposrdd kilku (co
najmniej dwdch) wariantow (sposobdw) dziatania.

Konkluzja powyzszych stwierdzen jest okreSlenie decyzji jako Swiadomego
wyboru dotyczacego przysztego dziatania.

W wielu zrodtach podkresla sie, ze decyzja jest nie tylko aktem poznawczym,
ale tez dziataniem. Tak wiec dziatanie jest zachowaniem umysinym wynikajacym
z uprzednio podjetej decyzji. Z kolei decydowaniem okre$la sie dziatanie, ktérego
ostatecznym celem jest decyzja”™.

Poza czestym poswiecaniem miejsca w literaturze przedmiotu decyzji jako ta-
kiej, dla nas wojskowych, jak i dla kierownikow istotne jest zastanowienie sie nad
decyzjg ograniczong do obszaru odpowiedzialnosci nie tylko za siebie, ale tez za
innych. Jawi sie wiec pytanie: czym charakteryzujg sie decyzje kierownicze?

Zasadniczymi cechami odrozniajacymi decyzje kierownicze od innych rodza-
jow decyzji (np. osobistych) jest to, ze decyzje kierownicze:

- dotyczg (dziatania) innych ludzi,

- sg podstawowg cechg charakteryzujaca kazdg prace kKierownicza.

Poza tym decyzje kierownicze dotyczg :

- okreslenia kierunkow i sposobow dziatania danej organizacji (faza planowania),

- doboru itgczenia czesci organizacyjnych w okreslone catosci w ramach danej
organizacji (faza organizowania);

- skianiania uczestnikéw organizacji do dziatania zgodnie z ustalonymi Kie-
runkami i zasadami dziatania (faza motywowania, przewodzenia),

- oceny funkcjonowania danej organizacji z punktu widzenia przyjetych kie-
runkow i zasad dziatania (faza kontrolowania).

AMiedzy innymi: K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzadzania,
Wyd. UW, Warszawa 2000, s. 110; A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzadzanie organizacjami, TNOIK, Toruh 2001, s. 408; A. Czerminski, M. Czapiewski, Organiza-
cja procesdw decyzyjnych, wyd. cyt., s. 17; B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze w teorii ipraktyce
zarzadzania, PWE, Warszawa 1980; B. Wawrzyniak, W. Flakiewicz, Zasady i metody podejmowania
decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1978.

K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie w teorii i praktyce zarzadzania, wyd. cyt.



Decyzje kierownicze sg wiec postanowieniami o dziataniu innych ludzi (wyko-
nawcdw), gdzie najistotniejsze jest postanowienie o dziataniu, a nie akt dokonane-
go wyboru. W tabeli t.1 zebrano rézne definicje decyzji.

Tabela 1.1. Wybrane definicje decyzji

AUTOR DEFINICJA
T. Rudnianski Decyzja jako akt wolnego wyboru jednego z mozliwych przysztych dziatan
lub swiadome powstrzymywanie sie od wyboru
J. Zieleniewski Decydowanie jest to dokonywanie nielosowego wyboru w dziataniu;

Decyzja - poczucie decydenta, ze proces decydowania zostat zakonczony i ze
wskutek tego wie, jak ma dziata¢

M. Frank Podejmowanie decyzji polega na rozwazeniu wielu mozliwych dziatar doty-
czacych przysztosci, poréwnaniu ich i zdecydowaniu, ktéry z wariantow jest
najodpowiedniejszy

W. Flakiewicz Decyzja jest procesem generowania zbioru wariantéw, z ktérego wybrana
zostaje, w drodze aktu decyzyjnego, decyzja ostateczna

A. KoZminski Decyzja - $wiadomy wybdr jednego z rozpoznanych i dostepnych wariantdw
dziatania

W. Menzel Podejmowanie decyzji - jako wybdr z kilku mozliwosci, poprzedzone kilko-
ma etapami:

- planowania decyzji, przygotowania decyzji,
- podjecia decyzji, sterowaniajej realizacja,
- kontroli wynikéw
J. 0 ’Shaughnessy ~ Podejmowanie decyzji oznacza: dokonanie wyboru sposréd szeregu mozli-
wych kierunkéw dziatania

H. Simon Wybér $wiadomy z wielu mozliwosci
J. Targalski Decyzja - szczegdlny rodzaj procesu umystowego i logiczne roztozenie jego
na elementy

Opracowano na podst. Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Ulmak, Warszawa 2003, s. 31; A Czermiriski,
M. Czapiewski, Organizacjaproceséw decyzyjnych, wyd. cyt., s. 17.

Przedstawione poglady na okreSlenie decyzji prowadza bezposrednio do wnio-
sku, ze:

- decyzja jest wolnym, nielosowym i $wiadomym wyborem, poprzedzonym
odpowiednig analizg,

- decyzja to wybor jednego dziatania z pewnej ilosci mozliwych do zastoso-
wania wariantéw dziatania w okre$lonych okoliczno$ciach i czasie.

W rzeczywistosci jest wiele aktéw wyborow dokonywanych sukcesywnie
przed podjeciem decyzji wiasciwej - gtownej (zwanych procesami przeddecyzyj-
nymi). Mozna w kazdym procesie decyzyjnym zauwazyC podprocesy dotyczace
podejmowania decyzji czastkowych. Na decyzje dowoddcy sktadajg sie decyzje
czastkowe oficerow sztabu (np. kierownikow poszczegolnych sekcji i zespotow).

Podejmowanie decyzji kierowniczych wymaga okreslenia swobody dziatania.
Decydowa¢ mozna wtedy, gdy posiada sie kontrole nad sytuacjg decyzyjna. Tak
wiec musi by¢ wczesniej zdefiniowany obszar elementéw otoczenia decyzyjnego

10



blizszego (elementdéw sterowalnych) oraz zakres ograniczen (elementdéw otoczenia
niesterowalnego) wptywajacych na rozpatrywany problem.

Do zestawu sytuacji inicjujacych cykl decyzyjny w kierowaniu mozna ogolnie
zaliczyc*:

- obecne lub przewidywane kiopoty (zagrozenia);

- zmiany w analizowanych (obserwowanych) otoczeniach;

- wybor pomiedzy celami tego samego poziomu kierowania;

- sposob osiggniecia zamierzonego celu;

- wybory w sytuacji nadmiaru informaciji, sit i sSrodkow;

- podziat ograniczonych zasobow;

- okreslenie gradacji, kolejnosci, kryteriow wyboru.

Z mozliwoscig wyboru nie mamy do czynienia, gdy”:

- posiadamy zbyt ograniczony zakres swobody dziatania (np. szczebel przeto-
zony ,,podjat za nas decyzje”);

- nie wystepuja rozwigzania, ktére mozna zréznicowac;

- na rozwoj zdarzen nie posiadamy i nie bedziemy posiada¢ wptywu;

- zdarzenia przebiegaja zgodnie z planem, a nasze kompetencje nie dotyczg
obszarow myslenia strategicznego;

- rozwigzanie danego problemu nie wymaga dokonywania przez nas wyboru
(np. realizuje to maszyna, komputer).

12. TYPOLOGIA DECYZJI

W teorii i praktyce mozna spotkaC sie z wieloma rodzajami decyzji. Ponizej
przedstawiono wybrane, najczesciej spotykane kryteria.

1. Decyzje og6lnie mozna podzieli¢, uwzgledniajgc kryterium zasiegu (0so-
bistego oraz dotyczacego innych ludzi), na*:

- niekierownicze (zwane osobistymi lub prywatnymi),

- kierownicze.

Decyzje niekierownicze najogdlniej dotyczg nas samych, nie wychodzg poza
nasze osobiste sprawy, nie wymagaja kierowania innymi ludzmi.

Decyzje kierownicze charakteryzujg sie tym, ze™:

- s zwiagzane z realizacja funkcji kierowniczych, takich jak: planowanie, orga-
nizowanie, motywowanie i kontrolowanie,

- sg skierowane na dziatanie innych ludzi.

2. W zaleznosci od tego, czy istniejg normy postepowania decyzyjnego,
mozna wyodrebnic :

®Tamze, s. 112.
ATamze, s. 113.
Tamze, s. 110.
A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami,
wyd. cyt., s. 409.
R.W. Griffm, Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. cyt., s. 269.



a) decyzje programowane. Wynikaja z norm i procedur postepowania, ktére
w powtarzalnych sytuacjach utatwiaja podejmowanie decyzji. Posiadajg one ceche
obiektywizmu. Mozna je wyodrebni¢ w sytuacjach czysto technicznych proble-
mow - np. procedur lokalizacji uszkodzen urzadzen, modutow w systemach tgcz-
nosci.

Decyzje zaprogramowane charakteryzujg sie tym, ze:

- posiadajgjasnag strukture problemu decyzyjnego,

- powracajg z mozliwg do okreslenia czestotliwoscia.

Przyktadem decyzji zaprogramowanych sg te, ktdre zawieraja sie we wczesniegj
opracowanych procedurach lub planach;

b) decyzje niezaprogramowane. Dotyczg one problemow niepowtarzalnych,
czesto nowych. Trudno dla nich ustali¢ jakie$ prawidtowosci. Dotyczyé moga
funkcjonowania systemu tacznosci w bardzo niestabilnych sytuacjach operacyj-
nych, gdzie w kazdej chwili, np. moze uderzyC przeciwnik z nieznana sitg i z nie-
znanego kierunku. Sytuacja taktyczna generuje z reguty coraz wigkszg liczbe ta-
kich sytuacji problemowych wraz z trwaniem dziatan.

Decyzje niezaprogramowane charakteryzuja sie tym, ze sqm:

- 0 mato wyraznej strukturze (niewyrazne powigzania, nieliczne i rozmyte
elementy sktadowe),

- podejmowane stosunkowo rzadko w sytuacjach standardowych (np. pokoju).

Decyzje takie trzeba czesto traktowac jako:

- niepowtarzalne (przy posiadaniu danych historycznych),

- intuicyjne, czesto oparte na do$wiadczeniu,

- pochfaniajgce duzo czasu, energii, zasobdw niezbednych do zbadania sytuacji
decyzyjnej, co z reguty nie jest mozliwe z racji potrzeby ich prawie natychmiasto-
wego rozpatrzenia.

W praktyce wystepuja one jako decyzje dotyczace obszaréw:

-strategicznego zarzadzania (decydentéw najwyzszego szczebla; myslenia
w odlegtej perspektywie);

- dowodzenia w walce (zupetnie nowych dziatan, odbiegajacych od dotychczas
prowadzonych).

W odniesieniu do kierowania wojskowymi systemami tgcznosci decyzje nieza-
programowane wystepuja, gdy przebieg sytuacji nie zostat uwzgledniony w pla-
nach alternatywnych oraz nie pasuje do zadnego z opracowanych wariantow,
a czas nie pozwala na odpowiednio dtugi proces podejmowania decyzji.

3. Ze wzgledu na okolicznosci podejmowania decyzji (najczesciej zewnetrz-
ne) wyodrebnia sig®”s

- decyzje podejmowane dobrowolnie, ktore najczesciej wynikajg z korzysta-
nia z nadarzajacych sie okazji lub sg rezultatem planowania wyprzedzajgcego. Po-
prawa potozenia na polu walki jest tego typu decyzja. Innym przykiadem takich

Tamze.
J. Superaat, Techniki decyzyjne i organizatorskie. Kolonia Limited, Wroctaw 2000, s. 21.



decyzji Jest rekonfiguracja sieci tacznosci, podczas gdy nie zmienia sie sytuacja
operacyjna i rodzaj zagrozenia;

- decyzje problemowe, ktore sg wymuszone przez pojawiajacy sie problem,
powstajace lub powstate trudnosci. Wiekszo$¢ decyzji dotyczacych funkcjonowa-
nia systemu tacznosci w sytuacji pokoju i nieuczestniczenia w dziataniach poza
krajem wymaga takich decyzji;

- decyzje kryzysowe, ktore dotyczg powaznych probleméw. Muszg by¢ po-
dejmowane w sytuacji bardzo dynamicznie zmieniajacej sie sytuacji lub w rezulta-
cie nawarstwienia sie probleméw do niebezpiecznej granicy. Wiekszos$¢ sytuacji na
polu walki bedzie wymagac tego typu decyzji.

4. Ze wzgledu na stopien ustrukturyzowania mozna wyodrebni¢ nastepujace
problemy decyzyjne*”:

- 0 wyraznie okreslonej strukturze - problemy dobrze poznane i opisane,
czesto z wykorzystaniem precyzyjnych narzedzi pomiaru (matematycznych). Wy-
korzystywane sgtu badania operacyjne;

- 0 nieokre$lonej strukturze - problemy prezentowane jakosciowo w postaci
opisu i oceny stownej (np. dobry, Sredni, zty), ktora jest subiektywna. Problemy
takie mozna rozwigzywa¢ metodami heurystycznymi z wykorzystaniem doswiad-
czenia, intuicji oraz metod grupowego decydowania;

- 0 stabo okreslonej strukturze - problemy, ktore zawierajg elementy zarow-
no jakosciowe, jak i ilosciowe.

W rzeczywistoSci mamy do czynienia z elementami iloSciowymi oraz znacznie
utrudniajgcymi podejmowanie decyzji-jakosciowymi.

5. Kryterium rodzaju sytuacji problemowej generuje nastepujgce decyzje :

- dynamiczne - podejmowane w sytuacjach, ktére z biegiem czasu ulegaja
zmianom i modyfikacjom (za takg na pewno mozna uwaza¢ sytuacje na polu walki,
szczegolnie po pierwszych kilku godzinach prowadzonych dziatan);

-statyczne - podejmowane w sytuacjach, ktére sg w miare stabilne (np. pod-
czas szkolenia dowodztw).

6. Klasyfikacja wedtug wagi, zasiegu i horyzontu czasowego, gdzie wyod-
rebnia sie:

- decyzje strategiczne,

- decyzje taktyczne,

- decyzje operacyjne'

7. Kryterium wiedzy o kierunkach dziatania*™. Kryterium podziatu decyzji,
uwzgledniajgce wiedze o kierunkach dziatania, wyodrebnia:

- problemy decyzyjne zamknigte, wystepujace, gdy zbior kKierunkow dziata-
nia i ich rezultatéw jest okreslony. Mozliwe jest podjecie decyzji racjonalnej,

A. Czerminski, M. Czerska,..., wyd. cyt., s. 410.
J. Supemat, wyd. cyt., s. 24.

_ A. Czerminski, M. Czerska,..., wyd. cyt.

193, Supemat, wyd. cyt., s. 23.



optymalizujgcej lub maksymalizujacej funkcje korzysci decydenta (np. wynikajgce
z rozkazu przetozonego);

- problemy decyzyjne otwarte, wystepujace w przypadku braku jakichkolwiek
danych o mozliwych kierunkach dziatania, potencjalnych korzysciach, a szczegdlnie
stanach Swiata zewnetrznego. Taka sytuacjg moze by¢ dowodzenie pododdziatem
w okrgzeniu. Mozliwe jest tutaj czesciej podjecie decyzji o charakterze jakoscio-
wym, przy czym kryterium maksymalizacji jest bardziej charakterystyczne dla
szczebla pododdziatu, natomiast optymalizacja staje sie mozliwa na szczeblach
nadrzednych.

Nalezy tutaj dodac, ze problem definiuje sie jako trudno$¢ zamieniong w pytanie*”.

8. Podziat ze wzgledu na warunki podejmowania decyzji"®. Uogdlniajac,
mozna stwierdzi¢, ze osoba podejmujaca decyzje dziata w warunkach:

a) pewnosci,

b) ryzyka,

C) niepewnosci.

Ad a) Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci. Decyzje w takich warun-
kach wystepujg, gdy decydentowi znane sg podstawowe elementy struktury pro-
blemu decyzyjnego, a ryzyko jest bliskie zeru. W odniesieniu do obszaru wojsko-
wego jest to realizacja procedur technicznych, obstugowych sprzetu tgcznosci.

Ad b) Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka. Decyzje w takich warun-
kach majg miejsce wtedy, gdy poszczegdlne mozliwosci, stany Swiata zewnetrzne-
go oraz potencjalne korzysci / koszty sg znane z pewnym prawdopodobiefstwem.
Decyzje z tego obszaru moga dotyczy¢ np. aspektdéw trwatosci systemu fgcznosci.

Ad c) Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci. Decyzje w takich wa-
runkach majg miejsce wtedy, gdy nie sg znane wartosci ryzyka. Sytuacje na polu
walki posiadaja taka wasciwoscé.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze niepewno$¢ stwarza najwieksza niejasnosc¢ i niebez-
pieczenstwo podjecia btednej decyzji.

9. Modele stosowane w technice podejmowania decyzji. Podstawowymi mo-
delami stosowanymi w podejmowaniu decyzji sg™

- model racjonalny - oparty na logicznym mysleniu i postepowaniu, obejmuja-
cy cykl decyzyjny lub cykl zorganizowanego dziatania. Proces kierowania syste-
mami tgcznosci w okresie dziatan zbrojnych jest przedstawiany wiasnie w taki
Sposob;

~ model proceduralny - polegajacy na zgodno$ci podejmowanych rozwigzan
z przyjetymi zasadami, procedurami, regutami (wiekszo$C sytuacji kierowania
systemami tgcznosci w okresie pokoju).

Od dowddcow wymaga sie umiejetnosci realizowania obu modeli.

K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 81.
R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 270.
K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 41.
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przedstawiono w tabeli 1.2.

Oprécz wymienionych sposobow wyodrebniania roznych rodzajow decyzji,
w literaturze przedmiotu przedstawia sie wiele innych. CzesC tego rozrdznienia

Tabela 1.2. Zestaw wybranych kryteriow podziatu decyzji

10

13

14

KRYTERIUM

Poziom
kierowania

Poziom podmiotu
podejmujacy
decyzje
Uwarunkowania
struktury problemu
decyzyjnego
Charakter czynnosci,
ktérej dotycza

Wielko$¢ podmiotu

Okres oddziatywania

Pilnos¢ (waga)

Stopien
powtarzalnosci

Struktura
sytuacji
decyzyijnej
Dyrektywnosé

Stopien zcentralizowania

RODZAJE DECYZJI
strategiczne,
taktyczne,
operacyjne
dokonywana przez przetozonego,
dokonywana przez kierownika,
dokonywana przez podwtadnych
pewnosci,
ryzyka,
niepewnosci
regulacyjne,
sterujace,
innowacyjne,
badawcze,
alokacyjne,
wykonawcze,
oceniajgce
indywidualne,
grupowe
biezgce,
krétkookresowe,
Sredniookresowe,
dtugookresowe,
perspektywiczne
do natychmiastowej realizacji,
do realizacji w czasie najblizszym,
do realizacji w odlegtej przysztosci,
do archiwizacji
procedurowe,
mozliwos¢ objecia procedurami w okre$lonym czasie,
bez mozliwosci objecia procedurami
programowe,
nieprogramowe

nakazu, zalecenia,
zakazu, przyzwolenia
scentralizowane,

zdecentralizowane

Opracowano na podst. A Czerminiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organiza-
cjami, TNOIK, Torun 2001, s. 410.
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1.3. RACJONALNOSC W DECYZJI

W zyciu dowddcy czy kierownika czesto mozna sie spotka¢ z mitem cztowieka
racjonalnego. Ale otoczenie, jak i cechy wewnetrzne cztowieka wymagang (ocze-
kiwang) racjonalno$¢ w znacznym i réznym stopniu ograniczaja.

Z reguty cztowiek w decyzjach kierowniczych oraz osobistych nie zdaza do
optymalizacji, ale satysfakcji niebedacej ekwiwalentem ogdlnie pojetego dobra
organizacji, ktorg kieruje. W takim ujeciu wybory satysfakcjonujace sg zwigzane
z przyjeciem minimalnych wartosci, ktére sa wystarczajgce do spetnienia danego
warunku. Z tego wynika wiele zjawisk spotecznych, socjotechnicznych, ktére
skrupulatnie wykorzystuje w zarzadzaniu reklama i marketing polityczny, w do-
wodzeniu - oddziatywanie psychologiczne.

W literaturze przedmiotu mozna sie spotka¢ z dwoma rodzajami teorii decyzji’™™:

a) normatywne, ktore odpowiadajg na pytanie - jak nalezy podejmowac decy-
zje? Wszystko dokonywane jest przy zatozeniu, ze cztowiek jest istotg racjonalng;

b) opisowo-objasniajgce, ktorych celem jest odpowiedzenie na dwa zasadnicze
pytania:

-jak podejmuje sie decyzje?

- dlaczego tak podejmuje sie decyzje?

Porzadkujac powyzsze podejscia, mozna z kolei wyodrebni¢ w teorii decyzji
trzy odmienne podejscia :

a) racjonalistyczno-normatywne - logiczne przyjete normy, warunki, reguty
i zalecenia, jakich nalezy przestrzegaé, aby racjonalnie podejmowac decyzje;

b) opisowo-wyjasniajgce (behawioralne) - przedstawiajgce wystepujgce proce-
sy decyzyjne. Dopuszcza ono btedy popetniane przez nieracjonalnych decydentow;

C) poznawczo-wyjasniajgce, ktére ttumaczy zachowania decydentow licznymi
uwarunkowaniami, w jakich przychodzi im rozwigzywac problemy.

Dowodem wszystkich wyzej wymienionych ograniczen jest charakter konflik-
tow zbrojnych, gdzie mozna sie spotka¢ z coraz wiekszg ztozonoScig réznorakich
powigzan politycznych, ekonomicznych oraz wielka rolg opinii publicznej, a szczegdl-
nie srodkéw masowego przekazu (dziennikarzy).

Racjonalnos$¢ kierownicza nakazuje decydentowi:

- dazy¢ do zdobycia petnej informaciji;

- zapamietywac wszystkie informacje niezbedne do podjecia decyzji;

- kojarzy¢ wszystkie informacje niezbedne do podjecia decyzji;
okresli¢ wszystkie dostepne rozwigzania problemu;
ocenia¢ korzy$¢ z kazdego rozpatrywanego rozwigzania problemu, kierujac
sie jednym i mierzalnym kryterium optymalizaciji;

- wybiera¢ tylko takie rozwigzania, ktére sg najlepsze dla organizacji;

%2 B. Czamiawska, Podejmowanie decyzji, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1980,
s. 11
# K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 19.
Tamze, s. 30.
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- przyjmowac trafne kryteria opracowania wariantOw rozwigzan i ich oceny;
- uwzglednia¢ wszystkie mozliwe warianty rozwigzania i dokonywac ich pet-

nej analizy;

- czynniki i zwigzki doktadnie mierzy¢ i ujmowa¢ matematycznie;

- decyzje podejmowac jednoosobowo, posiadajac dostep do petnej informacji.

Za racjonalne uwaza sie takie dziatanie, ktore:

- prowadzi do osiagniecia celu organizacji;

- optymalizuje mozliwosci i uwarunkowania.

Przedstawiana racjonalnos¢ kierownicza jest podejsciem pokazujacym tylko,
jak wzorcowo cztowiek powinien podejmowac decyzje, ktdére mozna okresli¢ jako
optymalne. Nie sgto wiec decyzje podejmowane rzeczywiscie.

Za oczywiste wady podejscia racjonalnego w podejmowaniu decyzji mozna

uwazac to, z8° :

- nie ma miejsca na sprzecznosci celdw i dgzen wystepujacych w rzeczywistosci;

- nie uwzglednia sie niepewnosci wynikajacej ze ztozonosci i dynamiki zmian
sytuacji decyzyjnych;

- nie uwzglednia sie kosztu i czasu pozyskania informacji;

- eliminuje sie emocje decydenta;

- pomija sie sytuacje typu kryzysowego, gdzie nie ma czasu na caty proces de-

cyzyjny.

W tabeli 1.3 przedstawiono ukfad racjonalnego procesu podejmowania decyzji.

Tabela 1.3. Etapy racjonalnego podejmowania decyzji

KROK / ETAP
1 Analiza
sytuacji
problemowej

2. Analiza
rozwigzan problemu

3. Wybor
rozwigzania

4. Dokonanie zmian
w organizacji i wdra-
zanie wybranego
rozwigzania

% Tamze, s. 38.

SZCZEGOLY
uzyskane zadanie, stwierdzona potrzeba, sformutowanie problemu
analiza otoczenia dalszego —identyfikacji elementdw niesterowalnych
analiza otoczenia blizszego —identyfikacja elementéw sterowalnych
analiza sytuacji wewnetrznej organizacji —analiza wszystkich zasobow
analiza potencjatu organizacji
analiza SWOT - iako podsumowanie powyzszych analiz
przyjecie (opracowanie) kryteriéw tworzenia wariantéw rozwigzania
okreslenie wariantow rozwigzania
wybranie kryteriow oceny wariantéw rozwigzania
dokonanie oceny wariantéw rozwigzania
 poréwnanie wariantéw rozwigzania
« dokonanie korekty wariantéw rozwigzania lub kryteriow ich oceny
» wybor najlepszego wariantu rozwigzania
 uzupetnienie planu i rozestanie go do wszystkich zainteresowanych
« zorganizowanie wszystkich niezbednych zasobéw
« skoordynowanie funkcjonowania tych zasobéw
« dziatania pilotazowe
- dokonanie niezbednych korekt organizacyjnych i planistycznych
« dokonanie udanej préby realizacji petnego funkcjonowania
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KROK / ETAP SZCZEGOLY
5. Biezace « monitorowanie funkcjonowania wybranego w 3. etapie wariantu
nadzorowanie * rejestracja niezgodno$ci sytuacji rzeczywistej z zaplanowang
« okreslenie powodu powyzszej niezgodnosci
 dokonywanie korekt dziatania, planu lub ponowienie nowego cyklu
decyzyjnego (nowa analiza sytuacji problemowej)

Opracowanie wiasne.

14. BEHAWIORALNOSC DECYZJI

Behawioralne podejscie do podejmowania decyzji zwane Jest réwniez opiso-
wym. Polega na podejsciu z dystansem do petnej racjonalnosci Jako postepowania
schematycznego i przede wszystkim nierealnego. Duzy wptyw na urealnienie po-
dejmowania decyzji miato podejscie od strony psychologicznej i spotecznej.

W podejsciu behawioralnym uwaga Jest skupiona na opisywaniu i wyjasnianiu
rzeczywistych procesow decyzyjnych, ktore przebiegajg inaczej niz racjonalne™\.
Podejscie behawioralne najczesciej Jest utozsamiane z ograniczong racjonalnoscia.

Ro6znica miedzy racjonalno$cig czesciowg a peing tkwi w Jakosci podejmowa-
nych decyzji, ktore opierajg sie na niewystarczajacej ilosci informacji, pozwalajg
generowa¢ mniej wariantow, stosowa¢ mniej kryteriow. W odniesieniu do obszaru
wojskowego taka sytuacja moze wynika¢ z dwoch uwarunkowan: albo z braku
wiasciwego wyszkolenia lub ztej woli decydujacych, albo ze zmeczenia lub znacz-
nego uszczerbku liczebnego sztabu w wyniku prowadzonych na polu walki dziatan.

Wsrod najbardziej znanych modeli ograniczonej racjonalnosci wymienia sie’V:

- model Simona, w ktérym zakfada sig, ze decydent odstepuje od racjonalnego
myslenia i postepowania, gdyz czuje sie zmuszony do tego i przede wszystkim Jest
leniwy. Podstawowym sposobem naprawy tego Jest whasciwa motywacja;

- model Griffina, w ktorym zakfada sie, ze decydent dokonuje redukcji, ogra-
niczen i uproszczen z czysto organizacyjnych powodow. Decydent posiada sprecy-
zowany system wartosci i celow. Zawezanie Jest realizowane celowo. Tak tez po-
winni by¢ ksztatceni oficerowie-dowodcy, aby przy nieokreSlonosci do konca
umie¢ radzi¢ sobie ze zkozonymi problemami decyzyjnymi.

Znamienne Jest, wedtug Griffina, ze np. w USA mniej niz 20% firm podejmuje
decyzje racjonalnie. Podkre$la on, ze nawet gdy organizacje probuja decydowac
logicznie - nie zawsze im sie to udaje™.

Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze w sytuacji prowadzonych dziatan bojo-
wych ta racjonalno$¢ bedzie stanowic Jeszcze mniejszy procent sytuacji decyzyjnych.

Decyzje bez odwotywania sie do logiki moga by¢ prawidtowe, gdyz uwzgled-
niajg takie czynniki, Jak™:

R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 279.

K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 51 i 54.
R.W. Griffin, wyd. cyt.

Tamze, s. 279.
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a) zespot uwarunkowan administracyjnych,

b) uwarunkowania polityczne,

C) intuicje,

d) narastanie zaangazowania,

e) sktonnos$¢ decydenta do podejmowania ryzyka,

f) etyke.

Ad a) Model administracyjny

Decyzje nie zawsze sg racjonalne i logiczne. Dlatego tez zamiast dyktowac, jak
podejmowac decyzje, nalezy opisywaé faktyczny sposob ich podejmowania,
w ktorym zaktada sie, ze kierownicy’\®:

- dysponuja niepetng i niedoskonatg informacja,

- sgograniczeni w swej racjonalnosci,

- sg sktonni zadowalac sie pierwszym dopuszczalnym rozwigzaniem.

Ograniczono$¢ racjonalnosci podejmujacego decyzje wyraza sie poprzez:

- wartosci,

- nieSwiadome odruchy,

- umiejetnosci,

- obyczaje,

- niekompletng informacje,

- niekompletng wiedze.

Zadowalanie sie pierwszym rozwigzaniem jest rozumiane jako wybdr wariantu
spetniajgcego minimalne standardy, gdyz :

- z reguty nie chce sie pomija¢ whasnych motywow,

- czestajest nieche¢ do marnowania czasu na podejmowanie decyzji,

- czestajest niecheC do rozwazania i oceny wieloSci wariantow i kryteriow,

- rzadkajest umiejetno$¢ rozwazania i oceny wielo$ci wariantow i kryteriow.

Ad b) Sity polityczne w podejmowaniu decyzji

Sity polityczne oddziatywajg na decydentow najczesciej poprzez koalicje, czyli
nieformalny sojusz jednostek lub grup powotany dla osiggniecia wspolnego celu
jako czesto preferowanego wariantu decyzji™. Charakterystycznym przyktadem
takich koalicji sg koalicje militarne oraz polityczne, np. w negocjacjach.

Koalicje wywierajg pozytywny lub negatywny wptyw, gdyz:

- moga zwiekszy¢ skuteczno$¢ organizacji;

- moga zdtawi¢ dobrze przemyslane decyzje.

Ad ¢) Intuicja

Intuicja najczesciej jest okreslana jako wewnetrzne przekonanie bez $wiado-
mego rozwazania. Przekonanie to zazwyczaj oparte jest na nastepujgcych czynni-
kach™:

Tamze, s. 280.
Tamze, s. 281.
Tamze, s. 282.
Tamze, s. 283.
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- wieloletnim doswiadczeniu,

—wprawie w podejmowaniu decyzji w podobnych sytuacjach,

—podejmowaniu decyzji bez przechodzenia petnego procesu.

Ad d) Narastanie zaangazowania - obstawanie przy fatszywej decyzji

Narastanie zaangazowania wynika miedzy innymi z przyzwyczajenia, wygody,
nawykéw decydentéw. Przyktadem takiego zachowania jest upor, podobnie jak
przy podejmowaniu decyzji mimo negatywnych skutkéw uzyskiwanych w ich
wyniku (np. trudno$¢ podjecia decyzji o wycofywaniu sie mimo ponoszonych pora-
zek, mafa elastycznosC prowadzonych dziatan mimo dynamicznie zmieniajacej sie
sytuaciji).

Ad e) Sklonnosci do podejmowania ryzyka a podejmowanie decyzji

Sktonno$¢ do podejmowania ryzykajest zawarta w zakresie obejmujgcym dwie
nastepujgce skrajne postavwy™"*:

- ostrozno$¢ - unikanie pomytek, wielkich strat;

-agresywno$¢ - oparcie sie na intuicji, szybkie decyzje, wieksze szanse na
sukces.

15. GRUPOWE PODEJMOWANIE DECYZJI

Bardzo istotne znaczenie w kierowaniu odgrywa grupowe podejmowane decy-
zji, majace wiele zalet, ale tez wad. Istnieje kilka podstawowych sposobow grupo-
wego podejmowania decyzji. Najwazniejsze z nich zostang ponizej pokrotce przed-
stawione.

15.1. Grupy interaktywn®

Grupy interaktywne sg sposobem rozpowszechnionym w grupie, ktora:

- juz istnieje - wydziaty funkcyjne, regularne grupy robocze, komitety, ze-
spoty i sekcje stanowisk dowodzenia, wydziaty i sekcje dowddztwa;

-jest nowa - zespoty zadaniowe i robocze, komitety dorazne.

Grupy interaktywne dziatajg poprzez realizacje dwoch zasadniczych faz, kto-
rymi najczesciej sa:

- rozmowy, spieranie sie, uzgodnienia, tworzenie koalicji;

- po pewnym okresie rozwazan - podjecie decyzji.

Do wad i zalet stosowania grup interaktywnych zalicza sie:

- korzysci - wzajemne oddziatywanie, nowe pomysty, porozumienia;

- wady - znaczna rola czynnikéw politycznych.

Tamze, s. 285.
Tamze, s. 287.
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1.5.2. Grupa delflcka

Grupa delficka jest sposobem grupowego podejmowania decyzji, polegajacym
na uzgodnieniu wspolnej opinii ekspertow. Istotnym zatozeniem w tej metodzie
jest to, ze cztonkowie takiej grupy nie kontaktujg sie bezposrednio miedzy soba.

Ogdlny proces podejmowania decyzji przez grupe delfickg opiera sie na:

- ustaleniu grupy ekspertow (naukowcy, oficerowie specjalisci);

- pozyskaniu grupy ekspertow;

- anonimowej prognozie ekspertéw (np. momentu przetomu);

- zebraniu odpowiedzi, usrednieniu wynikdw, ponownej opinii;

- uzasadnieniu przez ekspertow swoich opinii (szczegolnie skrajnych);

- rozpowszechnieniu uzasadnien wsrdd innych ekspertéw;

- ustabilizowaniu prognozy i usrednieniu jako reprezentatywnej decyzji.

Rozwiniety cykl organizacji pracy takiej grupy obejmuje nastepujace fazy
i etapy’™™:

a) Faza przygotowania:

- powotanie zespotu organizacyjnego,

- okreslenie: celu, przedmiotu i zakresu badan,

- wybor metod badawczych,

- okreslenie zasobow przeznaczonych na przeprowadzenie ekspertyzy;

b) Faza doboru ekspertow:

- okreslenie rozwigzywanego problemu,

- okreslenie obszarow wiedzy niezbednych do rozwigzywania probleméw,

- okreslenie udziatu ekspertow,

- przyjecie poziomu wiarygodnosci wynikow badan,

- okreslenie liczebnosci zespotu,

- okreslenie wymaganych cech ekspertow,

- sporzadzenie wstepnej listy ekspertow,

- uzyskanie zgody ekspertéw na udziat w badaniach,

- okreslenie kompetencji ekspertow,

- sporzgdzenie ostatecznej listy ekspertow;

c¢) Faza organizacji:

- opracowanie harmonogramu pracy,

- wybor metod pracy,

- wyznaczenie kolejnosci badan,

- zestawienie niezbednej dokumentacji badan;

4. Faza przeprowadzenia badan:

- postawienie zadan zespotowi ekspertow,

- odbidr wynikéw pracy zespotdw ekspertow,

- ustalenie celéw opracowania wynikow.

A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii ipraktyce firmy, PWN, Warszawa 2002, s. 143.
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- okreslenie procedur opracowania wynikow,

- zorganizowanie srodkéw niezbednych do opracowania wynikow;

5. Faza formalizacji wynikow:

- ilosciowa ijakosciowa analiza wynikow i ich weryfikacja,

- zespotowa ocena na podstawie ocen ekspertdw,

- okreslenie poziomu wiarygodnosci wynikow.

Przedstawiona powyzej metoda moze posiadaé swoje zastosowanie na najwyz-
szych szczeblach dowodzenia, natomiast na nizszych - w okresie pokoju i wypra-
cowania procedur dziatania. Zamiast ekspertow moga wystepowac oficerowie spe-
cjalisci oraz szefowie (kierownicy) poszczego6lnych komorek.

1.5.3. Grupa nominalna

Podejmowanie decyzji w oparciu o grupe nominalng polega na tym, ze czton-
kowie grupy kontaktujg sie ze soba[, ale bez swobodnej dyskusji. Proces funkcjo-
nowania grupy nominalnej obejmuje nastepujace etapy™:

- stworzenie grupy i przedstawienie zarysu problemu,
spisanie wszystkich wariantow,
przedstawienie na tablicy swoich wariantdéw i ich wyjasnien,
po wypisaniu wszystkich wariantow - otwarta dyskusja,

- glosowanie poprzez przypisanie rangi poszczegolnym wariantom.

Grupa nominalna moze by¢ zastosowana na nizszych szczeblach dowodzenia,
gdyz wymaga niewielkiej liczby uczestniczacych oficeréw oraz potrzebnego czasu.

1.5.4. Burza mbzgow

Burza mdzgow jest procesem generowania pomystow, w ktdérym zacheca sie
do wysuwania wszelkich mozliwych rozwigzan i nie dopuszcza sie do jakiejkol-
wiek ich krytyki. W czasie typowej sesji burzy mézgdw uczestniczy od 6 do 12 oséb.

Uogolniajac, sposéb ten polega na przedstawieniu przez przewodniczacego te-
mu spotkaniu istoty problemu, nastepnie na swobodnym wysuwaniu jak najwiek-
szej liczby rozwigzan, przy jednoczesnym niekrytykowaniu zadnych propozycji.
Po zapisaniu wszystkich rozwigzan dokonuje sie ich analizy.

Nalezy w tym miejscu pamieta¢ o tym, ze burza mdzgow jest tylko procesem ge-
nerowania pomystow, natomiast grupa nominalna - pomaga wybra¢ rozwigzanie.

Ogolny podziat burzy m6zgéw na etapy wyglada nastepujaco™:

a) ustalanie faktow:

- zdefiniowanie problemu - wybor problemu,

- analiza problemu - zgromadzenie informacji dotyczacych problemu;

R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 288.
J. Supemat, wyd. cyt., s. 180.
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b) poszukiwanie pomystow:

- generowanie pomystow poprzez ich wytwarzanie,

- generowanie pomystow z wykorzystaniem juz istniejgcych,

- generowanie pomystow poprzez potgczenie obu powyzszych metod,;

C) poszukiwanie rozwigzania:

- ocena pomystow,

- wyborjednego z nich do dalszego opracowania,

- wybor jednego z nich do dalszego wykorzystania.

Burza mdzgow opiera sie na czterech podstawowych regutach, ktorymi sg™

- wykluczenie krytyki - wszelkie oceny powinny by¢ odtozone na pdzniej, ze-
by nie zaktoci¢ biezacego generowania luznych pomystow;

- swobodne myslenie - mozna zgtasza¢ dowolny pomyst - im bardziej nie-
konwencjonalny, tym lepiej. Wazne jest tu nieskrepowanie inwencji;

-ilo$¢ przechodzaca w jako$¢ - wieksza iloS¢ informacji oraz pomystow
zwieksza prawdopodobienstwo pojawienia sie oryginalnego pomystu;

-preferowane ulepszanie - wskazanie, jak juz zgtoszone pomysty moga byc
ulepszane lub potgczone z innymi pomystami.

Powodzenie burzy mozgdéw wymaga starannego doboru uczestnikéw, lidera,
jego pomocnika i sekretarza. Uczestnicy powinni posiada¢ wiedze oraz doswiad-
czenie w dziedzinie rozpatrywanego problemu. Wskazane jest zaproszenie osob
mu. Wszyscy cztonkowie grupy powinni mie¢ te samg pozycje funkcjonalng. Nie-
pozadane sg wszelkie osoby z kierownictwa, gdyz spowoduje to zbytnie ograni-
czenie skutecznosci tej metody. Optymalna grupa powinna liczy¢ okoto 12 oséb
(lider, jego pomocnik, sekretarz, pieciu statych cztonkdw, pieciu niestatych czton-
kow lub gosci/™.

Najwazniejsza nie jest liczba o0sdb, ale ich parzysto$¢. W nie tak licznym skia-
dzie metoda ta moze by¢ wykorzystana na wszystkich szczeblach i fazach podej-
mowania decyzji.

1.5.5. Metody poréwnania wariantéw dziatania

Autor niniejszego opracowania specjalnie wyodrebnit grupe trzech metod gru-
powego podejmowania decyzji stuzacych poréwnaniu wariantéw dziatania (kon-
cepcji tacznosci) w celu ich szczegdlnego potraktowania. Co prawda posiadajg one
cechy, ktore pozwolityby przypisac je juz wczesniej wymienionym i rozpatrzonym
grupowym metodom podejmowania decyzji, ale bytoby to dziataniem troche
sztucznym.

Tamze, s. 177.
Tamze, s. 178.
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Krotkiej charakterystyce zostang poddane takie metody, jak”™

a) wad i zalet,

b) gtosowania,

c) kryteriow.

Ad a) Metoda wad i zalet

Za najprostsza uwazana jest metoda wad i zalet. Polega na wypisaniu wad
i zalet kazdego wariantu dziatania (koncepcji facznosci). Do kazdego wariantu
mozna tworzy¢ oddzielng tabele lub umiesci¢ wszystkie rozpatrywane warianty
w jednej tabeli.

Zajmuje ona stosunkowo mato czasu, tym bardziej ze opiera sie na stworzeniu
tabel wad i zalet zawierajgcych juz opracowane informacje. Krétki czas jej przy-
gotowania powoduje, ze posiada ona jedng istotng wade - uwazana jest za mato
obiektywng. Subiektywizm ten najczesciej wynika z roznych preferencji, kryteriow
wewnetrznych, jakimi Kierujg sie np. tzw. oficerowie specjalisci’™.

Ponizej przedstawiono przyktad takiej metody.

Tabela 1.4. Tabela wad i zalet

ZALETY WADY
Czynnik 1 Czynnik 1
Czynnik 2. Czynnik 2.
Czynnik 3. Czynnik 3.
Czynnik 4.

Czynnik 5.

Opracowanie wiasne.

Ad b) Metoda gtosowania

Metoda polega na zbudowaniu tabeli, w ktérej w pierwszej kolumnie umiesz-
cza sie opisy 0sob uczestniczacych w gtosowaniu, a w wierszu nagtowkowym wy-
odrebnia sie gtosowane warianty (koncepcje). Kazda osoba (oficer) oddaje jeden
gtos. Bardzo istotny jest tutaj dobor osob gtosujgcych. Skiad takiej grupy kazdora-
zowo bedzie wynikat z potrzeb i specyfiki rozpatrywanych problemow.

Jest to rowniez stosunkowo prosta metoda, ktdéra wymaga poswiecenia nie-
wielkiej ilosci czasu. ROwniez liczba 0sob uczestniczacych w gtosowaniu nie jest
krytyczna.

Posiada ona takie same wady, jak metoda wad i zalet. Jest mato obiektywna,
ale jednocze$nie chetnie stosowana w sytuacjach dysponowania bardzo ograniczo-
nym czasem.

Ponizej przedstawiono przyktad tabeli stosowanej do zapisywania gtosow.

Metodyka i tres¢ pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych
(gtéwne problemy), AON, Warszawa 2000, s. 165.
Tamze.
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Tabela 1.5. Przyktad tabeli gtosow

Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3
(Koncepcja 1) (Koncepcja 2) (Koncepcja 3)
Oficer A X
Oficer B X
Oficer C X
Oficer D X

Opracowano na podst. Metodyka i tres¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lado-
wych (gtéwneproblemy), AON, Warszawa 2000, s. 165.

Ad c) Metoda kryteriéw

Metoda ta polega na przyjeciu kryteriow oraz nadaniu im wagi i ich warto-
Sciowaniu wedtug nastepujacych etapow:

- Etap generowania samych kryteriéw moze posiada¢ r6zng posta¢, cho¢ w meto-
dyce stosowanej w procesie dowodzenia dowddca jest tg osoba, ktora tego doko-
nuje;

- Etap wazenia ocen polega na przypisaniu procentowych warto$ci poszcze-
golnym kryteriom. Suma tych wartosci rowna sie 100%;

-Etap oceny (wyceny) polega na przypisaniu poszczegdlnym wariantom
punktow w skali od 0 do 10. Catkowitg warto$¢ wariantu okresla suma iloczynow
przyznanych punktéw i wagi.

Powszechnie znane i stosowane sg dwie podstawowe odmiany tej metody -
z wykorzystaniem wagi procentowej oraz rangowej (gradacyjnej).

Ponizej zawarto przykiady tych dwdéch rodzajow realizowania tabeli kryteriow.
Pierwsza tabela zawiera wage procentowa lub udziatowa. Druga z kolei opiera sie
na wadze gradacyjnej. Przypominajg one w znacznym stopniu metode oceny
punktowej korzystnosci wariantu dziatania oraz Analize Kluczowych Czynnikéw
Sukcesu.

Tabela 1.6. Tabela kryteriéw - wariant pierwszy

Kryterium Wariant Wariant Wariant
Okreslenie Waga 1 2 3
Mobilnosé 0,25 41 5/1,25
Trwatosé 0,15 2/0,3 3/0,45
Gotowos¢ 0,30 72,1 41,2
Przepustowos$é 0,15 6/0,9 2/0,3
Bezpieczenstwo 0,15 2/0,3 4/0,6
Razem: 1,00 21/4,6 18/3,8

Opracowano na podst. Metodyka i tresg..., wyd. cyt., s. 67.
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Tabela 1.7. Tabela kryteriéw - wariant drugi

Kryterium Wariant Wariant Wariant
Okreslenie Waga 1 2 3
Mobilnosé 3 3/9 2/6
Trwatosé 2 5/10 12
Gotowo$¢ 1 4/4 6/6
Przepustowos$¢ 1 4/4 4/4
Bezpieczeristwo 4 33 5/20
Razem; n 19/30 18/38

Opracowano na podst. Metodyka i tres¢..., wyd. cyt., s. 68.

1.5.6. Narady elektroniczne

Narady elektroniczne tgcza technike grupy nominalnej z komputerowa. Polega
ona na tym, ze nie wiecej niz kilkadziesigt 0séb siedzi wokot stotu o ksztatcie pod-
kowy ze stanowiskami komputerowymi. Kazda opinia uczestnika takiej narady jest
wyswietlana anonimowo na ekranie widocznym dla wszystkich"**, Metoda ta posia-
da wady i zalety, miedzy innymi takie, jak:

- zalety - anonimowos¢, szczero$¢, szybkos¢, eliminuje pogawedki, pozwala
na to, ze dyskusja nie odbiega od tematu;

- wady - zanikajg korzys$ci kontaktéw werbalnych.

Przebieg takiej wideokonferencji, pozwalajgcej na bezposredni i jednoczesny
kontakt, wyglada nastepujaco™™*:

- przedstawienie zagadnien uczestnikom,

- uczestnicy wpisujg odpowiedzi do komputeréw,

- na ekranie pojawiajg sie poszczegdlne uwagi i zbiorowe wyniki gtosowan.

Wideokonferencje przy obecnym stanie Srodkéw teleinformatycznych moga
funkcjonowac na najwyzszych szczeblach dowodzenia.

W ponizszej tabeli zagregowano wady i zalety grupowego podejmowania decyzji.

Tabela 1.8. Wady i zalety grupowego podejmowania decyzji

ZALETY WADY
Jest wiecej informacji i wiedzy Proces trwa dtuzej, jest bardziej kosztowny
Moze powsta¢ wiecej wariantéw Moga sie pojawia¢ decyzje kompromisowe wynikajg-

ce z niezdecydowania
Prawdopodobny jest wyzszy stopien ak- Grupa moze zosta¢ zdominowana przez jedng osobe
ceptacji ostatecznej decyzji
Moze doj$¢ do poprawy w porozumiewa- Moze pojawi¢ sie mySlenie grupowe - dazenie grupy
niu sie do konsensusu i spéjnosci przewaza nad dgzeniem do
Ogdlnie, pojawiajg sie lepsze decyzje osiggniecia mozliwie najlepszej decyzji

Opracowano na podst. R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 2002, s. 289.

S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 197.
Tamze.
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16. STYLE PODEJMOWANIA DECYZJI

Reasumpcja podejscia racjonalnego, ograniczonego racjonalnie i nieracjonal-
nego w podejmowaniu decyzji sg style podejmowania decyzji.

Szczeg6lnie w obszarze dowodzenia mozna zauwazyé, jak duzy wptyw nawet
na prace zespotowa posiada decydent - dowddca. Jest rzeczg naturalng, ze bardzo
czesto kierownik wnosi specyficzng atmosfere decyzyjna. Jest to zespdt cech 0so-
bistych decydenta, zawierajacy takie aspekty, jak: podejscie do rozwigzywanych
problemdw, radzenie sobie ze stresem zwigzanym z nattokiem nadchodzacych
I przetwarzanych informacji, uciekajagcym lub ograniczonym czasem przeznaczo-
nym na proces decyzyjny. Stopien wptywania osobistych cech kierownika na po-
dejmowane decyzje moze determinowac stopien racjonalnosci jego podej$cia do
pojawiajacych sie problemow o réznym charakterze i zasiegu.

Podziat stylow podejmowania decyzji opiera si¢ na zatozeniu, ze poszczeg6lne
osoby réznig sie w dwdch wymiarach™*

- sposobu myslenia decydentoéw (ich wewnetrznego zorganizowania);

- stopnia radzenia sobie z niepewnoscia, ptynaca przede wszystkim z otoczenia.

Takie rézne podejScia do sposobu podejmowania decyzji ostatecznie generujg
nastepujgce style podejmowania decyzji'*"

a) styl dyrektywny - dotyczacy decyzji, ktére cechuje mata tolerancja wielo-
znacznosci i racjonalny sposob myslenia. Decydenci sg logiczni, sprawnie i zazwy-
czaj szybko podejmujg decyzje, skupiajac uwage na bliskiej przysztosci. Styl przy-
datny na najnizszych szczeblach dowodzenia;

b) styl analityczny - objawiajacy sie duzg tolerancjg wieloznacznos$ci potgczo-
ng z racjonalnym sposobem myslenia. Decydenci wolg dysponowaé petng informa-
cja przed podjeciem decyzji i w efekcie starannie rozwazajg wiele mozliwosci. Styl
przydatny na wyzszych szczeblach dowodzenia;

c) styl koncepcyjny - dotyczacy decyzji, ktore cechujg osobe o bardzo szero-
kim mysleniu i rozpatrujgcg wiele mozliwosci. Decydenci tacy skupiajg uwage na
dalekiej perspektywie, poszukujgc tworczych rozwigzan. Styl, ktéry powinien cha-
rakteryzowac najwyzszy szczebel dowodzenia, szczebel dowodzenia w operacjach
potgczonych oraz wielonarodowych;

d) styl behawioralny - dotyczy oséb myslacych intuicyjnie, ale odznaczajgcych
sie matg tolerancjg wieloznacznosci. Takie osoby sg otwarte na propozycje i trosz-
czg sie o ludzi pracujacych na ich rzecz. Ten styl powinien charakteryzowac do-
wodcow dziatajacych z wielkg dynamika, czesto na terytorium przeciwnika oraz
w sytuacji bardzo ograniczonej komunikacji z przetozonym i sgsiadami (wspierajg-
cymi).

y l\?a ponizszym rysunku przedstawiono macierz stylow podejmowania decyzji.

Tamze, s. 192.
Tamze.
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2. PROBLEMY DECYZYJNE

Istocie problemu decyzyjnego poswiecono wiele miejsca, gdyz to on bezpo-
Srednio poprzedza decyzje.

W procesie decyzyjnym z rdzng czestoscig wystepujg trudnosci wymagajace
sformutowania pytania. Trudno$¢ zamieniona na pytanie staje sie problemem, kto-
rego rozwigzanie wymaga znalezienia odpowiedzi w sposob uporzadkowany. Taka
odpowiedZ wymaga podjecia pewnych decyzji.

Problemy decyzyjne posiadajg charakter obiektywny oraz subiektywny, gdyz:

- to ludzie je zauwazajg i okreslaja;

- ludzie w rézny sposob, specyficzny dla siebie, radzg sobie z napotkanymi
trudnosciami.

Podstawowe rodzaje probleméw decyzyjnych mozna okres$li¢ wedtug funkcji
wiedzy™.

- opisowo-wyjasniajace,

- przewidujace przysztosc,

- wartosciujace,

- posiadajgce praktyczne zastosowania.

Tak jak przy okre$laniu decyzji, rowniez w tym miejscu, nalezy zastanowic sie
nad tym, czym rdznig sie problemy decyzyjne od probleméw kieréwniczych.

Najwazniejszg cecha problemoéw Kkierowniczych jest to, ze wigzg sie one z pro-
cesami zarzadzania organizacjami - niezaleznie od tego, jakie cele realizujg i czym
sie zajmuja.

Tak wiec problemy kierownicze stanowig tylko cze$¢ probleméw decyzyjnych.
Opr6cz nich wystepujg problemy:

- ogolniejsze i nadrzedne wobec specjalistycznych;

- specjalistyczno-realizacyjne - bardziej szczegOtowe, pojawiajgce sie na po-
ziomie procesdw wykonawczych.

2.1. STRUKTURA PROBLEMU DECYZYJNEGO

Strukturalizacje problemu decyzyjnego przeprowadza si¢, aby nastepnie od-
nies¢ (umiejscowic) go w trzech lub nawet czterech obszarach zwigzanych z nie-
Pewnoscia.

W celu dokonania takiej strukturyzacji problemu decyzyjnego wyodrebnia sie
pie¢ podstawowych elementow problemu decyzyj’nego48:

K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 82.
J. Supemat, wyd. cyt., s. 90.
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z powyzszego schematu wynika, ze stopien jednorodnosci i stopien zmiennosci
otoczenia sktadaja sie na niepewnos$c. Proste i stabilne otoczenie stwarza najmniej-
sza niepewnos$¢, natomiast otoczenie ztozone i dynamiczne sprzyja najwiekszej
niepewnosci.

Stan niepewnosci wynika przede wszystkim z charakteru otoczenia organizacji.
Mozna scharakteryzowac ten stan wedtug dwdch kryteriow™;

- stopnia zmiennoS$ci - zakresu, w jakim otoczenie jest stabilne, zmienne lub
dynamiczne;

- stopnia jednorodnosci - zakresu, w jakim otoczenie jest wzglednie proste
(niewiele elementow, mate rozczionkowanie) lub wzglednie ztozone (wiele ele-
mentow, znaczne rozcztonkowanie). Problem ziozono$ci mozna rozwigzywaé za
pomocg metod grup problemoéw.

Oba te wymiary sktadaja sie na okre$lanie poziomu niepewnosci.

B. Czamiawska wyodrebnia natomiast trzy wymiary sytuacji decyzyjnych™:

1 Stopien ztozonosci, ktory charakteryzowany jest liczbg zmiennych lub
czynnikéw, ktore nalezy uwzgledniaC podczas podejmowania decyzji. Jest on
okreslany jako stopien skomplikowania decyzji. Autorka twierdzi, ze najmniej
korzystng sytuacjg jest wystepowanie zbyt wielu zmiennych oraz, gdy warto$¢ ta
stale sie powieksza.

2. Stopien dynamiki, ktory okresla zmiennos$¢ sytuaciji, na ktdra sktada sie jej
czestotliwos¢ i gtebokos¢ oddziatywania. Dynamika sytuacji jest zalezna od szyb-
kosci i powagi zachodzgcych zmian.

3. Stopien niepewnosci, ktory okresla na ile mozna przewidzie¢ wystgpienie
badanych zdarzeh. W takich sytuacjach prawdopodobienstwo wystgpienia zdarze-
nia zawiera sie w wartosciach 0 - 1 W wielu sytuacjach okre$lenie prawdopodo-
bienstwa obiektywnego jest niemozliwe. Wtedy siega sie po wyliczanie (czesto
przegtosowywanie) prawdopodobienstwa subiektywnego. Czesto sg to oczekiwa-
nia decydenta wyrazone w prawdopodobienstwie dotyczacego mozliwosci wysta-
pienia danego zdarzenia.

Autorka twierdzi, ze wymiar niepewnosci jest okre$lany rodzajami niepewno-
Sci, gdzie za pewnos$¢ uwaza sie sytuacje, w ktdrej wartoscig P=I okresla sie zada-
nie jako deterministyczne™”.

Najczesciej mamy do czynienia z brakiem pewnosci co do tego, jak wybrany
teraz kierunek (wariant) dziatania sie rozwinie, nawet w najblizszych sekwencjach
czasu. Najwiekszy wptyw na taki stan rzeczy ma otoczenie, ktére moze zmienic¢
kryteria dotyczace obieranych celéow. Podstawowym rodzajem radzenia sobie
z takimi sytuacjami w przysztosci bedzie szacowanie prawdopodobieristwa. Autor-
ka rozumie je jako okreslenie bliskosci do pewnosci lub niepewnosci. Sama Swia-
domos$¢ niepewnosci nie wystarcza decydentowi. Dopiero sprowadzenie tej nie-
pewnosci do konkretnych liczb pozwala probowac¢ podejmowac decyzje dotyczace

R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 119.

B. Czamiawska, Podejmowanie decyzji, wyd. cyt., s. 20.
% Tamie, s. 21.
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przysztoSci. W zwiazku z taka sytuacjg mozna wyodrebni¢ nastepujace rodzaje
niepewnosci™\:

- niepewnos¢ czesciowa - oznaczajgca kierowanie sie wykgcznie wartoscig
wyniku. Nie jest tutaj istotne okre$lanie prawdopodobienstwa;

- niepewnos¢ catkowita - wystepujaca, gdy nie mozna pozna¢ mozliwych
standw otoczenia oraz réznych powigzan dotyczacych nie tylko elementow ze-
wnetrznych, ale tez wewnetrznych organizacji.

Wiekszos¢ problemowych sytuacji kierowniczych dotyczy potrzeby podijecia
decyzji:

-w sytuacji ryzyka (znamy stany rzeczy i prawdopodobienstwa ich wystgpie-
nia);

-w sytuacji czesciowej niepewnosci (nieznana jest wartos¢ prawdopodobien-
stwa stan6w otoczenia).

Ad 4. Funkcja korzysci

Kazdej kombinacji kierunku dziatania i stanu $wiata zewnetrznego przypisuje
sie jednoznaczng (np. okreslana w % lub w punktacji wazonej) korzy$¢ (dodatnia,
ujemng - koszt, strata). Funkcja korzysci (K) jest rezultatem przeciecia si¢ w ma-
cierzy kierunkéw (wariantow) dziatania (W) oraz standw $Swiata zewnetrznego (S),
gdy oczywiscie W i S tworzg zbiory zamkniete. Cechg charakterystyczng wspot-
czesnego dowodzenia jest to, ze korzysc staje sie coraz bardziej ztozonym parame-
trem, czesto trudno zmierzalnym. Graficznym obrazem funkcji korzysci jest ma-
cierz korzysci (zwana réwniez tablicg korzysci). Przykiad takiej macierzy podano
w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Funkcja korzysci

W Si S2
wil Kil K12
W2 K21 K22

Legenda: K- zetkniecie Wi S

Opracowano na podst. J. Supemat, Techniki decyzyjne i organizatorskie. Kolonia Limited, Wroctaw
2000, s. 93.

Ad 5. Niepewno$¢ co do stanu $wiata zewnetrznego

Umieszczenie niepewnosci w strukturze problemu decyzyjnego wynika z tego,
ze decyzja dotyczy przysztosci, ktora z natury jest niepewna. Niepewnos$¢ nato-
miast jest nierozerwalnie zwigzana z prawdopodobienstwem zajScia pewnego zja-
wiska, stanu rzeczy. Niepewnos$¢ wiec jest to prawdopodobienstwo co do przyszto-
Sci, czesto odnoszonej do otoczenia. Takie prawdopodobienstwo moze byc rozpa-
trywane w nastepujacy sposob™:

Tamze.
% J. Supemat, wyd. cyt., s. 94.
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-prawdopodobienstwo obiektywne, rozumiane w kategoriach czestosci, z jaka
wydarzenie wystepowato w podobnych warunkach w przesztosci;

- prawdopodobieristwo subiektywne, rozumiane jako stopied wiary w wystg-
pienie pewnego zdarzenia;

- prawdopodobienstwo mieszane - wynikajgce z rzeczywistosci, gdzie nie wy-
stepuje czyste prawdopodobienstwo.

Prawdopodobienstwo obiektywne oparte jest na :

- czestoSci wystepowania danego zdarzenia w przesztosci;

-zestawieniu czestosci wystepowania catego zestawu zdarzeri poprzedzajg-
cych i determinujacych dane zdarzenie.

Prawdopodobienstwa subiektywne okreslane dla wielu kierownikow dla tej
samej sytuacji decyzyjnej powinny by¢ co najmniej zbiezne.

2.2. WARUNKI PODEJMOWANIA DECYZJI

Bardzo czesto w literaturze przedmiotu opisuje sie warunki podejmowania de-
cyzji, ktore najczesciej zalicza sie do trzech obszarOw zwigzanych ze stopniem
wiedzy decydenta o przysztych zdarzeniach.

Stopien wiedzy decydenta o przysztych zdarzeniach mozna zawrze¢ w naste-
pujacych obszarach”*:

a) decyzje podejmowane w warunkach pewnosci. Decydent dysponuje taki-
mi informacjami, ze mozna przewidzie¢ wynik kazdego z dopuszczalnych kierun-
kéw dziatania;

b) decyzje podejmowane w warunkach ryzyka. Wiedza decydenta o przy-
sztosci pozwala okre$li¢ dla kazdego rozpatrywanego Kierunku dziatania zbidr
mozliwych nastepstw i przypisa¢ kazdemu z nich okre$lone szanse (prawdopodo-
bienstwo) wystapienia. Mozna spotkac sie z innym podziatem, gdzie wyodrebnia
sie jeszcze dwa rodzaje ryzyka:

- podejmowane w warunkach ryzyka obiektywnego;

- podejmowane w warunkach ryzyka subiektywnego;

c) decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci. Prawdopodobienstwo
wystgpienia mozliwych nastepstw dopuszczalnych kierunkéw dziatania jest nie-
znane decydentowi, a nawet nie moze by¢ okre$lone. Czasami wyodrebnia sig tutaj
rowniez dwie podkategorie - niepetnej i zupetnej niepewnoSci™.

W praktyce dominujg decyzje podejmowane w warunkach ryzyka i niepewno-
Sci. Tak wiec w przypadku braku petnej wiedzy o przysztosci (a szczego6lnie o oto-
czeniu, bo to ono posiada najwiekszy wptyw) najczesciej rozpatrywanym w po-
dejmowaniu decyzji problemem jest okreSlenie sposob6w radzenia sobie z takim
stanem rzeczy.

” Tamze.
R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 270; K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 218.
B. Czamiawska, wyd. cyt., s. 22.
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Ad a) Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci

Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci ma miejsce wtedy, gdy decy-
dent zna dostepne mozliwosci wyboru i zwigzane z kazdg z nich warunki, przy
czym®

- stopien niejasnosci jest niewielki;
istnieje jasnos¢ co do stanu koncowego - celu;
osiggniecie celu jest pewne - pod warunkiem postepowania racjonalnego;
wszystkie zmienne sg pod kontrolg decydenta;
wystepuje mata (nieistotna) ztozono$¢ / burzliwo$¢ otoczenia, czesto posiada
ono marginalne znaczenie.

Sg to problemy majace:

-jedno tylko poprawne rozwigzanie,

-jeden wiasciwy sposéb dojscia do niego,

- swoje zastosowanie stosunkowo rzadko.

W kierowaniu systemami tgcznosci przyktadem takich uwarunkowan jest np.
ustalenie poziomu odwodu lub szukanie najkrétszej drogi w sieci oraz planowanie
napraw. Do tego typu problemow zalicza sie rowniez problemy rutynowe, gdzie
pod tym pojeciem mozna rozumieé procedury (np. techniczne, przegladowe) i po-
wtarzane bardzo czesto (systematycznie).

Ad b) Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka

Za sytuacje ryzykowne uwazamy takie, w ktérych sg znane, z pewnym szacun-
kowym prawdopodobieristwem, poszczegdlne elementy struktury problemu decy-
zyjnego’™:

- dostepno$¢ poszczegdblnych zasobow;
stany Swiata zewnetrznego;
docelowe (wymagane) korzysci;
kierunki (warianty) dziatania,;
ryzyko postepowania.

W takich sytuacjach podjecie decyzji jest dokonywane na podstawie:

- doswiadczenia z przesztosci,

- biezacych informacji,

- opinii innych,

-wiasnej intuicji,

- 0gdlnie przyjetych lub specjalnie wypracowanych sposobdw postepowania.

W tym obszarze niewiedzy o elementach struktury problemu decyzyjnego
istotne jest okre$lenie prawdopodobienstwa wariantdw. Decyzje tego typu zwigza-
ne sg z umiarkowang niejasnoscig i niebezpieczenstwem podjecia btednej decyzji.
W obszarze dowodzenia sg to standardowe problemy rozpatrywane w trakcie ¢wi-
czen dowddczo-sztabowych.

% R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 271.
Tamze.
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Podobny charakter posiada wiekszo$¢ gier losowych.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie z takim rozréznieniem ryzyka
i niepewnosci, w ktorym niepewno$¢ dotyczy gtownie standw rzeczy, ryzyko na-
tomiast skutkdw wybrania danego wariantu™.

Ad c) Decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci

Z podejmowaniem decyzji w warunkach niepewno$ci mamy do czynienia, gdy
nieznane sg wszystkie mozliwosci ryzyka zwigzanego z kazda z decyzji, ani praw-
dopodobne ich konsekwencje. Takie decyzje charakteryzujg sie tym, ze™.

- niepewno$¢ wynika ze ztozonosci i dynamizmu otoczenia,

-jest to wiekszo$¢ powaznych decyzji we wspotczesnych organizacjach,

-jest to wybor wariantéw systemu otwartego.

Podejmowanie decyzji w tych warunkach wymaga:

- pozyskania mozliwie duzej iloSci informacji,

- podchodzenia w sposob racjonalny,

- wyrobienia intuicji i znacznego do$wiadczenia,

- wyrobienia trafno$ci osgdu.

Najczesciej tego typu sytuacje sg uwarunkowane nastepujacymi cechami™*

- bardzo mato czasu na zrealizowanie wystarczajgcego cyklu decyzyjnego,

- bardzo duza zalezno$¢ od otoczenia, ktore jest bardzo ztozone i zmienne,

- nie jest tu mozliwa do oszacowania korzy$¢, bo nie jest najwazniejsza. Po-
trzebne jest tu doktadne okreslenie (jakosciowe) czynnikow rozwojowych, a nie
iloSciowych.

Cechg odrozniajaca tego typu decyzje od innych uwarunkowan jest to, ze nie-
pewnos¢ stwarza najwiekszg niejasnoS¢ i niebezpieczenstwo podjecia blednej de-
cyzji. W tym obszarze mozna wyodrebni¢ rdzne odcienie tej niepewnosci - od
nieokreslonego tylko ryzyka po znany tylko podmiot podejmujacy decyzje.

Na rysunku 2.3 przedstawiono schemat charakterystycznej sytuacji niepewno-
Sci, gdy znane sg:

- zbidr sposobdéw dziatania (wariantéw, strategii),

- pozadane stany koncowe - korzysci,

- skonczony zbiér uwarunkowan.

Przy problemach z obszaru niepewnosci nie wszystkie zmienne sg pod kontrolg
decydenta, ale za to ich przebieg mozna sie staraC przewidzieC. Zapewne myslenie
strategiczne, a szczegoOlnie analiza strategiczna dokonujgca odpowiedniego po-
dziatu otoczenia organizacji, whasnie prezentuje ten obszar sytuacji problemowych.

Ksztatcenie w Akademii Obrony Narodowej najczesciej obejmuje wiasnie taki
charakter probleméw, ktére musza rozwigzywac studenci w roli dowddcow i ofice-
row sztabow.

K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt., s. 224.
Tamze, s. 272.
® Tamze.
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, ] STAN
SKONCZONY zZBIOR KONCOWY

SPOSOBOW EFEKT SPOSOBU UZALEZNIONY

OD SKONCZONEGO ZBIORU
UWARUNKOWAN - znane P

Opracowanie wiasne.

Rys. 2.3. Zasada powstawania skonczonego zbioru uwarunkowari w problemach umiarkowanie pro-
babilistycznych

Z problemami o najwiekszej niepewnosci mamy do czynienia wtedy, gdy trud-
no jest nawet okresli¢ konkretnie i wymiernie pozadany stan koncowy - nie mo-
wigc juz o sposobach jego osiggniecia i przewidzeniu mozliwych skutkéw réznych
dziatan oraz prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Przy tego rodzaju problemach
czesto nie wystepujg zadne stany koricowe, poniewaz dotyczg one rozwoju, gdzie
nie mozna postuzy¢ sie konkretnymi liczbami (raczej charakterystyka procesu).

Przed takimi problemami stajg najczesciej politycy i kierownicy najwyzszego
szczebla podejmujacy decyzje strategiczne. Osoby te wiedzg tylko, ze sg odpowie-
dzialne za rozwo0j organizacji. Ich dziatanie opiera sie na ogromnej niepewnosci
i realizacji celow diugookresowych, nawet w perspektywie kilkunastu i kilkudzie-
sieciu lat. Wynika to nie tyle z catkowitego braku zwigzkdéw przyczynowo-
skutkowych miedzy ré6znymi zdarzeniami, ale z ich ztozonosci i burzliwosci.

2.3. KRYTERIA DECYDOWANIA W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

W warunkach niepewnosci podjecie decyzji utatwiaja:

- dokonanie strukturalizacji problemu,

- wykorzystanie odpowiednich technik decyzyjnych.

W ztozonych sytuacjach decyzyjnych bardzo przydatne stajg sie wtasciwie do-
brane kryteria i techniki decydowania. Techniki decyzyjne pozwalajg sprowadzic¢
warunki niepewnosci do ekwiwalentu warunkéw pewnosci.

Ponizej przedstawiono nastepujace tego typu techniki (kryteria) decydowania
w warunkach niepewnosci™:

1 Kryterium maksymalizacji spodziewanych korzysci;

2. Kryterium pesymizmu;

3. Kryterium optymizmu;

4. Kryterium (minimalizacji maksymalnego) zalu.

% J. Supemat, wyd. cyt., s. 107.
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Ad 1. Kryterium maksymalizacji spodziewanych korzysci

Kryterium maksymalizacji polega na obliczeniu dla kazdego kierunku (wa-
riantu) dziatania spodziewanej korzysSci, a nastepnie dokonaniu wyboru najwiek-
szej spodziewanej korzysci. Spodziewane korzysci wynikajg z uwzglednienia
prawdopodobienstwa. Korzys¢ te uzyskuje sie, obliczajgc za pomocg sumy wazo-
nej mozliwych korzysci dla danego kierunku dziatania.

Do zaprezentowania zastosowania takiego kryterium zostanie wykorzystana
macierz korzysci (K), bedacych rezultatem przeciecia wartosci prawdopodobien-
stwa (P) wystapienia stanu otoczenia (S) dla wariantu dziatania (W) - tabela 2.2.

Tabela 2.2. Tabela korzysci

Prawdopodobienstwo Pl - dla stanu; P2 - dla stanu;
(wystapienia) Sl S2
Wariant W1 Kil K12
Wariant W2 K21 K22

Opracowano na podst. J. Supemat, wyd. cyt., s. 108.

Spodziewane korzysci (K) dla powyzszego przyktadu wynoszg™:

- spodziewana korzy$¢ dla 1wariantu - K = (K11 xpl) + (KI2x p2) +...

- spodziewana korzysc¢ dla n wariantu - Kn =S Knm Pj

W tabeli 2.3 przedstawiono dwa kierunki dziatania oparte na zapewnieniu
dwaoch poziomow bezpieczenstwa systemu tgcznosci, wymagajacych roznej liczby
relacji utajnionych przy okreslonych prawdopodobienstwach ich utajnienia.

Tabela 2.3. Tabela korzysci dla konkretnych wartosci

Prawdopodobiefstwo P=04 P=0,6
Poziom bezpieczenstwa 1 7 12
Poziom bezpieczenstwa 2 9 14

Opracowanie wiasne.

Z tabeli 2.3 wynika, ze:

- dlawl=7 X0,4 + 12 x 0,6 = 10 relacji bezpiecznych,

- dlaw2 =9x0,4 + 0,6 x 14 = 12 relacji bezpiecznych.

Z powyzszego wyliczenia wynika, ze nalezy wedtug tego kryterium wybrac
drugi wariant - W2.

Tamze, s. 108.
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Ad 2. Kryterium pesymizmu

Kryterium pesymizmu zwane jest rowniez kryterium Watda, gdyz to on jako
pierwszy rozpowszechnit takie kryterium. Polega ono na wybraniu najlepszych
z najgorszych okreslonych wczesniej wariantow (kierunkéw) dziatania.

Zastosowanie tego kryterium mozna oprze¢ na ponizszych przyktadach.

Zalozenie 1. Swiadczenie ustug telekomunikacji satelitarnej przez pewna or-
ganizacje. Polega ono na dzierzawieniu od wiasciciela satelitdbw okreslonej liczby
kanatow radiowych (pakiety po 10 wynikajg z mozliwosci technicznych) o defi-
niowanych poziomach dostepu i bezpieczenstwie na potrzeby misji wojskowej.

Zatozenie 2. Firma ta ptaci 10 USD/h zajeden kanat radiowy (relacje) wiasci-
cielowi konstelacji satelitow. Sprzedaje ona (dzierzawi) te kanaty (relacje) po
15 USD/h dodajgc do swojej ustugi zapewnienie wymaganego przez odbiorce po-
ziomu bezpieczenstwa oraz potgczenia w sieci stacjonarnej.

Zatozenie 3. Problem tkwi we wcze$niejszym zapotrzebowaniu kanatéw, ktére
od-powiednim wyprzedzeniem nalezy wydzierzawi¢ od wiasciciela satelitow. Przy
wihasciwym okreSleniu takiej liczby zysk dla firmy posredniczacej wynosi
5 USD/h / kanat. Dla uproszczenia analizy ponizsze przyktady odniesiono do state-
go poziomu zapotrzebowania na pakiety (dziesiatki) kanatéw oraz do jednogodzinne-
go odcinka czasu. Tak scharakteiyzowang sytuacje prezentuje tabela decyzyjna - 2.4.

Tabela 2.4. Tabela decyzyjna dla rozpatrywanego przypadku

Rzeczywiste zapotrzebowania na liczbe relacji
Przygotowac:

Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba
10 20 30 40 50
W1 - 10 relacji 50 50 50 50 50
W2 - 20 relacji -50 100 100 100 100
W3 - 30 relacji - 150 0 150 150 150
WL - 40 relacji -250 - 100 50 200 200
W5 - 50 relacji -350 -200 -50 100 250

Opracowano na podst. J. Supemat, wyd. cyt., s. 140.

Analizowane kryterium zakfada, ze decydent powinien by¢ nastawiony pesy-
mistycznie, gdyz bez wzgledu na to, ktory wariant dziatania wybierze, zawsze wy-
stapi najgorszy stan Swiata zewnetrznego (otoczenia). Takie podejsScie generuje
sytuacje, w ktorej decydent moze tylko wybra¢ najlepszg decyzje z najgorszych.
Stad tez mozna wyodrebni¢ dwa kryteria :

Tamze, s. 140.
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- kryterium maxmin - w przypadku nadmiaru bedacego w dyspozycji czasu,
liczby relacji tgcznosci, otrzymywanych zyskow itp.;

-kryterium minmax - w przypadku dokonywania wyboréw w sytuacjach
niekorzystnych, gdy trzeba okresla¢ jak najmniejsze ponoszone straty w $rodkach,
ludziach oraz czasie.

Zatozenie 5. Dla analizowanego Kkryterium pesymistycznego nastawienia de-
cydenta mozna w kazdym wierszu tabeli okresli¢ najgorszy wynik (tabela 2.5).

Tabela 2.5. Tabela deeyzyjna dla rozpatrywanej sytuaeji tgeznosci

Rzeczywiste zapotrzebowania na liczbe relacji

.. Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba . Wynik
Przygotowac: = 7, 20 30 40 50 Wynik najlepszy
. . . . . najgorszy ;
relacji relacji relacji relacji relacji z najgorszych
wi - 10 50 50 50 50 50 50 50
relacji
W2-20 50 100 100 100 100 50
relacji
W 3-30
relacji - 150 0 150 150 150 - 150
WI -40
relaji -250 - 100 50 200 200 -250
W5-50
relacji -350 -200 -50 100 250 -350

Zrédto: opracowano napodst. J. Supemat, wyd, cyt.

Decydent wedtug tego kryterium powinien wybra¢ wariant W1, a wiec wyku-
pi¢ 10 relacji.

Ad 3. Kryterium optymizmu

Inny rodzaj wyboru zaproponowat L. Hurwicz, od ktorego nazwiska nazwano
inne kryterium - okreSlane rowniez kryterium optymizmu. Kryterium to zaklada,
ze decydent moze by¢ absolutnym optymistg. Bez wzgledu na to, jakg podejmie
decyzje, zawsze wystgpi najbardziej korzystny stan otoczenia (Swiata zewnetrzne-
go) dla rozpatrywanych wariantdbw dziatania. Decydent optymistyczny powinien
wybrac najlepszy wariant z najlepszych, wedtug zasady”*:

- maximax - maksymalizujgca maksymalng korzysc¢,

- minimin - minimalizujgca minimalne straty.

W wyniku takiego podejscia w wierszu kazdej decyzji nalezy okresli¢ najlep-
szy wynik, a nastepnie wybrac te decyzje, z ktdrg zwigzany jest wynik najlepszy
z najlepszych, co przedstawiono w tabeli 2.6.

Kierujac sie kryterium absolutnego optymizmu, nalezy wybra¢ decyzje W5 -
a wiec realizacje 50 relacji.

% Tamze, s. 141.
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Tabela 2.6. Tabela decyzyjna dla rozpatrywanej sytuacji tacznosci

Przygotowac:

W1 - 10
relacji

W2-20
relacji

W 3-30
relacji

W1 -40
relacji

W5-50
relacji

Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba

10
relacji

50

-50

- 150

-250

-350

Zrodto: Tamze, s. 141.

Rzeczywiste zapotrzebowania na liczbe relacji

20 30
relacji relacji
50 50
100 100

0 150
- 100 50
-200 -50

40
relacji

50

100

150

200

100

. Wynik
50 Wynik najlepszy
relacji najlepszy  z najlepszych

50 50

100 100

150 150

200 200

250 250 250

Nalezy jednak zauwazyc¢, ze decydent nie powinien by¢ absolutnym optymista,
gdyz w rzeczywistosci nalezy uwzglednia¢ zardwno najlepsze, jak i najgorsze wy-
niki, przypisujagc im wage odpowiednio do swojego poczucia optymizmu lub pe-
symizmu. W wyniku takiego pojmowania rzeczy L. Hurwicz zaproponowat tzw.

wspoétczynnik optymizmu, ktory jest prawdopodobienstwem uzyskania najlepsze-

go wyniku. Nalezy wtedy spodziewang korzy$¢ dla kazdej decyzji przemnozyc
przez przypisany wspoétczynnik optymizmu, np. réwny 0,6 (lub 0,5 - w potowie

miedzy skrajnym optymizmem i skrajnym pesymizmem)™. Wtedy dla rozpatrywa-

nego przypadku otrzymujemy wyniki przedstawione w tabeli 2.7.

Tabela 2.7. Okreslenie spodziewanej korzysci z wykorzystaniem wspoétczynnika Hurwicza

Kupi¢:

Wi
W2
W3
w4
W5

Najlepszy wynik

50
100
150
200
250

Zrodto: Tamze, s. 142.

69 Tamze, s. 142.

50
-50
- 150
-250
-350

Najgorszy wynik

Spodziewana korzysé
(w rozumieniu Hurwicza)

(0,6 X50) + (0,4 X50) = 50
(0,6x 100)+ (-50%0,4) = 40
(0,6x 150) + (0,4 x-150) = 30
(0,6 X200) + (0,4 X-250) = 20
(0,6 X250) +(0,4 X-350)= 10
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z powyzszego wynika, ze przy Kryterium optymizmu i wspotczynniku optymi-
zmu 0,6 decydent powinien wybra¢ wariant W5. Jak mozna zauwazy¢, w powyz-
szych przykladach wystepuje jednak powigzanie prawdopodobienstwa z subiek-
tywng oceng, tj. z preferencjami.

Ad 4. Kryterium (minimalizacji maksymalnego) zalu

Kryterium zalu zostato zaproponowane przez L.J. Savage’a. Zaktada sie w tym
przypadku, ze decydenci czesto roztrzasajg podjete decyzje jako rozczarowanie
wynikajace z roznic pomiedzy uzyskang korzysScig a ta, ktéra mogtaby by¢ przy
wybraniu najlepszego wariantu. Cztowiek stara sie okresli¢ wielko$¢ zalu wynika-
jacego z faktu, ze nie wybrat kierunku dziatania, ktéry okazat sie najlepszy.

Wielkos$¢ zalu jest okre$lana dla danego stanu $wiata zewnetrznego jako rozni-
ca pomiedzy zyskiem dla najkorzystniejszego wariantu (kierunku) dziatania
a otrzymanym zyskiem wybranego wariantu (kierunku)™.

W tabeli 2.8 przedstawiono obliczone wartosci zalu (w nawiasach) dla rozpa-
trywanego poprzednio przyktadu. Zal przedstawiono w liczbach dodatnich. Najlep-
sze rozwigzanie posiada zal rowny 0.

Tabela 2.8. Wartosci zalu dla rozpatrywanego przypadku

Rzeczywiste zapotrzebowania na liczbe relacji

Przygotowac; Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba Potrzeba
10 relacji 20 relacji 30 relacji 40 relacji 50 relacji
W1 - 10 relacji 50(0) 50 (50) 50(100) 50(150) 50 (200)
W2 - 20 relacji -50(100) 100 (0) 100(50) 100(100) 100(150)
W3 - 30 relacji - 150 (200) 0(100) 150(0) 150 (50) 150(100)
W1 - 40 relacji -250 (300) - 100 (200) 50(100) 200 (0) 200(50)
WS5 - 50 relacji - 350 (400) - 200 (300) - 50 (200) 100(100) 250(0)

Zrodto: Tamze, s. 143.

W tabeli 2.9 przedstawiono juz czyste wartosci zalu, ktore nastepnie beda wy-
cenione wedtug kryterium Walda, czyli pesymizmu.

Racjonalne zachowanie w sytuacji wykorzystania kryterium zalu polega na
wyborze decyzji 0 najmniejszym z najwiekszych zalow, co oznacza, ze w wierszu
kazdej decyzji nalezy okresli¢ maksymalny zal, a nastepnie wybra¢ decyzje o mi-
nimalnym maksymum, czyli minimax (tabela 2.10)

Decydent, kierujac sie kryterium minimalizacji maksymalnego zalu, wybierze
decyzje W2, czyli realizacje 20 relacji tgcznosci (wydzierzawienie 20 kanatow od
wiasciciela satelitow). Oczywiscie, dla urealnienia takiej sytuacji nalezatoby roz-
patrywa¢ takie dzierzawienie w odniesieniu do wahan zapotrzebowania w per-
spektywie czasowej. W celach dydaktycznych uproszczono powyzszy przykiad.

Tamze, s. 143.
Tamze, s. 144.
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3. METODY | TECHNIKI PODEJMOWANIA DECYZJI

W literaturze przedmiotu mozna sie spotka¢ z wieloma podejSciami do narze-
dzi podejmowania decyzji. W tym opracowaniu, ze wzgledow czysto praktycz-
nych, dokonano wyboru podziatu na techniki decyzyjno-planistyczne oraz czysto
decyzyjne, gdzie:

1 Techniki decyzyjno-planistyczne (planistyczne) to:

- prognozowanie,

- programowanie liniowe,

- analizowanie punktu krytycznego,

- symulacja,

-PERT-CPM.

2. Techniki czysto decyzyjne to:

- macierz wyptat,

- drzewo decyzyjne,

- inne (Szerzej przedstawione w tym rozdziale).

Nalezy w tym miejscu wspomnie¢ rowniez o pomocnych, podczas podejmo-
wania decyzji, technikach zbierania informacji, takich jak:

- obserwacja,

- wywiad,

- ankietowanie,

- badanie dokumentow,

- techniki socjometryczne.

Czesto mozna sie spotkaC z innym, ogolnym podziatem technik decyzyjnych,
gdzie wyodrebnia sie techniki tradycyjne i nowoczesne.

Znakiem czasu jest to, ze tradycyjne metody beda ustepowac miejsca nowocze-
snym, Ktore stwarzajg mozliwosci szybkiego analizowania przetwarzanych infor-
macji.

W tabeli 3.1 przedstawiono podstawowe cechy tradycyjnych i nowoczesnych
technik podejmowania decyzji.

Tabela 3.1. Tradycyjne i nowoczesne techniki podejmowania decyzji

TECHNIKI DECYZYJINE
RODZAJE DECYZIJI

TRADYCYJINE NOWOCZESNE
1. Programowe; 1. Zwyczaj. 1. Badania operacyjne;
rutynowe, powtarzalne. 2. Rutyna biurowa: « analiza matematyczna,
Organizacja opracowuje okre- « standardowe procedury, * modele,
Slone procesy ich rozwiazania  « wspélne oczekiwania, « symulacja komputerowa.
* system celéw nizszego 2. Przetwarzanie danych
rzedu,

» doktadne, zdefiniowane
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TECHNIKI DECYZYJNE
RODZAJE DECYZJI

TRADYCYJINE NOWOCZESNE
2. Nieprogramowane: 1. Osad. Techniki heurystycznego rozwia-
jednorazowe, stabo ustruktury- 2. Reguty robocze. zywania problemow stosowane do:
zowane, nowe. 3. Dobhdr i szkolenie « szkolenia podejmujacych
Wykorzystanie ogdlnych proce- kierownikow decyzje,
sOw rozwigzywania probleméw « konstruowania heurystycznych
programoéw

zrédto; A. Czerminski, J. Czerminski, A. taslowska, Teoria i praktyka podejmowania decyzji kierowniczych,
Torun 2001, s. 12.

Wsrod wielu narzedzi wykorzystywanych do podejmowania decyzji znane sg
te, ktore zalicza sie do badan operacyjnych, czyli™:
- poszukiwanie ekstremalnych wartosci funkgcji,
- programowanie liniowe,
zagadnienia transportowe,
zagadnienia kolejek,
przeptywy w sieciach,
programowanie sieciowe (CPM, PERT, CPM-COST, PERT-COST, GERT),
gry i strategie (teoria gier).
Niektore z nich oméwiono pokrétce w dalszej czesci opracowania.

3.1. MACIERZ WYPLAT

Macierz wyptat okresla prawdopodobng warto$¢ roznych wariantow decyzji
zaleznych. Prawdopodobienstwo jest wyrazone w procentach szansy zajscia lub
niezajscia okreslonego zdarzenia.

w celu zrealizowania macierzy wyptat nalezy spetni¢ kilka warunkow, m.in.

a) posiadac kilka wariantow decyzji,

b) uwzglednic kilka réznych zdarzen,

c) pamietac, ze konsekwencje zalezg od tego:

* ktory wariant zostanie wybrany (tylko jeden punkt decyzyjny),
o ktore zdarzenie lub zespot zdarzen faktycznie zajdzie (tylko jeden punkt
wplywania $wiata zewnetrznego).

W macierzy wyptat warto$¢ oczekiwana wykluczajacych sie typdéw dziatania
jest sumg wszystkich mozliwych wartosci wynikow przypisanych temu dziataniu,
pomnozonym przez ich odpowiednie prawdopodobienstwa.

W tabeli 3.2 przedstawiono macierz wyptat, gdzie Wo = (1 - P) x a + (P x b),
a wartos¢ a + b, ¢ + d oraz e + f oznacza mozliwosci, np. przepustowos¢ sieci pod-

Badania operacyjne, pod. red. K. Kukuty, PWN, Warszawa 1996, s. 5.
R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 314.
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stawowej. Z tabeli tej wynika, ze nalezy wybra¢ najkorzystniejsza (najwyzsza)
wartos¢ Wo (1,2 lub 3).

Tabela 3.2. Przyktadowa macierz wyptat

Wymagania przepustowe

Warianty dziatania Warto$¢ oczekiwana

(liczba funkcjonujacych PWL) Wysokie Niskie

P=0,3 P=0,7
Wariant 1 4XPWLH a b Wol
Wariant 2 5 xPWL c d Wo2
Wariant 3 6XxPWL e f Wo3

Opracowanie wiasne.

3.2. DRZEWO DECYZYJNE

Drzewo decyzyjne jest narzedziem planowania o szerszych mozliwosciach niz
macierz wyptat. Wartos¢ drzewa decyzyjnego opiera sie na sekwencji kolejno po-
dejmowanych decyzji, gdzie™",

a) kazda decyzja moze pociggnac za sobg rozmaite skutki,

b) kazdy wynik bedzie sie charakteryzowat pewnym prawdopodobienstwem
i oczekiwang korzystnoscia.

Pozwala to wyliczy¢ oczekiwane wartoSci na roznych poziomach decyzji.
W tabeli 3.3 przedstawiono sytuacje okreslania korzysci dla dwoch réznych Kie-
runkdéw dziatania, uwzgledniajgcg dwie wartosci prawdopodobienstwa dla dwdch
standw otoczenia (uwarunkowan).

Tabela 3.3. Rézne wartodci korzysci (K) dla réznych kierunkdw dziatania (W), uwarunkowan ze-
whnetrznych (S) i okreslonego prawdopodobienstwa (P)

Prawdopodobienstwo: Pl - dlaSl P2- dlaS2
Kierunek WI Kil K12
Kierunek W2 K21 K22

Opracowanie wtasne.

W rzeczywisto$ci okreSlenie tych wartos$ci jest trudne, gdyz wystepuje cigg se-
kwencyjnych decyzji. Wowczas problem decyzyjny przedstawia si¢ w postaci wy-
kresu zwanego drzewem lub dendrytem decyzyjnym. Drzewo decyzyjne ilustruje
sekwencyjnie problem decyzyjny, czyli dotyczy decyzji wieloetapowych.

“ Tamze, s. 317.
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Typowe drzewo decyzyjne sklada sie z dwdch podstawowych rodzajow roz-
gatezien™:

- decyzyjnych - wychodzacych z punktow decyzyjnych (kwadraty), gdzie ga-
tezie sg mozliwymi kierunkami dziatania,

-losowych - wychodzacych z punktéw losowych (kétka), gdzie galezie sg
niepewnymi wynikami.

w konsekwencji™:

- W punkcie decyzyjnym - wybieramy droge (kierunek) dziatania,

-w punkcie losowym - dalsza droga nie zalezy od nas, ale od Swiata ze-
wnetrznego.

Nalezy pamieta¢, ze punkty losowe powodujg subiektywizm okre$lanego
prawdopodobienstwa. Na rysunku 3.1 przedstawiono drzewo decyzyjne.

Kil

K22

Opracowanie wiasne.

Rys. 3.1. Drzewo decyzyjne odzwierciedlajgce sytuacje z tabeli 3.3. Kwadrat oznacza punkt decyzyj-
ny (wyboru), koto - punkt losowy

W tabeli 3.4 przedstawiono przyktad drzewa decyzyjnego w formie tabelarycznej.

Tabela 3.4. Przykifad tabelarycznego drzewa decyzyjnego

Decyzja 1 Zdarzenia Oczekiwany — Decyzja2- o) ivana wartosc
- warianty i prawdopodobienstwa zapas koncepcje
i Niskie zapotrzebowanie na . . 20x0,8 = 16
Plerwszy . P o 20 relacji 1 koncepcja
wariant relacje facznosci - P =0,8 3X0.2=0.6
dziatania Wysokie zapotrzebowanie na . ) Razem 16,6
3 relacje 2 koncepcja

relacje tgcznosci - P = 0,2

J. Supemat, wyd. cyt., s. 97.
Tamze.

47



Decyzja 1 Zdarzenia Oczekiwany Decyzja 2 -

- warianty i prawdopodobiernstwa zapas koncepcje
Drugi Niskie zapotrzebowanie na . .

) . L 25 relacji 3 koncepcja
wariant relacje tacznosci - P = 0,4

dziatania Wysokie zapotrzebowanie na

6 relacji 4 koncepcja

relacje tgcznosci - P = 0,6

Opracowano napodst. RW. Griffin, wyd. cyt., s. 318.

Oczekiwana warto$é

25x0,4 = 10
6 X0,6 = 3.6
Razem 13,6

Pierwszy wariant dziatania generuje wigksze mozliwosci utrzymania zapasu
relacji tagcznosci. Koncepcje 1i 3 zabezpieczenia pod wzgledem #gcznosci umozli-

wiajg zachowanie wiekszego zapasu relacji tacznosci.

3.3. PUNKTOWA OCENA KORZYSTNOSCI WARIANTU £ACZNOSCI

Jest to metoda oceny punktowej wariantu jako narzedzie subiektywne o nie-
wielkim stopniu precyzji oraz mniejszym stopniu szczegdtowosci. Procedura sto-
sowania tego narzedzia polega najpierw na wybraniu czynnikéw poddanych bada-
niu, np. za pomocg metody delfickiej lub grupy nominalnej, a nastepnie na ich

wielostopniowej ocenie. Ocena ta z kolei polega na:

- wykorzystaniu wczesniej wyliczonych (np. w ¢wiczeniach) wag dla czynnikow,

ocenie od 1do 10 dla kazdego z rozpatrywanych wariantow,

dokonaniu przemnozenia w wierszach wczesniej okreslonych wartosci,
zsumowaniu wartosci wazonych ze wszystkich wierszy tabeli,

poréwnaniu tak zsumowanych wartosci wazonych dla wszystkich wariantow,
wyborze wariantu, dla ktérego uzyskano najwyzszg sume wartosci wazonych,

- wybraniu zapasowego wariantu o drugiej w kolejnosci sumie warto$ci wazo-

nych.
Przykitad takiej oceny przedstawiono w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Punktowa ocena korzystnosci wariantu

Czynniki korzystno$ci wariantu St Waga
Tempo rozwoju sytuacji taktycznej 15
Wielkos$¢ obszaru prowadzonych dziatan 1,0
Ryzyko zaskoczenia przez przeciwnika 0,5
Mozliwe straty w sprzecie 0,5
Mozliwe straty w ludziach 0,5
Elastyczno$¢ konfiguracji sieci 1,0
Czestotliwos$¢ zmian konfiguracji sieci 0,5
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Ocena

Czynniki korzystnosci wariantu St. Waga (1-10) Warto$¢ wazona
Mozliwosci infrastruktury cywilnej 1,0 3 3,0
Mozliwosci infrastruktury sojuszniczej 10 7 7,0
Mozliwosci tworzenia odwodu tgcznosci 1,0 5 50
Uwarunkowania terenowe dla tacznosci radiowej 10 4 4,0
Uwarunkowania terenowe dfa facznosci kablowej 05 2 10

10,0 42,5

Opracowano na podst. M. Lisowski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 170,

Taka subiektywng ocene punktowa realizuje sie dla kazdego wariantu - kon-
cepcji zabezpieczenia pod wzgledem #acznosci. Najwyzsza warto$¢ wazona wa-
riantu sugeruje jego wybdr. Wycena taka moze by¢ realizowana za pomocg grupo-
wego podejmowania decyzji, tj. w postaci grupy nominalnej (gdy posiadamy zbyt
mato czasu) lub metodg delficka (w trakcie ¢wiczen, treningdw lub tworzenia od-
powiednich procedur majacych stuzy¢ jako dokument wielokrotnego odniesienia).

Wskazane jest, na podstawie juz przeprowadzonych ¢wiczen i treningdw, okre-
$lenie takich wartosci i stworzenie dokumentow (np. w ramach statych procedur
tacznosci), ktore jako opracowania gotowe moga stuzy¢ do wyliczania tych warto-
§ci w réznych sytuacjach pola walki, pozwalajgc zaoszczedzi¢ czas lub opierac sie
na niepetnych informacjach.

W tabeli 3.6 dokonano préby przestawienia takiego gotowego wzorca, ktory
opracowany wczesniej moze sta¢ sie pomocny w ¢wiczeniach lubjuz na polu walki.

Tabela 3.6. Schemat oceny wariantu tgcznosci radiowej - zawarty w PROCEDURZE 12E

Skala wartosci
Kryteria

0 0,5 1 15 2 2,5 3

Przewidywane tempo > 8 km/h 2-8 km/h < 2 km/h
prowadzenia natarcia
Udziat tacznosci rdin. w sieci < 30% 30-60% > 60%
transmisyjnej
Czesto$¢ zmian SD czeste zmiany co3-4 h co7-8h
Ryzyko zniszcz. WL wysokie Srednie niskie
Mozliwosci wykorzystania Stabe Srednie Znaczne
infrastruktury statej (tylko pojedyncze (kilka dowigzan (kilkanascie

kanaty) traktowych 256 dowigzan

i 512 kbit/s) traktowych
do 1024 kbit/s)

Wphyw uksztattowania terenu Roznice: Réznice: Roznice:
na zasieg >200m 50-200 m <50 m
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Skala wartosci

Kryteria
0 0,5 1 15 2 2,5 3
Udziat terenu zurbanizowanego Wysoki Sredni Niski
(powyzej 25%) (10-25%) (do 10%)
Warunki meteorologiczne Silne opady Mozliwo$¢ opadow Brak opadéw
Czynnik......... niepewne niestabilne pewne
Czynnik............... mate mozliwe duze

Kazde kryterium - ocena 0-3. £aczna suma not - wewnetrzna warto$¢ wariantu

Opracowano na podst. STRATEGOR - Zarzadzaniefirma. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamo$¢, PWE, War-
szawa 1999, s. 53.

3.4. MAPA GRUP PROBLEMOW

Mapa grup probleméw jest narzedziem pomocnym w podejmowaniu decyzji,
gdzie wiele podstawowych zasad zapozyczonych Jest z mapy grup strategicznych
zaproponowanych przez M.F. Portera’®

Idea tej mapy polega na ograniczeniu liczby rozpatrywanych obiektow (pro-
blemdw decyzyjnych). Ograniczenie to polega na wybraniu takich kryteriéw, ktore
zréznicujg analizowane obiekty mimo ich ogdlnego podobienstwa. Takie zrozni-
cowanie z kolei powoduje najczesciej wyodrebnienie sie grup tych obiektow, czyli
dokonuje ich pogrupowania w zbiory o podobnych cechach. W takiej sytuacji ana-
liza decyzyjna nie obejmuje znacznej liczby pojedynczych obiektéw - tylko kilka
lub kilkanascie ich grup. Zazwyczaj wtedy nie ma potrzeby $ledzenia zmian dla
kazdego obiektu - wystarczy baczna analiza grup, gdyz znaczne podobienstwo
cech zawartych w nich obiektéw pozwala sgadzi¢, iz zmiany np. otoczenia wpty-
wajg na wiekszo$¢ obiektow takiej grupy podobnie. Calg tego typu analize uprasz-
cza fakt, ze wedréwka obiektow z grupy do grupy Jest utrudniona réznymi tzw.
barierami wynikajacymi z powoddw ilosciowych (np. potrzeba konkretnego ilo-
sciowo zasilenia obiektu z zewnatrz) lub Jakosciowych (np. potrzeba posiadania
lub nabycia specyficznych cech).

Mozna wiec, charakteryzowaé nastepujgce cechy barier™:

- wysoko$¢ - okreSlana konkretng wartoscig czasowa, liczbowa, np. Srodkdw
tacznoscei itp.;

- symetryczno$¢ - podobna trudno$¢ ,wchodzenia”. Jak i ,,wychodzenia”
z grupy. Symetrycznos$¢ bariery wystepuje wtedy, gdy przejscie Jest kwestig ponie-
sionych nakfadow, natomiast asymetryczno$¢ bariery —gdy nalezy naby¢ specy-
ficzne umiejetnosci, nieosiggalne dla grupy.

M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa
1996, s. 140.

G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1997, s. 118.
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Nie chodzi wiec tutaj o podejscie tradycyjne, w ktérym rozpatruje sie interak-
cje, powiagzania miedzy wszystkimi obiektami (problemami, sytuacjami), ale
w celu uproszczenia analizy, wyodrebnia sie ich grupy jako obiektow analizy. Taki
sposéb myslenia wydaje sie stuszny w nastepujagcych sytuacjach:

- ztozonosci analizowanego obszaru,

- bardzo ograniczonego czasu na dogtebng analize.

Mapa grup probleméw moze mieé zastosowanie przede wszystkim do rozni-
cowania wariantow / koncepcji systemu tgcznosci.

W tabeli 3.7 przedstawiono przyktadowe kryteria stuzgce do tworzenia map
probleméw.

Tabela 3.7. Kryteria r6znicowania parametréw wykorzystywanych do tworzenia mapy

Lp. KRYTERIUM CECHA CECHA POROWNYWANA
PODSTAWOWA
1 Whptyw mobilnosci na Poziom bezpieczenstwa St Stopien mobilnosci St
bezpieczenstwo St (0,01 <a< 1)
2. Wplyw liczby rozwijanych 1108¢ rozwijanych Szybko$¢ zmian potozenia
WL SD na szybko$¢ ich WL SD WL SD
rozwijania
3. Wplyw ilosci relacji Poziom bezpieczenstwa Procentowy udziat relacji
kablowych na poziom sieci podstawowej kablowych w traktach
bezpieczenstwa St (0,0Ka< 1) miedzyweztowych
4. Wplyw liczby Odwad sit Procentowy udziat relacji
eksploatowanych WL i Srodkow radioliniowych w traktach
na odwod St miedzyweziowych
5. Whplyw czestosci zmian Stosunek czestosci zmian Srednia dhugo$é
potozenia WL na czas potozenia Wt SD do PWS trwania czasu pracy relacji
trwania jednej relacji (PWL) miedzyweztowej w sieci
miedzyweztowej telekomunikacyjnej
6. Posredni wskaznik Procentowy udziat relacji Srednia dtugos¢ relacji
bezpieczeristwa St radioliniowych o kacie radioliniowej w sieci
wiekszym niz 80 stopni do telekomunikacyjnej
linii stycznosci wojsk
7. Posredni wskaznik Obszar funkcjonowania Procentowy udziat relacji
mobilnosci St sieci podstawowej kablowych w traktach
miedzyweztowych
8. Dynamika zmian Obszar funkcjonowania Szybko$¢ zmian potozenia
struktury St sieci podstawowej WL SD
9. Dynamika zmian struktury Obszar funkcjonowania Szybko$¢ zmian potozenia

sieci podstawowej

sieci podstawowej

PWS



Lp. KRYTERIUM

10. Dynamika zmian struktury
sieci telekomunikacyjnej

11. Zalezno$¢ liczby relacji KF do
szybkosci zmian struktury
catej sieci telekomunikacyjnej

Opracowanie wiasne.

CECHA
PODSTAWOWA

Stosunek obszaru finkcjo-
nowania sieci podstawowej
do obszaru funkcjonowania
sieci telekomunikacyjnej
Zmiana liczby funkcjonuja-
cych S/R KF w okre$lonym
czasie

CECHA POROWNYWANA

Szybko$¢ zmian potozenia
WL SD

Szybkos$¢ rekonfiguracji catej
sieci telekomunikacyjnej
w okreslonym czasie

Dla konstruowania tego typu map wazne jest okreslenie:

- celdw, zadan charakteryzujgcych analizowane obiekty, sytuacje i problemy;
- kryteridw roznicujacych analizowane obiekty, sytuacje i problemy.

Na rysunku 3.2 przedstawiono graficzne zobrazowanie mapy grup problemow.

Petna  JJN
mobilnos¢
Systemy mobilne
0 wysokim
stopniu
bezpieczenstwa
Mobilnos¢
Systemy
Petna stacjonarne oraz
stacjo- 0 wysokim
namos¢ stopniu

bezpieczenstwa

Wysoki stopien
bezpieczenstwa

Opracowano na podst. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa

1996, s. 124 i 125.

Rys. 3.2. Przyktadowy uktad mapy grup probleméw
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stacjonamo-
-mobilne
o0 $rednim stopniu
bezpieczenstwa

Systemy
stacjonarne
0 niskim stopniu
bezpieczenstwa

Niski stopien

Bezpieczenstwo
bezpieczenstwa

tacznosci



Tworzenie omawianej mapy musi podlega¢ okreslonej procedurze, aby speic
swoje zadanie. Procedura przebiegu sporzadzania map grup problemow przebiega
nastepujaco’:

1 Okreslenie cech charakterystycznych, ktore réznicujg analizowane obiekty.

2. Sporzadzenie dwuwymiarowego wykresu roznicujgcych zmiennych.

3. Zespolenie poszczegblnych obiektéw w klasy podobienstw.

4. Zakre$lenie za pomocg kot grup problemowych (wielkos¢ két oznacza waz-
no$¢ grupy w catej problematyce).

5. Dokonanie proby wyodrebnienia wielu zmiennych, co pozwoli wykona¢ kil-
ka map pokazujacych r6zne potozenie grup problemow.

3.5. KRZYWA DOSWIADCZENIA

Krzywa doswiadczenia wynika z efektu doSwiadczenia, czyli zwigzku miedzy
skalg dziatania a wielkosScig wybranego parametru jednostkowego. Wyrazem gra-
ficznym tych zaleznosci jest wiasnie krzywa dos$wiadczen (rysunek 3.3). Wykres
krzywej doSwiadczen otrzymuje sie, umieszczajac kazdy analizowany obiekt ob-
szaru decyzyjnego w punkcie, w ktorym krzyzuje sie wartos¢ parametru jednost-
kowego danego obiektu zjego skumulowang wartoscia, gdzie:

- 0S$ rzednych - czas jednostkowy na wykonanie czynnos$ci, np. przy rozwija-
niu WL,

- 0S odcietych - skumulowana wartosSc - czas, koszt, ogolny potencjat.

Krzywa doswiadczen powstaje w wyniku potgczenia punktow obrazujgcych
np. pozycje poszczegdlnych koncepcji lub wariantéw systemu tacznosci.

Czas
jednostkowy
(min)

Zrédto; opracowano napodst. STARTEGOR..., wyd. cyt., s. 79.

Rys. 3.3. Przyktad krzywych do$wiadczen

™ A Stabryfa, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktycefirmy, wyd. cyt., s. 160.



Krzywa do$wiadczenia mozna w celu uproszczenia analizy prezentowaé w po-
staci logarytmicznej (rysunek 3.4).

zrodto: Tamze, s. 80.

Rys. 3.4. Posta¢ logarytmiczna efektu doswiadczenia

3.6. ANALIZA KLUCZOWYCH CZYNNIKOW SUKCESU

Analiza Kluczowych Czynnikéw Sukcesu (AKCS) moze by¢ narzedziem po-
dejmowania decyzji, okre$lania kryteribw wyboru. Narzedzie to zaweza obszar
decyzyjny do ograniczonej grupy kryteriow, ktore:

- uwazamy za najwazniejsze;

- decydujg 0 naszej przewadze, np. nad przeciwnikiem;

- decydujg o swobodzie dokonywanych wyboréw w przysztych sytuacjach, np.
taktycznych, operacyjnych itp.

Metoda ta opiera sie przede wszystkim na regule 80/20 (osiemdziesigt na dwa-
dziescia), ktdra mowi, ze 20% zdarzer decyduje o 80% efektéw i odwrotnie.
W metodzie tej tworzy sie liste Kluczowych Czynnikow Sukcesu, ktdra powinna*”:;

- by¢ rézna w réznych sytuacjach (pola walki, terenowych, posiadanych sit
i Srodkow);

-jako jeden z najtrudniejszych i najwazniejszych narzedzi decyzyjnych, byc
tworzona przez specjalistow roznych dziedzin;

-zawieraC elementy mogace byC najwazniejszymi kryteriami dla dokonywa-
nych wyborow;

- dla danego obszaru zawiera¢ od kilku do kilkunastu czynnikow.

8 G. Gierszewska, M. Romanowska, wyd. cyt., s. 159.
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Przeprowadzenie analizy tego typu wymaga zastosowania jednej z dwoch me-

todSl.

1 Metoda dwuetapowej analizy, ktora obejmuje:

- analize obszaru problemowego wedtug petnej listy kryteriow we wszystkich
obszarach (wedtug formularza);

- na tej podstawie - sporzadzenie listy stabych i mocnych stron, np. wariantu
zapewnienia tgcznosci;

- skoncentrowanie sie na kluczowych czynnikach sukcesu i poddanie ich analizie.

2. Metoda ograniczenia sie w analizie tylko do listy kluczowych czynnikdéw
sukcesu, ktora uwzglednia najwazniejsze czynniki z gtownych obszaréw dziatania.

Przyktad takiej listy przedstawiono w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu

Punktowa skala ocen

Kluczowe czynniki sukcesu
5 4 3 2 1 01

Utrzymanie w obwodzie 3 radiostacji sr. mocy )
Zapewnienie facznosci radiowej z 15 BZ w 2 S/R

Funkcjonowanie w S/R nie wiecej niz 10 stacji

Zapewnienie z 13 BPanc tylko tgcznosci KF

Czynnik 5

Czynnik 6

Czynnik 7

Czynnik 8

Czynnik 9 >
Czynnik 10

Inne

Pozycje: 61-75 bardzo korzystna; 45-60 korzystna; 35”74 zadowalajagca; 25-34 staba; ponizej 25
krytyczna.
Warianty oznaczono: rekomendowany alternatyw ny

Opracowano na podst. A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2002,
s. 164.

Tamze, s. 160.



Powyzsze poréwnanie mozna przywigzaC do okreslonej perspektywy czasowej
pola walki, np. prowadzonego natarcia. Zobrazowanie powyzszego poréwnania
w perspektywie czasowej przedstawiono w tabeli 3.9.

Tabela 3.9. Trajektoria perspektywiczna na okres prowadzenia dziatan

Hel  H#2  H+3  H+4 H+5  H+6  H+7 D+l

L, 61-75 Wariant 1
U 45-60

u 35-44 T

u 2534

u <25 Wariant 2

Opracowano napodst. A. Stabryta, wyd. cyt., s. 165.

3.7. ANALIZA WSKAZNIKOWA

Analizy wskaZznikowe sg bardzo popularnymi narzedziami podejmowania de-
cyzji w réznych dziedzinach (np. w zarzadzaniu organizacja).

Analiza wskaznikowa moze mieC swoje praktyczne odniesienie jako narzedzie
pomocne w podejmowaniu decyzji dotyczacych np. planowania wojskowych sieci
tacznosci. Z analizag w obszarze sieci wojskowych jest zwigzana ocena efektywno-
Sci operacyjno-taktycznej oraz techniczno-eksploatacyjnej sieci tgcznosci

Precyzyjne zdefiniowanie wymagan oraz przypisanie konkretnych miar i war-
tosci pozwala na postugiwanie sie nimi jako wskaznikami oceny funkcjonowania
sieci tgcznosci, ktore moga stanowi¢ znakomite narzedzie podejmowania decyzji -
np. w obszarze opracowanych koncepcji systemu tgcznosci. Dla trzech oraz pieciu
wyodrebnionych wielkosci dokonuje sie ich oceny pod wzgledem wystepujacych
determinantéw, ktére moga miec¢ zwigzek z funkcjonowaniem sieci tgcznosci.

3.7.1. Wymagania operacyjno-taktyczne systemu tgcznosci

Przed systemem tgcznosci - jako procesem decyzyjno-informacyjnym i organi-
zacyjnym realizowanym w toku dowodzenia wojskami, wspétdziatania, powiada-
miania (ostrzegania, alarmowania) i sterowania Srodkami razenia - stawia sie wiec
trzy podstawowe wymagania wynikajace z zadan systemu dowodzenia i decyduja-
ce 0 operacyjno-taktycznej skutecznosci polowego systemu tgcznosci. Sato termi-
nowosc¢, wiernosc i skrytosc.

% Proces planowania systemu tgcznosci w dziataniach taktycznych wojsk ladowych, AON, War-
szawa 2000, s. 35.
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Terminowos¢ tgcznosci jest to zdolno$¢ do zapewnienia nadawania i dostar-
czania wiadomosci lub prowadzenia rozméw w okreSlonym czasie, uwarunkowa-
nym przez sytuacje operacyjno-taktyczna. Najczesciej jest ona nierozerwalnie
zwigzana z gradacjg dostepu do sieci tgcznosci. W sieciach analogowych okreslata
ona kategorie pilnosci™\.

Skryto$¢ tgcznosci jest to zdolno$¢ do przeciwstawienia sie przeciwnikowi
w zakresie ujawnienia tresci przekazywanych informacji, faktu i miejsca przekazu
oraz przynalezno$ci organizacyjnej elementu przekazu™".

Wierno$¢ fgcznosci to zdolno$¢ do odtworzenia przekazywanych wiadomosci
w punktach odbioru z zadang dokfadnoscia; charakteryzuje stopieh zgodnos$ci ode-
branych wiadomosci z nadanymi, przy |stn|ejz%cych w kanatach (liniach) telekomu-
nikacyjnych zaktdceniach i znieksztatceniach

Najczesciej stosowane wskazniki efektwvnosci operacyjno-taktycznej polowe-
go systemu +gcznosci wojsk lgdowych zestawiono w tabeli 3.10.

Tabela 3.10. Wskazniki efektywnosci operacyjno-taktycznej mobilnego systemu tgcznosci

Lp. Oceniane cechy Wskazniki

1 Terminowos$¢ -prawdopodobienstwo przekazania wiadomosci (realizacji potaczenia)
w czasie nieprzekraczajgcym dopuszczalnej wartosci dla réznych rodza-
jow tacznosci i kategorii pilnosci, przy zadanej intensywnosci obcigzenia

2. Wiernos¢ -prawdopodobienstwo skazenia znaku kombinacji kodowej (telegramu)
w czasie przekazywania komend i sygnatéw dowodzenia danych i in-
formac;ji telegraficzne;j;

- zrozumiato$é sylabowa mowy dla rozméw telefonicznych;
-prawdopodobienstwo identyfikacji elementarnego sektora zobrazowania
podczas przekazywania wiadomosci telekopiowych;

prawdopodobiefstwo niewtasciwego zaadresowania i straty wiadomosci;

- elementowa stopa btedu
3. Skrytos¢ - wspotczynnik utajnienia kanatow (linii) tacznosci;

prawdopodobienstwo wykrycia obiektu;
- warto$¢ oczekiwania ilosci wykrytych obiektow

Zrédto: Proces planowania systemu tacznosci tv dziataniach taktycznych wojsk ladowych, AON, Warszawa 2000,
s. 36.

Tamze, s. 37.
Tamze, s. 43.
Tamze, s. 46.
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3.7.2. Wskazniki efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej mobilnego systemu

tacznosci

Mozliwosci techniczno-operacyjne posiadanych sit i sSrodkdw tgcznosci ocenia
sie, uwzgledniajac wskazniki techniczno-eksploatacyjne funkcjonowania sieci
tacznosci, ktoérymi najczesciej sa:

a) gotowos¢ bojowa,

b) mobilnos¢,

c) trwatos¢ (jako wskaznik najbardziej ztozony),

d) przepustowosg,

e) bezpieczenstwo™.

Najczesciej stosowane wskazniki efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej
mobilnego systemu tgcznosci zestawiono w tabeli 3.11.

Tabela 3.11. Wskazniki

Oceniane
cechy
Gotowos¢ operacyjna

Przepustowos¢

I'Ywatos$é

Mobilnosé

Bezpieczenstwo

Zr6dto: Tamze, s. 51.

efektywnosci techniczno-eksploatacyjnej systemu fgcznosci

Wskazniki

-prawdopodobienstwo terminowego wykonania wymaganych przedsie-
wzie¢ w zakresie przejscia sieci do zadanego poziomu gotowos$ci opera-
cyjnej w ustalonym czasie;

- czas przejScia sieci telekomunikacyjnej do zadanego stopnia gotowosci

- maksymalna szybkos¢ transmisji sygnatow;

- ilo$¢ standardowych kanatéw w relacji tagcznosci;

- warto$¢ oczekiwana ilosci kanatow w relacji tgcznosci.

- wspodtczynnik sprawnego dziatania i $redni czas poprawnej pracy;

-prawdopodobienstwo tego, ze czas przerwy w tgcznosci nie przekroczy
zadanej (dopuszczalnej) wartosci;

- prawdopodobienstwo przezycia relacji tacznosci;

- warto$¢ oczekiwana ilosci kanatéw zdatnych do pracy w relacji tacznosci

- prawdopodobieristwo terminowego wykonania dziatan w zakresie zmiany
struktury sieci (element6éw sieci) telekomunikacyjnej;

- dopuszczalny czas wykonania zadan z zadang niezawodnoscia

- warto$¢ oczekiwana ilosci elementow sieci, ktére w okreslonym czasie
zostang wykryte przez $rodki rozpoznania przeciwnika;

- prawdopodobienstwo rozpoznania elementdw sieci telekomunikacyjnej;

- prawdopodobienstwo przechwycenia informacji;

- czas ujawniania (wykrywania) okreslonej ilosci elementéw sieci teleko-
munikacyjnej z zadanym prawdopodobienstwem;

- wspotczynnik bezpieczenstwa sieci telekomunikacyjnej - a

% p. Daniluk, Efektywno$¢ wojskowych systeméw gcznosci, AON, Warszawa 2001, s. 23.
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Ad a) Ocena gotowosci operacyjnej (bojowej) sieci tgcznosci

Gotowos$¢ operacyjna sieci telekomunikacyjnej, utozsamiana czesto z gotowo-
$cig bojowa, jest to zdolno$¢ do terminowego przejscia z danego stanu w inny oraz
prawdopodobienstwo terminowego wykonania zbioru niezbednych przedsiewzie¢
w celu zapewnienia dowodzenia wojskami i sterowania $rodkami razenia w okre-
Slonym czasie.

Gotowos¢ sieci telekomunikacyjnej zapewnia sie poprzez terminowg i zorgani-
zowang realizacje przedsiewzieC i dziatan wojsk tgcznosci i informatyki, zgodnie
z przyjetym stopniem gotowos$ci operacyjnej wojsk. Podstawg gotowos$ci sieci
telekomunikacyjnej jest odpowiednio wyprzedzajace planowanie oraz wczesniejsze
stworzenie procedur.

Czas gotowosci bojowej powinien by¢é okreslony na podstawie konkretnych
warunkéw, w jakich moga znalezé sie pododdziaty, oddziaty, zwigzki taktyczne
i operacyjne. Czas gotowosci bojowej sieci tacznosci (Tgb) powinien by¢ krotszy
lub réwny czasowi dopuszczalnemu, okre$lonemu przez dowddztwo lub w doku-
mentacji mobilizacyjnej i wyraza sie zaleznoScig*”:
dop

TgH sTgb

Do oceny wedtug wskaznikow gotowosci bojowej wykorzystywane jest pla-
nowanie sieciowe sprowadzajgce sie do okreSlenia czasOw trwania dziatan oraz
prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Czasy realizacji zadan okre$la sie na pod-
stawie istniejacych normatywoéw, uwzgledniajacych konkretne warunki dziatania
sieci lub za pomoca danych z przeprowadzonych ¢wiczen lub symulacji.

Czas trwania poszczegolnych dziatan okre$lany jest z wykorzystaniem $rednie-

go czasu trwania (tj j) danego dziatania, wyrazajgcego sie zaleznoscia:

t:lJ ‘= It:i’ i.
gdzie:
tijk - czas trwania dziatania (i, j) w k-tej probie,
n - ilos¢ prob.

W przypadku braku normatywdw i danych statystycznych nalezy postuzy¢ sie
rachunkiem prawdopodobienstwa**. W tym celu mozna wykorzysta¢ metode oceny
ekspertow (metode delficka), okreslajac trzy wielkosci czasu trwania danego dzia-
fania (zadania): najmniejsza (tnm) i najwiekszg z mozliwych (tmex) oraz najbardziej
prawdopodobng warto$¢ czasu trwania (t,p).

Proces..., wyd. cyt., s. 57.
Tamze, s. 59.
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Ad b) Ocena mobilnosci sieci tgcznosci

Mobilnos¢ sieci telekomunikacyjnej jest najczesciej okreslanajako zdolno$¢ do
terminowego dokonywania zmian swojej struktury, odpowiednio do ksztattujgcej
sie sytuacji operacyjno-taktycznej.

Najczesciej wykorzystywanym sposobem oceny mobilnosci polowej sieci tele-
komunikacyjnej jest wykorzystanie grafu sieciowego. Przy pomocy grafii mozna
okresli¢ czas rozwijania polowej sieci telekomunikacyjnej o okreSlonej strukturze*”.

Gtownym wskaznikiem przedsiewzie¢ z zakresu mobilnosci jest tgczny czas
ich realizacji. Prawdopodobienstwo wykonania zadan przez pododdziaty w czasie
mniejszym od wymaganego powinno by¢ wieksze od dopuszczalnego minimalne-

90.

go
Im\(tm — “*m / — rm

gdzie:
Pm i tm - prawdopodobienstwo i czas mobilnosci,

Pm” i tm™ - dopuszczalne prawdopodobienstwo i czas mobilnosci.

Ustalenie mobilnosci sieci tgcznosci jest mozliwe przez okre$lenie S$rednich
(oczekiwanych) czasow trwania: zwijania (tz), przemieszczania - marszu (tnv),
rekonesansu (tr), wyprowadzania (twy) i wprowadzenia (twp) kolumn z lub do rejonu
rozwiniecia, rozwijania i nawigzania tgcznosci (troz) oraz oddania do eksploatacji
traktow tgcznosci (te), co wyraza sie zaleznoscia:

Sie€ tacznosci mozna uwazac za terminowo rozwinietg lub zmieniong struktu-
ralnie do pozadanej postaci, jezeli w czasie okreslonym przez warunki taktyczne jej
struktura zmienita sie do postaci zapewniajgcej dowodzenie wojskami podczas
planowania oraz realizacji okre$lonego zadania.

Niezbedna cze$¢ sieci tgcznosci, np. na szczeblu taktycznym, moze by¢ uznana
za rozwinieta, jesli w czasie okreSlonym przez warunki operacyjne zostaty rozwi-
niete i funkcjonuja:

- wezly facznosci stanowisk dowodzenia wiasnego i podwiadnych ogniw do-
wodzenia,

- linie dowigzania do wiasnej (pomocniczej) i podstawowej (przetozonego)
sieci telekomunikacyjnej,

- pomocnicza (jesli w ogole jest organizowana) sie¢ telekomunikacyjna,

- sieC radiodostepu™

Tamze, s. 65.
Tamze, s. 69,
Tamze, s. 66.
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Ocene mobilnosci sieci tacznosci nalezy poprzedzi¢ ustaleniem niezbednych
informacji dotyczacych miejsc rozmieszczenia i odlegtosci miedzy weztami tacz-
nosci, tras przegrupowania pododdziatdéw dowodzenia, rodzaju i sktadu linii fgcz-
nosci, Srodowiska oddziatywujacego na system #gcznosci oraz ilosci obstugiwa-
nych abonentéw. Rezultatem tych prac powinno by¢ ustalenie wszystkich czynni-
kow wchodzacych w sktad oceny mobilnosci sieci.

W nastepnej kolejnosci okresla sie minimalne i maksymalne czasy realizacji
ustalonych do wykonania czynnosci, ktore lezg na ,,Sciezce krytycznej” mobilnosci
badanej sieci tgcznosci. Przyjete dane powinny by¢ wiarygodne i realne do prak-
tycznego osiggniecia, np. okreslone na podstawie wczesniejszych ¢wiczen.

W procesie oceny mobilnosci sieci tgcznosci istotne znaczenie ma okreslenie do-

puszczalnego czasu rozwijania (t"") elementu sieci, jakim jest wezet tgcznosci.

Ad c) Ocena trwato$¢ sieci tacznosci

Trwato$¢ sieci telekomunikacyjnej jest charakteryzowana jej zdolnoscig do
pracy przy wszystkich oddziatywujgcych czynnikach. Chodzi przede wszystkim
0 zdolnos¢ do zapewnienia dowodzenia wojskami i kierowania Srodkami walki
w warunkach oddziatywania czynnikéw w nastepujacych obszarach™:

- zywotnosci,

- odpornosci na zaktdcenia,

- niezawodnosci.

Przy ocenie zywotnosci sieci tacznosci, poza prawdopodobienstwem przezycia
linii tgcznosci, nalezy okreslic prawdopodobienstwo przezycia kazdego jej ele-
mentu skfadowego, tj. weztdw tgcznosci, grupy Srodkéw facznosci, wozéw dowo-
dzenia, aparatowni, grupy radiostacji itp., ktére w zaleznosci od zajmowanej po-
wierzchni i zastosowanego do ich niszczenia $rodka ogniowego, mozna podzieli¢
na punktowe, liniowe lub powierzchniowe.

Punktowy element sieci tgcznosci zachowa swojg zdolnos¢ do pracy, jesli
prawdopodobienstwo przezycia (pp) wynosi™:

Pd re’

gdzie:
Pre- bezwarunkowe prawdopodobienstwo razenia elementu punktowego sieci
tacznosci.

Korzystne jest okreslanie prawdopodobienstwa przezycia oddzielnie dla zatog
(Ppz), wyposazenia (ppw) i wykorzystywanego sprzetu (pps). £-aczng oceng zywotno-
Sci punktowego elementu sieci fgcznosci jest minimalna warto$¢ wyrazenia :

Pp ~ (Ppz’ Ppw’ Pps)

Tamze, s. 60.
J. Mazurkiewicz, Projektowanie i ocena wojskowych systemow tgcznosci. Warszawa 1992, s. 93.
% Tamze, s. 105.
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Nalezy zaznaczy¢, ze powierzchniowe elementy sieci tagcznos$ci, np. zwigzku
taktycznego i oddziatu, sktadajg sie z elementow punktowych. Przy ocenie ich
zywotnos$ci okre$la sie prawdopodobienstwo przezycia kazdego elementu z osob-
na. Na podstawie tak uzyskanych prawdopodobienistw dokonuje sie oceny stanu
zywotnosci elementu powierzchniowego jako catosci.

Na trwato$¢ sieci tgcznosci wptyw wywiera jej odpornosé na zaktocenia rozu-
miana jako zdolno$¢ do zapewnienia dowodzenia wojskami i kierowania srodkami
walki w warunkach oddziatywania zaktdcen radioelektronicznych.

Wskaznikami oceny odpornos$ci na zaktdcenia sg: wspotczynnik i Sredni czas
sprawnego dziatania w warunkach zaktécen (K su#, Tsul), gdzie™:

ASUL ~ A"SWRE *ASKEM '~ASIEM

-1

ASUE ~ o *
VASWRE ~ TSKEM  *SIEM 7
przy czym:
Kswre Xswre ~ wspoOtczynnik i Sredni czas sprawnego dziatania w warunkach
zaktocen radioelektronicznych przeciwnika,

Kskem Xskem - wspoétczynnik i $redni czas sprawnego dziatania wynikajacy
z kompatybilnosci elektromagnetycznej,

Ksiem Tsiem - wspoOtczynnik i Sredni czas sprawnego dziatania w warunkach
zaktocen impulsem elektromagnetycznym.

Skuteczno$¢ zaktocen linii telekomunikacyjnych, organizowanych $rodkami
radiowymi wykorzystujgcymi propagacje fali przyziemnej, mozna okres$li¢ za po-
moca zaleznosci dotyczacej wspotczynnika ochronny (po)™:

n2

Po =
Pz "2

gdzie:
Ps - moc stacji zaktécanej (w W),
Pz - moc stacji zaktocajagcej (w W),
Gs i Gz - zysk energetyczny anten stacji zaktocanej i zaktocajgcej (w W/W),
Rz - odlegto$¢ miedzy stacjg zaktdcajgcy i zaktocang (w km),
Rs —odlegto$¢ miedzy stacjg zaktdcang i korespondujgcg (w km).

Tamze, s. 97.
Tamze, s. 124.
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Na podstawie powyzszej zalezno$ci mozna okreslié maksymalng (bezpieczng)
dtugos¢ telekomunikacyjnej sieci gcznosci w warunkach zaktdcen radioelektro-
nicznych przeciwnika. Odlegtos¢ (Rs) miedzy stacjg zaktdcang i korespondujaca
moze maksymalnie wynosi¢®":

Ps-Gs
Rs =4

Pz Gz Po

Do oceny niezawodnosSci mozna przyjaC szereg wskaznikéw, takich jak:
wspotczynnik gotowosci technicznej (K gt), wspotczynnik sprawnosci technicznej
(K st), wspotczynnik przestoju eksploatacyjnego (Kpe) lub wspdtczynnik sprawno-
$ci dziatania (K sa)-

Wspotczynnik gotowosci technicznej odpowiada stosunkowi czasu sprawnej
pracy do sumy czasOw sprawnej pracy i przywracania sprawnosciami

gdzie:

T 9- sredni czas poprawnej pracy (pomiedzy uszkodzeniami) (w h),

Tps- Sredni czas przywracania sprawnosci (odtwarzania gotowosci do pracy)
(w h).

Wspdtczynnik sprawnos$ci technicznej jest rowny stosunkowi $redniego czasu
poprawnej pracy do sumy Srednich czaséw poprawnej pracy i naprawy (remontu) :

T, X
rsp t Brem

gdzie:
X ram~ Sredni czas naprawy (remontu).

Wartosci wspotczynnikow gotowosci i sprawnosci technicznej dla porowny-
walnych czasdéw przywracania sprawnosci i remontu (Xps « Xrem) sa zblizone do
siebie (K gt ~ Kst)- W projektowaniu i eksploatacji urzadzen dazy sie do tego, aby
wartos$ci tych wspotczynnikow byty wieksze lub réwne 0,99.

Niezawodnos¢ pracy Srodkow tacznosci jest znacznie obnizana przez zatogi
urzadzen (aparatowni) tgcznosci oraz samych abonentoéw, co potwierdzajg badania

Tamze, s. 97.
Proces..., wyd. cyt, s. 63; J. Mazurkiewicz, wyd. cyt., s. 95.
3. Mazurkiewicz, wyd. cyt.



przeprowadzone podczas ¢wiczen z wojskami. Powoduje to, ze wartos¢ wspot-
czynnika przestoju eksploatacyjnego przyjmuje

KpE«(0,370,4 ) KpT,
gdzie:

K pre 1—
lub

A "Yem

- Tgp +Trem
Innym niekorzystnym zjawiskiem, powodujacym pogorszenie analizowanych
wskaznikdw, jest zbyt dtugi rzeczywisty czas przestoju urzadzen w naprawie. Jego
warto$¢ kilkakrotnie przekracza czas przywracania sprawnos$ci urzadzer tgcznosci.
Wspobtczynnik sprawnego dziatania Srodkéw tgcznosci okresla sie nastepuja-

ColOl.

KsD= (I-KpT).(I-KpE)

d) Ocena przepustowosci sieci tgcznosci

Przepustowos$¢ sieci telekomunikacyjnej, ktéra charakteryzuje potencjalne
mozliwosci sieci w zakresie transmisji w jednostce czasu, z reguly okresla sie dla
kazdej pary weztow, linii telekomunikacyjnych, kanatu tgcznosci miedzy weztami
lub abonentami.

Przepustowo$¢ strumienia okre$la maksymalng szybko$¢ transmisji sygnatow.
Rozrdznia sie przepustowos¢ teoretyczng (C) i eksploatacyjng (Ce).

W szeregowym potaczeniu elementdw sieci przepustowos$¢ eksploatacyjna sie-
ci dwubiegunowej (Cesz) jest réwna przepustowosci elementu, ktéry charakteryzuje
sie jej najmniejszg wartoscig'

Cesz Min {Cely Ce2?......Cgs}

W potaczeniu rownolegtym (Cenv) elementow sieci dwubiegunowej przepusto-
wos¢ eksploatacyjna sumuje sie:

Przepustowos¢ sieci tgcznosci okreslana jest takze iloScig informaciji, jakie mo-
ga by¢ przestane w dwubiegunowej sieci w jednostce czasu:

Proces..., wyd. cyt., s. 63-64.
J. Mazurkiewicz, wyd. cyt, s. 96.
Proces..., wyd. cyt, s. 75-76.



gdzie:

Ck - przepustowos¢ teoretyczna strumienia fgcznosci dla okreslonego rodzaju
lub sposobu przekazywania informaciji,

Yk- maksymalna ilo$¢ przekazywanej informacji,

tp- czas transmisji przekazywanej informacji.

Rzeczywista ilo$¢ przekazywanej informacji (Yg), oprécz przepustowosci eks-
ploatacyjnej traktu tgcznosci (Cg), jest takze zalezna od wspdtczynnika strat eks-
ploatacyjnych (p):

Ye=Co*t,-P

Uwzgledniajac ilos¢ organizowanych traktow (strumieni) w dwubiegunowych
sieciach fgcznosci, ilos¢ przekazywanych informacji okre$la sie z zaleznosci:

Y.SL=ZC,,-tp, -P
=1

Podczas obliczania przepustowosci sieci fgcznosci nalezy okresli¢ procentowy
udziat poszczegolnych kategorii wiadomosci okreSlonych w normatywach lub wy-
odrebnianych na potrzeby wiasne w sieci dwubiegunowej oraz wartosci wspot-
czynnika sprawnosci sprzetu fgcznosci.

Ad e) Ocena bezpieczenstwa sieci tgcznosci

Bezpieczenstwo sieci telekomunikacyjnej jest okre$lane jako zdolno$¢ prze-
ciwstawienia sie wszystkim rodzajom rozpoznania przeciwnika oraz probom
wprowadzenia fatszywej informacji. Odnosi sie ono do zestawu wymaganych
czynnosci okreslajagcych odpowiedni poziom bezpieczenstwa catej sieci lub jej
pewnych elementow™. Zestaw ten posiada charakter bezwzgledny (stosunkowe
spetnienie wymaganych czynno$ci do rzeczywiscie spetnianych) lub moze sie
opiera¢ na Analizie Kluczowych Czynnikéw Sukcesu lub wnioskach ptynacych
z krzywej doswiadczenia.

Podejscie bezwzgledne opiera sie na tym, ze bezpieczenstwo sieci fgcznosci
osigga sie przez stosowanie zbioru okreslonych przedsiewzie¢ technicznych i orga-
nizacyjnych.

Przedsiewziecia techniczne to gtéwnie projektowanie i stosowanie w systemie
tacznosci urzadzen cyfrowych, umozliwiajacych szybkie przesytanie informacji
z gwarantowang mocg kryptograficzng, ekranowanie urzadzen i aparatowni tgczno-
$ci oraz stosowanie nowoczesnych metod transmisji oraz sposobdw pracy i modu-
lacji sygnatow utrudniajacych ich przechwycenie (np. ECCM) lub wprowadzenie
sygnatéw mylacych.

Tamze, s. 79.
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Pozadane bezpieczenstwo sieci tgcznosci jest mozliwe do osiaggniecia Jedynie
wtedy, gdy w Slad za przedsiewzieciami technicznymi zostang zrealizowane odpo-

wiednie

przedsiewziecia organizacyjne, do ktérych zalicza sie miedzy innymi:

- kontrole wykorzystywania urzadzen utajniajgcych,

- Sciste przestrzeganie zasad eksploatacyjnych urzadzen tgcznosci,

- maskowanie, ochrong i obrone elementow sieci tgcznosci itp.,

- tworzenie odpowiednich stref dostepu do okreslonego rodzaju informacji.

Uzytecznym wskaznikiem bezpieczenstwa sieci tgcznosci na etapie jej plano-
wania, a potem organizowania jest wskaznik (K o) okreslany wyrazenien"\®™";

gdzie:

wspdtczynnik uwzgledniajgcy zrealizowane przedsiewziecia bezpieczen-

stwa sieci tgcznosci, dla ktorych istniejg okreslone terminy realizacji i resursy ma-
teriatowe,
k - ogdlna liczba przedsiewzie¢ zapewniajgcych pozadane bezpieczenstwo.

Praktyczne wykorzystanie wskaznika bezpieczenstwa (kb) jest mozliwe po
ustaleniu i opracowaniu zestawu przedsiewzie¢ organizacyjnych, umozliwiajgcych
osigganie wiasciwego poziomu bezpieczenstwa sieci tgcznosci.

W tabeli 3.12 przedstawiono przykfadowy zestaw takich przedsiewzie¢, ktéry
mozna rowniez tworzy¢ za pomocg scenariuszy (opisanych w dalszej czesci pracy).

Tabela 3.12. Przyktadowy zestaw przedsiewzie¢ do obliczania wspoitczynnika bezpieczenstwa polo-

K*

wej sieci tetekomunikacyjnej

Numer operacji (a), nazwa i tre$¢ dziatania

Zabezpieczenie przed rozpoznaniem przeciwnika:
1 Ustalenie trybu pracy srodkéw radiowych;

2.
. Tworzenie pozorowanych Wk. Pozorowanie pracy radiowej i dezinformacja radiowa;

. Skracanie (ograniczanie) czasu nadawania (promieniowania) srodkéw radiowych;

. Okresowa zmiana danych radiowych;

. Wykorzystanie kablowych linii zdalnego sterowania;

. Stosowanie anten kierunkowych;

. Scentralizowane wykorzysteinie sSrodkéw promieniujacych energie elektromagnetyczng;

. Wykluczenie pracy anten kierunkowych gtéwnym listkiem promieniowania w kierunku

© 00 N O 01 bW

Roz$rodkowanie pozorowanych WL;

przeciwnika;

. Praca z minimalna mocg (praca adaptacyjna);
11.

Minimalna wysoko$¢ masztéw antenowych;

% Tamze, s. 79; J. Mazurkiewicz, wyd. cyt., s. 160.
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K* Numer operacji (a), nazwa i tre$¢ dziatania

12. Wykorzystanie ekranujacych wiasciwosci rzezby terenu;
13. Maksymalne wykorzystanie stacjonarnych $rodkow promieniujacych energie elektroma-
gnetyczna;
14. Kontrola pracy i maskowania radiowego przeciwnika;
15. Wykorzystanie tabel rozmoéwniczych i map kodowanych
2. Zastosowanie urzadzen utajniajacych (stosunek ilosci linii utajnionych do ilosci wszystkich
linii)
3. Zabezpieczenie przed rozpoznaniem radiolokacyjnym:
1. Grupowa ostona sieci telekomunikacyjnej za pomocg dipoli lub odbijaczy katowych;
2. Zmniejszenie kontrastu radiolokacyjnego elementow sieci tgcznosci;
3. Wybor odpowiednich tras przemieszczenia wojsk tgcznosci i informatyki, aby bylo mozli-
we wykorzystanie maskowania naturalnego lub sztucznego;
4. Aktywne oddziatywanie na radiolokacyjne $rodki rozpoznania w ugrupowaniu przeciwnika
4.  Zabezpieczenie przed rozpoznaniem fotograficznym i telewizyjnym:
1 Organizacja powiadamiania o przelocie satelitow rozpoznawczych i statkéw powietrznych;
2. Zastosowanie maskowania wizualnego;
3. Tworzenie maskowania wizualnego;
4. Tworzenie pozorowanych obiektow sieci telekomunikacyjnej;
5. Zapewnienie kompleksowego maskowania wizualnego i inne rodzaje maskowania
5. Zabezpieczenie przed rozpoznaniem w podczerwieni:
1. Obnizenie termicznego kontrastu elementdw sieci telekomunikacyjnej;
2. Wyposazenie pozorowanych elementéw St. w kontrast podczerwieni;
3. Aktywne przeciwdziatanie srodkom rozpoznania termicznego
6. Zabezpieczenie niedostepnosci sieci:
1 Zastosowanie urzadzen podwyzszajacych niedostepnosc;
2. Zastosowanie niedostepnych kodow i szyfrow;
3. Zastosowanie efektywnych systemow haset;
4. Przekazywanie waznych wiadomosci niezaleznymi drogami transmisji;
5. Kontrolowanie prawdziwos$ci wiadomosci poprzez zwrotne potwierdzenia
7. Woykluczenie dziatar niepozadanych:
1 Przedsiewzigcia organizacyjne podziatu i ograniczenia dostepu do $rodkéw fgcznosci i do
informacji;
2. Wykorzystanie mozliwosci technicznych i ograniczenia dostepu;
3. Zastosowanie haset i utajniania;
4. Zastosowanie i odpowiednie wyposazenie stref kontrolowanych
8. Ochrona i obrona elementéw WL
Kontrolowanie bezpieczenstwa tgcznosci i prewencja w zakresie mozliwych naruszen:
1 Organizacja kontrolowania pracy $rodkéw promieniowania elektromagnetycznego;
2. Mozliwosci zapobiegania naruszeniom zasad wykorzystania srodkéw promieniujacych;
3. Organizacja kontrolowania wykorzystania urzadzen utajniajacych

* K - uzyteczny wskaznik bezpieczeristwa sieci tacznosci

Zrodto: Tamze, s. 80; J. Mazurkiewicz, Projektowanie i ocena wojskowych systemow tacznosci, AON, War-
szawa 1992, s. 161.
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4. METODY | TECHNIKI DECYZYJNO-PLANISTYCZNE

4.1. SCENARIUSZE

Metody scenariuszowe mogg okazaC sie przydatnym narzedziem przy podej-
mowaniu decyzji, nawet tych w obszarze dowodzenia, a w tym kierowania syste-
mami #gcznosci. Wsréd wielu kryteriow wyodrebniania rodzajow scenariuszy za
najbardziej przydatne mozna uwazac podziat na:

- scenariusze stanOw oraz procesow otoczenia,

- scenariusze optymistyczne i pesymistyczne,

- scenariusze o roznym prawdopodobienstwie (r6znicowane uwarunkowania).

Uwzgledniajac pierwsze rozrdznienie, mozna zauwazyc, ze:

- scenariusze stanOw otoczenia sg fatwiejsze do tworzenia, ale jednocze$nie
mniej przydatne niz scenariusze procesow,

- scenariusze procesOw otoczenia sg bardzo skomplikowane, ale dajg szersze
spektrum informacji i to w ujeciu dynamicznym.

W budowaniu scenariuszy stanow otoczenia przydatne jest ich charakteryzo-
wanie pod wzgledem stopnia optymizmu oraz stopnia prawdopodobienstwa, czyli
tworzenie:

- scenariuszy optymistycznych, ktorych konstrukcja opiera sie na przyjmowa-
niu wartosci dodatnich w dokonywanych wycenach;

- scenariuszy pesymistycznych, ktorych konstrukcja opiera sie na przyjmowa-
niu wartosci ujemnych w dokonywanych wycenach;

- scenariuszy najbardziej prawdopodobnych, gdzie wybiera sie zjawiska, war-
tosci o najwyzszym prawdopodobienstwie, ktore najczesciej sg wyceniane subiek-
tywnie;

- scenariuszy najmniej prawdopodobnych, gdzie wybiera sie najmniejsze war-
tosci prawdopodobienstwa.

Tak dokonana analiza scenariuszowa wymaga nastepnie podsumowania, najle-
piej w formie graficznej, w ktorej prezentuje sie rozbieznosci poszczegolnych wy-
cen - prawdopodobienstwa i optymizmu / pesymizmu. Kazdy scenariusz wymaga
przede wszystkim na poczatku okre$lenia obszaréw analizy. Przyjmuje sie cztery
lub pie¢ segmentdw, w ktorych dokonuje sie wyceny trenddw (wzrost, stabilizacja,
spadek) lub przyblizonych warto$ci dotyczacych réznych czynnikdw. Ponizej
przedstawiono tabele wyceny kilku czynnikow (czynniki 1-3) zjednego obszaru.
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Tabela 4.1. Zasady tworzenia scenariuszy (infrastruktura telekomunikacyjna obszaru dziatan)

Lp. Czynniki_ Trend Sita wptywu Prawdopodobienstwo
w otoczeniu od- 5do+5 0-1 10-100%
Rozproszenie sit  Wzrost -3 0,3 30%

1 isrodkow prze-  Stabilizacja +1 0,3 30%
ciwka Regres +4 0,4 40%
Sity uczestni- Wzrost -3 0,2 20%

2. czacejuz kilka  Stabilizacja +2 0,4 40%
dni w walkach  Regres +4 0,4 40%
Duza liczba Wzrost +5 0,1 10%

3. zniszczonych & Stabilizacja -1 0,3 30%
walki elektron.  Regres -4 0,6 60%

Sita oddziatywania negatywnego Sita oddziat>'wania pozytywnego
-5 -4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5
bardzo . . . bardzo bardzo ) . . bardzo
. duza Srednia mata mata  Srednia  duza .
duza mata mata duza

Zrodto: G. Gierszewska, wyd. cyt., s. 266 i 267.

Tabela 4.2. Przykfadowe dokonywanie oceny pozytywnej i negatywnej w obszarze ,,Przeciwnik’

. . Sit k Prawdopodobieristwo
Lp. Czynniki w otoczeniu Irend A WptyWu P
od- 5do+5 0-1 10-100%
Rozproszenie sit Wzrost -3 0,3 30%
1 iSrodkow przeciwnika Stabilizacja +1 0,3 30%
Regres 40%
i . Wazrost -3 0,2 20%
2 Sity uczestniczace Stabilizacja +2 0,4 40%
. , 0
juz kilka dni w walkach ! i
Regres . 44 Al 40%
Duza liczba zniszczo- Wzrost +5 0,1 10%
3. nych Srodkéw walki Stabilizacja -1 0,3 30%
elektron. Regres iy ' -4>: 0;6 60%

Zrodto: Tamze s. 268.

Przy wykorzystaniu wyceny (przedstawionej w tabelach 4.1 i 4.2) w skali od
- 5do + 5 i uwzglednieniu trzech podstawowych rodzajow trendéw (wzrost, stabi-
lizacja i regres) mozna dokonywac tworzenia konkretnych scenariuszy - np. wybo-
ru wartosci dodatnich.
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Tabela 4.3. Przyktad scenariusza optymistycznego

ELEMENTY SCENARIUSZA

I. Przeciwnik

Rozproszenie sit i srodkéw przeciwka
Sity uczestniczace Juz kilka dni w walkach
Znaczna liczba zniszczonych $rodkéw walki elektronicznej
Wykorzystywanie przede wszystkim relacji radiowych
Wykorzystywanie tylko czesci podzakreséw VHF
Narzucenie przez wiasne sity tempa wycofania przeciwnika

Srednia sita wptywu

11 Teren

Male zalesienie
Mate zurbanizowanie
Stosunkowo niewielkie réznice wysokosci wzglednej
Brak znacznej liczby linii energetycznych
Liczna sie¢ szerokich drdg

Srednia sita wptywu

I1. Infrastruktura telekomunikacyjna obszaru dziatan

Liczne stacje wzmacniakowe
Kilka UT na obszarze dziatania oddziatu

Kilka stacji radiofonicznych z dostepem poprzez sie¢ stacjonarng

Kilka sieci radiotelefoniczjiych dyspozytorskich

Trzy maszty / wieze o wysokosci 100 metrow

Dwa GWL do dyspozycji w obszarze dziatan
Srednia sita wptywu

IV. Sfera regulacyjno-prawna

Uzgodnione zasady wykorzystania stacji wzmacniakowych
Ustalone zasady wykorzystania sieci radiotelefonicznych

Ustalone zasady wykorzystania dwoch lokalnych stacji radiowych

Ustalone zasady wykorzystania transportu PPKS w Miawie

Ustalone zasady wykorzystania zapasow kabla w UT w Racigzu

Srednia sita wptywu

V. Warunki meteorologiczne, pora roku / doby / cykl 11-letni

Stoneczna pogoda i komfortowa temperatura

Mata wilgotnos¢ powietrza

Przewidywalnos$¢ pogody na 3-4 dni (pogoda stabilna)
Mata predkos$¢ wiatru

Okres radiowy i cykl Wolfa

Srednia sita wptywu

Zrodto: Tamze, s. 271.
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SILA
Optymistyczna

+4
+4
+5
+4
+2
+4
+ 3,83

+3
+4
+5
+3
+4
+ 3,80

+3
+3
+4
+5
+4
+5
+ 4,00

+3
+2
+2
+3
+5
+ 3,00

+4
+4
+5
+2
+2
+ 3,40



Tabela 4.4. Przykfad scenariusza pesymistycznego

ELEMENTY SCENARIUSZA

I. Przeciwnik

Koncentrowanie sit i Srodkow przeciwnika
Sa to ,,Swieze” sity i $rodki uzywane przez przeciwnika
Znaczna liczba funkcjonujacych Srodkéw walki elektronicznej
Wykorzystywanie innych relacji niz radiowe
Wykorzystywanie rédznych podzakreséw KF, VHF, UHF i SHF
Posiadanie wiasnej infrastruktury stacjonarnej w obszarze dziatan

Srednia sita wptywu

Il. Teren

Duze zalesienie
Znaczne zurbanizowanie i uprzemystowienie - huty
Znaczne roznice wysokosci wzglednej - rzedu kilkudziesieciu metréw
Znaczna liczba linii energetycznych
Sktad geologiczny - gory: ,,Miedzianka”, ,Wysoka Huta”, ,,Zelazna”

Srednia sita wptywu

II. Infrastruktura telekomunikacyjna obszaru dziatan

Brak stacji wzmacniakowych
UT na obszarze dziatania
Brak stacji radiofonicznych z dostepem poprzez sie stacjonarng
Sieci radiotelefoniczne dyspozytorskie bez dostepu stacjonarnego
Brak masztéw / wiez o wysoko$ci powyzej 20 metrow
Zniszczone GWL w obszarze dziatan

Srednia sita wptywu

IV. Sfera regulacyjno-prawna

Niejasne zasady wykorzystania infrastruktury stacjonarnej
Rozdrobnienie operatoréw sieci radiotelefonicznych
Zniszczona linia telefoniczna UT Mfawa i UT Raciaz
Nieustalone zasady wykorzystania UT w Miawie i Racigzu
Nieustalone zasady wykorzystania zapaséw kabla w UT

Srednia sita wptywu

V. Warunki meteorologiczne / pora roku / doby-cykl 11 letni

Silne opady deszczu
Duza wilgotnos¢ powietrza
Duza zmienno$¢ pogody - przechodzenie frontu atmosferycznego
Bardzo silny wiatr
Okres radiowy i cykl Wolfa

Srednia sita wptywu

Zrodto; Tamze, s. 272.

SILA

Pesymistyczna

-3
-3
-4
-4
-3
-3

-3,33

-3
-4
-3
-2
-3

-3,00

-4
-5

-2

-3

-5
-3,66

-4
-2
-4
-4
-3

-3,40

-4
-3
-4
-4
-3

-3,40
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Tabela 4.5. Przyktadowy scenariusz najbardziej prawdopodobny

ELEMENTY SCENARIUSZA Prawdopodo
bienstwo

I. Przeciwnik

Stopien jednorodnosci sit przeciwka
Liczba déb prowadzonych dziatan
Liczba funkcjonujacych Srodkéw walki elektronicznej
Wykorzystywanie innych relacji niz radiowe
Wykorzystywanie réznych podzakreséw KF i UKF
Wiasna infrastruktura stacjonarna w obszarze dziatan

Srednia sita wptywu

1. Teren

Stopien zalesienia
Stopien zurbanizowania i uprzemystowienia
Réznice wysokosci wzglednej
Liczba linii energetycznych
Skiad geologiczny

Srednia sita wptywu

1. Infrastruktura telekomunikacyjna obszaru dziatan

Dostep do stacji wzmacniakowych
Mozliwos$¢ wykorzystania UT na obszarze dziatania
Stacje radiofoniczne z dostepem poprzez sie¢ stacjonarng
Sieci radiotelefoniczne z dostepem stacjonarnym
Maszty / wieze 0 wysokosci powyzej 20 metréw
Mozliwos$é wykorzystania GWL w obszarze dziatan

Srednia sita wptywu

IV. Sfera regulacyjno-prawna

Zasady wykorzystania stacji wzmacniakowych i linii telekom.
Zasady wykorzystania ustug operatoréw radiotelefonicznych
Zasady wykorzystania UT
Zasady wykorzystania transportu publicznego
Swoboda okreslania obszaru i drég do wykorzystania

Srednia sita wptywu

04
04
0,6
0,8
0,6
0,6

0,5
0,6
0,5
04
0,7

0,5
0,7
0,5
04
0,7
0,6

0,6
0,6
04
0,5
0,5

V. Warunki meteorologiczne / pora roku / doby / cykl 11-letni

Opady deszczu
Wilgotno$¢ powietrza
Zmienno$¢ pogody - przechodzenie frontu atmosferycznego
Sita wiatru
Okres radiowy i cykl Wolfa
Srednia sita wptywu

Zrodbo: Tamze, s. 273.
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0,6
0,3
0,5
0,7
04

Sita wptywu
+
+4
+4
+5
-4
+1
-1
+ 3,50 -2,50
-5
-4
+1
-2
+5
+ 3,00 -3,67
-4
+4
-2
+3
+2
-4
+ 3,00 -3,33
+1
-3
-3
+2
-2
+ 1,50 -2,67
-2
+4
-1
-4
+3
+ 3,50 -2,33



Po wykonaniu takich tabelarycznych zestawien dokonuje sie podsumowania
owych scenariuszy na jednym wykresie. Wykres ten uwzglednia wszystkie rozpa-
trywane obszary gtdwne, na ktdre nanosi sie rozpietos¢ uzyskanych w poszczegol-
nych arkuszach scenariuszy $rednich ocen wyceny.

W prezentowanej wycenie bardzo istotne sg rozpietosci ocen. Im sg one bar-
dziej rozbiezne (im wieksza jest roznica miedzy skrajnymi - dodatnig i ujemng
wartoscig), tym wycena jest mniej obiektywna i nalezy liczy¢ sie z jej malg wiary-
godnoscig. W tym wypadku nalezy ponowi¢ badania w takim obszarze.

Na rysunku 4.1 podano przykiad takiego podsumowania. Obszar regulatorow
i ustalen, a nastepnie terenu sg najbardziej wiarygodne (posiadajg najmniejsze roz-
pietosci ocen). Natomiast dla obszaru przeciwnika oraz infrastruktury nalezy scena-
riusz bezwzglednie powtorzy¢ lub wykorzystac inne skuteczniejsze metody oceny.

Przeciwnik . V.

1 |/.
Teren

Infrastruktura
telekomunikacyjna -«
obszaru dziatan

Regulatory
i ustalenia

Warunki meteo mt'!
rologiczne, pora ’
roku /doby / cykl
11-letni

Ocena -4 -3 -2-1 0

LEGENDA:

Scenariusz . .
Scenariusz Scenariusz
najbardziej . .
optymistyczny pesymistyczny
prawdopodobny . "aus

Opracowano na podst. G. Gierszewska, wyd. cyt., s. 275.

Rys. 4.1. Graficzny spos6b podsumowania scenariuszy
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4.2. PROGNOZOWANIE

Prognozowanie jest najczesciej okre$lane jako proces opracowywania zatozen
lub przestanek dotyczacych przysztosci, stuzacych do planowania i podejmowania
decyzji. Gotowe prognozy sg znakomitymi wytycznymi dla szeregu dziatan.

Najbardziej rozpowszechnione sg nastepujgce techniki prognozowania®

a) modelowanie przyczynowe,

b) analiza szeregdéw czasowych.

Ad a) Modelowanie przyczynowe

Modelowanie przyczynowe jest grupg réznych technik, ktore okres$lajg przy-
czynowe zwigzki pomiedzy réznymi zmiennymi. Wyodrebnia sie najczeSciej na-
stepujace rodzaje modeli™v;

- modele regresji, ktdre sg rownaniem wykorzystujacym zestaw zmiennych do
przewidywania innej zmiennej;

- modele ekonometryczne, ktore stuzg do prognozowania powaznych zmian
gospodarczych i ich wptywu na organizacje;

- wskazniki ekonomiczne.

Modele regresji sg uzywane do przewidywania jednej zmiennej zaleznej na
podstawie znanych lub przewidywanych warto$ci zmiennych niezaleznych, np.
przewidywanie przysztego zapotrzebowania na tgcza dzierzawione od operatorow
publicznych na podstawie wysokosci réznych zmiennych niezaleznych.

Model regresji jest rownaniem zmiennych do prognozowania innej zmiennej
(wielko$¢ zapotrzebowania) zwanej zalezna, tj.:

y =axi + bx2+ oxs+ d,

gdzie:

y - zmienna zalezna,

Xi, Xe, Xs - zmienne niezalezne (zapotrzebowanie na tgcza dla jednostek rakie-
towych, radiotechnicznych itgcznosci garnizonowej),

a, b, ¢ - wagi dla zmiennych wyliczone w danym roku,

d - stata.

Ad b) Analiza szeregéw czasowych

Analiza szeregdw czasowych jest technikg prognostyczng, ktdra przenosi in-
formacje o przesztosci do przysztosci poprzez wyznaczenie linii najlepszego dopa-
sowania. Przy zastosowaniu analizy szeregow czasowych wazne sg nastepujgce
uwarunkowania™:;

- na podstawie danych historycznych mozna przewidywac trendy w przysztosci,

- wystarczajaca jest ilos¢ danych historycznych do takiej analizy,

- wystepujg wystarczajaco stabilne otoczenie i sytuacja wewnetrzna.

% R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 302.
1% Tamze.
Y7 Tamze, s. 300.
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w analizie tej rozpatrywana zmienna zostaje przedstawionajako funkcja czasu,
jako linia najlepszego dopasowania.

W rzeczywistosci sg to skomplikowane analizy uwzgledniajgce liczne wahania.

W odniesieniu do wojskowych systemow tgcznosci, a szczegodlnie rozpatrywa-
nego podsystemu radiowego, na takg analize moga sobie pozwoli¢ tylko najnowo-
czedniejsze armie Swiata, gdzie wiele danych jest przesytanych przez sie¢ telein-
formatyczng, a wiec moga one byC rowniez pdzniej odtwarzane, dzieki ich archi-
wizacji.

4.3. PROGRAMOWANIE SIECIOWE

Programowanie sieciowe moze mieC swoje zastosowanie szczegOlnie przy
analizie wskaznikowej - przy ocenie mobilnosci i przepustowosci sieci tgcznosci.
Ze wzgledu na strukture logiczng metody sieciowe dzieli sie na

- DAN (ang. Deterministic Analysis Network) o strukturze dynamiczniej;

- GAN (ang. Generalized Analisis Network) o0 strukturze stochastycznej.

Do najbardziej znanych DAN naleza:

- CPM (ang. Critical Path Method),

- CPM-COST (rozszerzenie o analize czasowo-kosztowa),

- PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique),

- PERT-COST (poszerzenie o analize kosztowa).

W metodach sieciowych optymalizacja przedsiewzie¢ polega na*

1) wyodrebnieniu i zestawieniu czynnosci, ktére w ujeciu tworzenia sieci gcz-
no$ci moga by¢ zadaniami czgstkowymi,

2) ocenie czasochtonnosci, poniesionych naktadéw finansowych i rzeczowych itp.,

3) stworzeniu sieci zaleznosci,

4) okresleniu danych sieci dotyczacych czynnosci, zdarzen, kolejnosci i zalez-
nosci,

5) wyznaczeniu Sciezek krytycznych.

W tworzeniu tego typu sieci bardzo pomocne jest korzystanie ze specjalnego
oznaczania elementéw sieci. Pozwala to zawrze¢ graficznie wiele niezbednych
informacji dotyczacych réznych wartosci czaséw, kolejnosci czynnosci itp. Naj-
czesciej stosowane oznaczenia w programowaniu sieciowym zawarto w tabeli 4.6.

Badania operacyjne, w\d. cyt. s. 156.
Tamze, s. 157.
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Lp.

Element
przedsiewziecia
2 3

Oznaczenie na wykresie

Przedstawienie czyn-

Objasnienie

4

Aby w prawidtowy sposéb przedstawié

11. nosci jednocze$nie czynnosci rozpoczynajace sie i koriczace
rozpoczynajacych sie wspdlnymi zdarzeniami, nalezy wprowa-
i koczacych dzi¢ czynnosci pozorne (7-9) oraz (8-9)
Zakonczenie . " .
e Dla poprawnej interpretacji wariantu -
12, czynnosci S 4
wprowadza sie réwniez czynno$¢ pozorng
(6-8)
13 Oznaczenie czasu Wprowadzenie tylko czasu oczekiwanego
" wykonywania (Tg) - jego warto$¢ umieszcza sie nad
czynnosci strzatka
0 . Inny wariant zapisywania czasow:
14. Znaczenie czasu a, m, b (optymistyczny, modalny, pesy-
wykonywania .
-~ mistyczny) oraz
czynnosct pod strzatka - oczekiwany.
zrédto: T. Neumann, Zastosowanie metody programowania sieciowego PERT w procesie planowania,

WSOWRIA, Torun 2003, s. 90.

4.3.1. Metoda CPM (ang. Critical Path Method)

Metoda CPM polega na wyznaczaniu czynnosci, ktére nalezy wykona¢ pomie-
dzy zdarzeniami.

Przyktad takiej sytuacji przedstawiono graficznie na rysunku 4.2, gdzie zdarze-
nie 13 poprzedza zdarzenia 7 oraz 8 i 11.



b)

¢ - numer zdarzenia (rozwiniecia PWS),

a-najwczesniejszy mozliwy moment zaistnienia zdarzenia, np, wynikajacy z rozwiniecia relacji radiowych
i radioliniowych dla okre$lonego PWS,

b - najp6zniejszy dopuszczalny termin zdarzenia, np. wynikajacy z rozwiniecia relacji radioliniowych, radiowych
i kablowych dla okreslonego PWS,

d - zapas czasu zdarzenia.

Zrodio: Badania operacyjne, pod red. K. Kukuty, PWN, Warszawa 1996, s. 159.

Rys. 4.2. Graficzne zobrazowanie metody CPM —a) og6lny schemat, b) oznaczenie czaséw w zdarzeniu

Kolejnos¢ postepowania w metodzie CPM wyglgda nastepujgco™*:
a) okreslenie najwczesniejszego mozliwego momentu zaistnienia kazdego
zdarzenia (wypetnienie lewej ¢wiartki) wedtug nastepujacego wzoru:

t()) =max(h){t,,

gdzie:

t() - najwczesniejszy czas zaistnienia zdarzenia biezacego (i),
th- najwczesniejszy czas zaistnienia zdarzenia poprzedniego (h),
thi - oczekiwany czas trwania czynnosci (h-i).

Tamze, s. 161.
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Najwczesniejszy czas zaistnienia zdarzenia poczatkowego zawsze rowny jest ze-
ro. W przypadku gdy zdarzenie jest poprzedzone kilkoma czynnosciami (f, g, h):

T, = max (fgh) {tf+ tfi; tg+ tg.i; th+ thi}

b) okreslenie najpdzniejszego dopuszczalnego momentu zaistnienia zda-
rzenia konicowego (wielko$¢ w prawej Cwiartce zdarzenia koricowego) wedtug
WZOru:

T, =minG) {Tj-t,.j},

gdzie:

Tl - najp6zniejszy czas zaistnienia zdarzenia biezacego (i),
Tj - najpOzniejszy czas zaistnienia zdarzenia nastepnego (j),
Ti.j- oczekiwany czas trwania czynnosci nastepnej (i-j).

W przypadku gdy zdarzenie jest poprzedzone kilkoma czynno$ciami, to:
T, = min (fgh){Tf-tf.,; Tg-tg.,; Th-th.,}

C) majac najwczesniejszy i najpOzniejszy czas zaistnienia zdarzenia - okresle-
nie zapasu czasu (wielko$¢ w dolnej ¢wiartce) wedtug nastepujgcego wzoru:

Z=Ti-ti

Najwczesniejszy czas zakonczenia catego przedsiewzigcia to najwczesniejszy
(rowny najpdzniejszemu) czas zakonczenia zdarzenia koncowego.

d) okreslenie Sciezki krytycznej:

- Sciezke krytyczng okresla sie jako op6znienie wykonania catego projektu po-
przez przekroczenie terminu zakonczenia ktorejkolwiek czynnosci krytycznej;

- ciggi czynnosci niekrytycznych o nieznacznych zapasach czasu sg okre$lone
jako drogi podkrytyczne (wymagajg teZ w odpowiedniej kolejnosci uwagi planuja-
cych osdb);

- Sciezka krytyczngjest taka Sciezka, na ktdrej zapas czasu jest zerowy.

4.3.2. Metoda PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique)

Metoda PERT jest rozwinieciem poprzednio przedstawionej metody. Tworze-
nie sieci z wykorzystaniem metody PERT jest podobne do CPM, z wyjatkiem do-
datkowego okre$lania prawdopodobienstwa parametrow poszczegdlnych czynnosci
projektu.

W obszarze wojskowych systemow tgcznosci bardzo przydatne zastosowanie
moze mie¢ planowanie sieci pomocniczej lub podstawowej oraz dowigzan do niej.
Metoda PERT moze by¢ szczegdlnie przydatna w badaniu takich wskaznikdw
efektywnosci wojskowych systemdw tgcznosci, jak: gotowo$¢ operacyjna (bojowa)
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w sieci PERT: a = 1oraz m = 0, wiec'""

1 N —
TR e 2

Gotowa warto$¢ mozna odczytywaé z tablicy dystrybuanty standardowego roz-
ktadu normalnego.

Nalezy tutaj wyjasni¢, ze pod pojeciem ,trzy sigma” rozumie sie trzy prze-
dziaty:

- przedziat te = o obejmuje okoto 68% powierzchni pod krzywa - czyli praw-
dopodobienstwo 0,68;

- przedziat te = 20 obejmuje okoto 95% powierzchni pod krzywa - czyli praw-
dopodobienstwo 0,95;

- przedziat te £ 3a obejmuje okoto 99,7% powierzchni pod krzywa - ponad
99,7% prawdopodobienstwo 0,997.

Praktycznie przedziat okre$lony trzema odchyleniami standardowymi in plus
i in minus od czasu oczekiwanego obejmuje wszystkie mozliwe wartosci zmiennej
i wiasnie dlatego wiasciwos¢ te nazywa sie REGULA TRZY SIGMA. Wiasciwos¢
te przedstawiono na rysunku 4.3.

Opracowano na podst. S. Sladowski, Metody sieciowe w planowaniu i organizacji pracy, PWE, Warszawa 1970,
s. 127.

Rys. 4.3. Graficzne przedstawienie reguly ,trzy sigma”

S. Sladowski, Metody sieciowe w planowaniu i organizowaniu pracy, wyd. cyt., s. 128.
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4.4, ANALIZA SWOT (ang. Strenghts, WeaknesseSf Opportunities, Threats)

Innym narzedziem, ktére moze byé przydatne w ocenie wariantéw dziatania,
koncepcji zapewnienia tgcznosci - moze by¢ analiza typu SWOT.

Pozwala ona oceni¢ poszczegolne warianty dziatania, uwzgledniajgc szanse
i zagrozenia ptynace z otoczenia (z zewnatrz) z mozliwo$ciami, czyli mocnymi
oraz stabymi stronami tych koncepcji. Analiza taka moze by¢ zrealizowana wedtug
dwdch zasadniczych sposobow:

- ocen ogolnych zagregowanych cech w czterech czesciach tabeli;

-punktowej wyceny jak najwiekszej liczby interakcji pomiedzy zebranymi ce-
chami.

Pierwszy sposob jest realizowany w sytuacjach pod presjg czasu. Drugi wyma-
ga rozbudowanej grupy oceniajacej (np. grupy specjalistdw) oraz posiadania pew-
nego zapasu czasu na obliczenia licznych interakcji.

Ogdlny schemat analizy SWOT przedstawiono w tabeli 4.7,

Tabela 4.7. Macierz analizy SWOT

Czynniki zewnetrzne SZANSE ZAGROZENIA
Czynniki wewnetrzne MOCNE STRONY SEABE STRONY
Czynniki pozytywne Czynniki negatywne

Opracowano na podst. G. Gierszewska, w>d. cyt., s. 203.

W celu stworzenia zestawu czynnikow, ktore mogg postuzy¢ w analizie
SWOT, mozna oprze¢ sie na poprzednio omoéwionych technikach, takich jak:

- metoda delficka;

- scenariusze standw otoczenia i wewnetrzne;

- punktowa analiza korzystnosci wariantu;

- Analiza Kluczowych Czynnikdéw Sukcesu.

Wynika to z tego, ze mozna stworzyC catg procedure oceny (wyceny) syste-
mow dowodzenia, systemow tgcznosci, opartg na SWOT, ktdra konczy sie wiasnie
takim uogdlniajagcym podsumowaniem.



w tabeli 4.8 przedstawiono przyktad wyodrebnienia cech w analizie SWOT
wedtug bardzo popularnego sposobu, znanego z wielu sztandarowych podreczni-
kow na temat zarzadzania.

Tabela 4.8. Przykfadowa uproszczona analiza typu SWOT

Potencjalne mocne strony Potencjalne stabe strony
» duza swoboda rekonfiguracji sieci; * zbyt duze oparcie sie na sieci kablowej;
 duzy odwad sit i srodkow tacznosci; * mata manewrowo$¢ Wt SD;
« duza ilo$¢ czasu na konfiguracje sieci « oparcie relacji z 21 BZ na K/R typu KF
Potencjalne szanse Potencjalne zagrozenia
« duze mozliwosci infrastruktury cywilnej; * duza liczba linii energetycznych;
* rzezba terenu dogodna do budowy sieci; « duze kompleksy lesne;
* rozbudowana sie¢ drog * silne opady deszczu

Zrodto: Tamze, s. 209.

Taka analiza, w przypadku posiadania wiekszej ilosci czasu, moze by¢ rozbu-
dowana na punktowe i liczbowe badania interakcji w ukfadzie na zewnatrz i od
wewnatrz.

W bardziej szczegotowej analizie SWOT tworzy sie Kilka tabel, poréwnujac
parami (jeden w kolumnie nagtéwkowej, drugi w wierszu nagtowkowym) szanse,
zagrozenia, mocne (atuty) i stabe strony, stosujac odpowiednie wyliczenia. Liczba
tabel wynika z poréwnania w oddzielnych zestawieniach zbioru takich cech, jak

* atuty z zagrozeniami,
atuty z szansami,
stabosci z zagrozeniami,
stabos$ci z szansami,
szanse z atutami,
szanse ze staboSciami,
zagrozenia z atutami,

* zagrozenia ze stabosciami.

Aby rozpoczaC taka punktowg analize, trzeba najpierw dokonaC wyceny po-
szczeg6lnych czynnikow w czterech obszarach, wedtug wzoru przedstawionego
w tabeli 4.9. Taka wycena moze by¢ dokonana z wykorzystaniem wielu wczesniej
przedstawionych technik. Za podstawe tej oceny powinny postuzy¢ doswiadczenia
z ¢wiczen, dokonane pomiary lub narzucone normatywy.
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Tab. 4.9. Czynniki uwzgledniane w analizie punktowo-wazonej

CZYNNIKI ZEWNETRZNE Waga CZYNNIKI WEWNETRZNE Waga

SZANSE MOCNE STRONY
1 Tempo dziatan 0,30 1 Oparcie sie na tagcznodci radioliniowg 0,20
2. Lacznosé KF przeciwnika 0,20 2. Wielko$¢ odwodu 0,20
3. Przepustowos$¢ drog 0,15 3. Ptynnos¢ rekonfiguracji 0,15
4. Infrastruktura telekomunikacyjna 0,20 4. Liczba dowiazan WL SD 0,15
5. Stabilno$¢ pogody 0,15 5. Liczba sieci KF 0,30
Razem: 1,00 Razem: 1,00

ZAGROZENIA St ABE STRONY
1 Tempo dziatan 0,20 1 Zasieg $rodkéw (sieci) UKF 0,25
2. Uksztattowanie terenu 0,20 2. Zageszczenie S/R 0,20
3. Zurbanizowanie terenu 0,15 3. Réznorodno$é Srodk6w tacznosci 0,15
4. Wielko$¢ obszaru 0,30 4. Gotowo$¢ do dziatan bdow 0,10
5. Potencjat rozpoznawczy przeciwnika 0,15 5. Alternatywne rodzaje S/R 0,30
Razem: 1,00 Razem: 1,00

Opracowano na podst. K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 192.

W kolejnych tabelach (tabele 4.10-4.17) dokonano przyktadowego wycenienia
wyodrebnionych czynnikéw wchodzacych w skiad zagrozen, szans, silnych i sta-
bych stron, np. opracowanych wariantow dziatania (koncepcji zabezpieczenia pod
wzgledem #gcznosci). Najpierw dokonano analizy z zewnatrz do wewnatrz
(TOWS), a nastepnie z wewnatrz na zewngtrz (SWOT).



























Dla kazdego zestawu zderzanych - poréwnywalnych parametrow w gtdwnej

kolumnie (pierwszy zestaw —np. atuty) i w gtdwnym —nagtéwkowym wierszu (np.
zagrozenia) wyliczono”

* wage atutu, szans, zagrozen i stabosci;

* liczbe interakciji;

* iloczyn wag oraz liczby interakcji;

* ranking jako uszeregowanie otrzymanych powyzej iloczynow.

Wspdlnie dla wyodrebnionego parametru w kolumnie i w wierszu jest wyliczana:

* suma interakcji,

 suma iloczynéw.

Zbiorcze zestawienie otrzymanych sum interakcji oraz sumy iloczynéw wag

I interakcji realizowane sg w oddzielnej tabeli (przyktad - tabela 4.18).

Tabela 4.18. Zbiorcze zestawienie wynikéw analizy punktowo-wazonej TOWS/SWOT

AFOomy

& v ORE

ZAGROZENIA SZANSE
TOWS; TOWS:
Liczba interakcji - 30 Liczba interakcji - 24
Wazona liczba interakcji - 6,05 Wazona liczba interakcji - 4,70
TOWS/SWOT liczba interakcji - 62 TOWS/SWOT liczba interakcji - 54
TOWS/SWOT wazona 1 interakcji - 13,25 TOWS/SWOT wazona 1 interakcji - 10,60
SWOT: SWOT:
Liczba interakcji - 32 Liczba interakcji - 30
Wazona liczba interakcji - 7,20 Wazona liczba interakcji - 5,90
TOWS: TOWS:
Liczba interakcji - 28 Liczba interakcji - 30
Wazona liczba interakcji - 6,05 Wazona liczba interakcji - 6,35
TOWS/SWOT liczba interakcji - 58 TOWS/SWOT liczba interakcji - 56
TOWS/SWOT wazona 1 interakcji - 11,2  TOWS/SWOT wazona 1 interakcji - 10,5
SWOT: SWOT:
Liczba interakcji - 30 Liczba interakcji - 26
Wazona liczba interakcji - 5,15 Wazona liczba interakcji - 4,15

Zrodlo: Tamze, s. 202.

94

9 Tamze, s. 194.



ZAKONCZENIE

Problematyka podejmowania decyzji w obszarze kierowania wojskowymi sys-
temami tgcznosci jest wcigz aktualna. Nie zmienia tego stanu rzeczy coraz szerzej
realizowana w systemach dowodzenia automatyzacja. Wrecz odwrotnie, praktyka
rozlicznych c¢wiczen dowddczo-sztabowych, jak i zajecia grupowe w Akademii
Obrony Narodowej dowodzg istotnej roli umiejetnosci decydentéw zapanowania
nad nattokiem informacji, odpowiedniego ich dzielenia (dokonywania gradacji),
wiasciwego pozyskiwania niezbednych ich rodzajéw. Tak szeroki wachlarz wyma-
gan stojgcych przed oficerami wymaga bardzo dobrego opanowania metod i po-
szczegOlnych technik decyzyjnych oraz decyzyjno-planistycznych.

W niniejszym opracowaniu zawarto kilka z nich, stosowanych proceduralnie
w dowodzeniu, kilka nastepnych stosowanych z powodzeniem w zarzadzaniu.
Propozycje dotyczace scenariuszy, analizy SWOT, analizy KCS, analizy punkto-
wej korzystnosci mogg by¢ z powodzeniem bezposrednio transformowane w pro-
ces kierowania systemem tgczno$ci. Natomiast mapa grup probleméw oraz analiza
efektu doswiadczenia mogg okazac sie przydatne jako sposoby myslenia przy bar-
dzo ogo6lnej ocenie uwarunkowan bezposrednich podejmowanych decyzji na polu
walki.

Zaproponowane metody i techniki mozna probowaé zastosowac pojedynczo
lub utozyC je w logiczny cigg badania sytuacji problemowej. W przypadku poja-
wiajacych sie probleméw z ich zastosowaniem lub interpretacjg uzyskiwanych
informacji mozna siegna¢ do literatury, ktérej wykaz zamieszczono na koncu ni-
niejszego opracowania.

Na zakonczenie zalezy zaznaczy¢, ze przedstawione podstawowe zagadnienia
dotyczace samego podejmowania decyzji wymagajg w najblizszej przysztosci roz-
patrzenia w szerszym konteksScie - w kontekscie catego procesu kierowania syste-
mami tacznosci na tle procesu podejmowania decyzji.



Zakgcznik

CYKL DECYZYJNY PROCESU KIEROWANIA SYSTEMEM £ ACZNOSCI

LEGENDA: ZP - Zarzadzenie Przygotowawcze
WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne
RO - Rozkaz Operacyjny

* - liczba, miejsce i cele odpraw koordynacyjnych okresla dowddca lub szefsztabu.

Opracowano na podst. Metodyka i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdo-
wych (Gtéwne problemy), AON, Warszawa 2000, s. 29 oraz Proces planowania systemu tgcznosci w dziataniach
taktycznych wojsk lagdowych, AON, Warszawa 2000, s. 93.
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-8 zt

M. Kozub - Lotnictwo wojsk lgJowych w opera-
cjach potgczonych - 9zt

M. Kozub - Lotnictwo w bojowym poszukiwaniu
i ratownictwie - 9 zt

M. Kré, J. Setesovsky, L. Ivanek - Ekonomiczne
aspekty rozwoju produkcji zbrojeniowej Czecho-
stowacji i Republiki Czeskiej w latach 1918-2000
-20 z

J. Krecikij - Wspobtczesne kierowanie wojskami.
Proces dowodzenia-12 zt

J. Krecikij - Metodyka pracy sekqi dowodzenia
oddziatu i zwig”u taktycznego -15 zt

J. Krecikij - Praca dowddztwa brygady podczas
przygotowania | prowadzenia obrony - 40 zt

J. Krecikij -Wybrane problemy kierowania zgrupo-
waniami wielonarodowych sit potagczonych -16 zt

K. Kubiak - Wspétczesne sity morskie - 36 zt

R. Kuriata - Dowodzenie Sitami powietrznymi

-40 z

R. Kuriata, J. Nowak, W. Marud -
sitami powietrznymi. Cz. 3 Planowanie uzycia sit
powietrznych-11 zt

R. Kweéka, M. Gryga - Sity specjalne w kontek-
$cie wspotczesnych zagrozen -15 zt

K. Kubiak - Transport wojsk i tadunkéw wojsko-

Dowodzenie

wych drogg morskg przy uzyciu statkéw handlo-
wych -14 i

R. Kuriata, J. Nowak, M. Chojnacki - Planowanie
uzycia sH powietrznych -1 6 zt



Z Lach. A. laszczuk - Geografia bezpieczenstwa
-48 zt
L. tukaszuk - Europejskie prawo pokoju i bezpie-
czenstwa - 20 zt
T. Majewski - Ankieta i wywiad w badaniach woj-
skowych - 9 z}
T. Majewski - Kierownik - dowddca w organizacji
-12z4
T. Majewski i in. - Planowanie w organizacji - 9 zt
K. Malak - Polityka zagraniczna i bezpieczenstwa
Biatorusi -18 zt
K. Malak - Czynnik wojskowy w polityce zagra-
nicznej Federacji Rosyjskiej (1991-2000) (rozpra-
wa habilitacyjna) -15 »
J. Marczak (red.) - SanK)organizacja spoteczen-
stwa na rzecz bezpie-czenistwa powszechnego.
Samoobrona powszechna IlRP - 20 zt
M. Marszatek - Sity powietrzne w operacjach
ewakuacyjnych (wedtug pogladéw amerykan-
skich)-15 zt
M. Marszatek - Wybrane aspekty operacji poza-
wojennych -12 zt
Z. Maslak (opra¢.) - Informacje w obronie po-
wietrznej - potrzeby, wymagania, zagrozenia.
Materiaty z sympozjum naukowego - 20 zt
mZ. Maczka - Prognozy a rzeczywistos¢ rozwoju
lotnictwa cywilnego w Polsce w latach 1992-2003
-181z¢4
. M. Michalec (opra€.) - Kierunki rozwoju rosyjskiej
mysli teoretycznej i praktyki w zakresie uzycia lot-
nictwa w walce -16 zt
»B. Michailuk - Broh biologiczna - 21 zt
. J. Michniak (red.) - Projektowanie struktury orga-
nizacyjnej dowddztwa brygady zmechanizowanej
(pancernej) -14 zt
»J. Michniak - Stanowiska dowodzenia w wojskach
lagdowych -12 zt
. J. Michniak - Dowodzenie wojsk w teorii i praktyce
-16zt
. G. Nowacki - Strategiczne sity jadrowe wybranych
panstw-16 zt
. E Nowak - Gospodarowanie zasobami majgtko-
wymi-17 zt
. J. Nowak, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami po-
wietrznymi. Cz. 2. Systemy dowodzenia sitami
powietrznymi-11 zt
. M. Obrusiewicz - Geneza i prognoza kooperatyw-
nych stosunkéw wojskowych kohca XX i poczatku
XXI w. na tle bezpieczenstwa europejskiego-15 zt
. Operacja Jracka Wolnos¢’. Materiaty z konferencji
naukowej - 25 zt
. J. Pawlowski, A. Ciupinski (red.) - Umiedzynaro-
dowiony konflikt wewnetrzny - 23 zt
. M. Pelc, M. Juszczyk - Matematyka - 25 zt

M. Petrykowski - Strategie rozwoju wybranych
niskokosztowych linii lotniczych w Europie -

J. Placzek - Ewolucja polskiej mysli obronno-
-ekonomicznej w latach 1976-2000 - 20 zt
Podr6z studyjna w systemie edukaqi oficeréw
w AON. Materiaty z sympozjum naukowego - 20 zt
A. Polak - Wybrane zagadnienia obrony wybrzeza
w Polsce (1920-2002)-16 zt

A. Polak - Teoria grup operacyjnych w polskiej
sztuce wojennej okresu mi”~*zywojennego - 30 zt
M. Polkowska - Miedzynarodowe konwencje i
umowy lotnicze oraz ich zastosowanie - zarys
problematyki -14 zt

Praca w terenie na szczeblu taktycznym (praca
zbiorowa) -12 zt

Putk przeciwlotniczy w dziataniach operacyjnych
(praca zbiorowa) - 20 zt

. A. Radomyski - Metody i tre$¢ pracy zespotu OPL

. A. Radomyski -

na stanowisku dowodzenia dywizji zmechanizo-
wanej - 21 zt

Obrona przeciw$émigtowcowa
dywizji zmechanizowanej -18 zt

. Rozpoznanie wojskowe (praca zbiorowa) cz. | -

. E. Radvan -

16zt cz. 11-16 zt, cz. I11-16 zt
Polityczne mys$lenie a moralno$¢
profesjonalisty wojskowego -12 zt

. C. Rutkowski - Zarzadzanie strategiczne na dro-

. W. Scheffs -

dze ku nowej filozofii i nowym paradygmatom -
20 zt

Mozliwosci bojowo-rozpoznawcze
pododdziatéw walki elektronicznej -14 zt

. A. Skrabacz - Ratownictwo w Il RP. Ogolna cha-

. J. Skrzyp, Z. Lach -

. Z. Skwarek -

rakterystyka -18 zt

Informator geograficzny.
Panstwa cztonkowskie NATO - 20 zt

Powietrzne systemy wczesnego
wykrywania i powiadamiania -16 zt

Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa na-
rodowego (praca zbiorowa) -10 zt

. Stownik terminéw z zakresu psychologii (praca

zbiorowa) -12 zt

. Stownik poje¢ sojuszniczej obrony powietrznej

(praca zbiorowa) -12 zt

. H. Spustek - Wybrane zagadnienia badan opera-

cyjnych i modelowania liniowego - 8 zt

. Z. Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania

prac kwalifikacyjnych (licencjackich, magisterskich
I podyplomowych) - 9 zt

. Z. Stachowiak, R. Ktodziriski - Ekonomika przed-

siebiorstwa -18 zt
Z. Stachowiak, J. Ptaczek (red.) - Wybrane pro-
blemy ekonomiki bezpieczenstwa - 30 zt

. R. Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkotach

wojskowych - 21 zt



M. Strzoda (red.) - Wybrane terminy z zakresu
dowodzenia i zarzgdzania - 8 zt

M. Strzoda - Stownik nazw, skrétéw i akroniméw
panstw, instytucji, dowddztw, jednostek organiza-
cyjnych i oséb funkcyjnych - 8 zt

M. Strzoda, N. Prusiiski - Rola i zadania zespotu
organizacji dowodzenia na stanowisku dowodze-
nia brygady- 13 zt

J. Suwart - Zarys obrony cywilnej - 30 zt

W. Szczurowski - Kompania w obronie - 8 zt
Sztuka wojenna we wspotczesnych konfliktach
zbrojnych (praca zbiorowa) - 28 »

B. Szulc, T. Majewski - Rozwdéj kompetencji kie-
rowniczych -16 zi

R. Szustek - Wybrane problemy nawigacji lotni-
czej-21 z

R. Szpyra - Powietrzna sztuka operacyjna wy-
branych panstw -17 zt

R. Szpyra - Powietrzny wymiar wspoiczesnej
wojny-13 zt

R. Szpyra - Militarne operacje informacyjne -18 zt
A. Szymonik - Logistyczne zarzadzanie wojskowg
jednostka budzetowg - 25 zt

Srodki dowodzenia (praca zbiorowa) -14 zt
Sladkowski S. - Aspekty militarne i niemilitame
zagrozen $Srodowiskowych -18 zt

Terroryzm a bron masowego razenia (praca zbio-
rowa)-18 zt

Trudna stabilizacja. Materiaty z konferencji - 30 zt
Uzycie wojsk rakietowych i artylerii w operacjach
(praca zbiorowa) - 20 zt

J. Wotejszo - Trening sztabowy dowodztw szcze-
bla taktycznego SZ RP - 20 zt

J. Wotejszo - Transformacja dowddztwa szczebla
taktycznego na stanowiska dowodzenia w trakcie
realizacji ¢wiczen operacyjno-taktycznych -16 zt
J. Wotejszo - Wybrane problemy przygotowania
i realizacji éwiczen sojuszniczych NATO -18 zt

J. Wolejszo - Wybrane aspekty projektowania

struktur organizacyjno-funkcjonalnych os$rodkéw

decyzyjnych -18 zt

J. Wolejszo - Rodzaje i formy éwiczen operacyj-

no-taktycznych prowadzonych w wybranych ar-

miach NATO-15 zt

J. Wotejszo - Wybrane aspekty doskonalenia

osrodkéw decyzyjnych -10 zt

J. Wolejszo, Z. Fiolna - Dowodzenie brygadg

zmechanizowang (pancerna) w marszu -17 zt

Wojsko wobec polskiego pazdziernika '56. Rezo-

lucje, uchwaty, listy (wybdr, wstep i opracowanie;

(E.J. Nalepa)-30 zt

J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejow polskiej tech-

niki wojskowej od XVI do XX wieku - 27 zt

M. Wrzosek - Dziatania rozpoznawcze na obsza-

rze kraju -12 zt

M. Wrzosek - Organizacja pracy taktycznej ko-

morki rozpoznania-20 zt

M. Wrzosek - Koordynacja w dziataniach taktycz-

nych wojsk lgdowych -10 zt

Wsparcie informacyjne obrony powietrznej. Mate-

riaty z sympozjum naukowego -18 zt

Wydziat Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON -

Ewolucja dla postepu. Materiaty z konferenqi -18 zt

E. Zabtocki - Dowodzenie sitami powietrznymi.

Cz. 1. Podstawowe zagadnienia-11 zt

E. Zabtocki - Wspditczesne sity powietrzne -1 3 zt

E. Zabtocki, M. Chojnacki - Dowodzenie sitami
powietrznymi NATO -18 zt

S. Zalewski - Stuzby specjalne w panstwie demo-

kratycznym-11 zt

B. Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje poza-

wojenne sit powietrznych -16 zt

J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydak-

tyki sztuki operacyjnej -16 zt

J. Zuziak - Dzieje Instytutu J6zefa Pitsudskiego

w Londynie 1947-1997 - 25zt

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie



