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Trzeba mie¢ odwage, by zmieni¢ to, co zmieni¢ trzeba,
trzeba posiadac tolerancje, by zaakceptowac to, czego
zmieni¢ nie mozna, trzeba mie¢ madrosé¢, by odréznic

jedno od drugiego

Tomasz z Akwinu

WSTEP

Miniony niedawno wiek XX okresla sie czesto jako wiek ery informacyjnej,
komputeréw czy podrozy kosmicznych. Niewatpliwie jest to prawda, jednakze nie
nalezy zapominaé, ze otaczajacy nas $wiat jest rowniez, a moze przede wszystkim,
Swiatem tworzenia, rozwoju i rozpadu organizacji. Dziatalno$¢ cztowieka zwigzana
jest z roznymi organizacjami, ktére sa wszechobecne, stanowia podstawe rozwoju
wszelkich proceséw. Zrozumialy jest zatem dynamiczny rozwoj nauki zajmujacej
sie tym zagadnieniem. Nauka o kierowaniu czy o zarzadzaniu organizacjami jest
wciaz zywa i otwarta - wynika to gtéwnie ze stosunkowo krotkiego okresu roz-
woju oraz z wyjatkowej ztozonosci zjawiska bedacego przedmiotem jej zaintere-
sowania.

Jednym z zagadnierh w organizacji, ktdére wymagajg stosownych rozstrzygniec,
jest problematyka zarzadzania zmianami w organizacji. Kazda organizacja, jezeli
chce funkcjonowac skutecznie, musi dostosowaé sie do wymagan otoczenia i do-
konywa¢ stosownych zmian. Problematyka zmian jest rowniez niezmiernie istotna
w sitach zbrojnych, gdyz wiele organizacji wojskowych (w tym dowédztwa szcze-
bla taktycznego wojsk lgdowych) ulega rozformowaniu, przeniesieniu badz re-
strukturyzacji.

W $rodowisku wojskowym problematyka organizacji zhierarchizowanych,
a zwlaszcza zmian struktur organizacyjnych dowdédztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych, odzyta po wstapieniu Polski do NATO. Zmiany te dotyczg dostosowa-
nia struktur organizacyjnych poszczeg6lnych dowddztw do wymogéw sojuszu.
Osiagniecie stanu kompatybilnosci jest zatem warunkiem wiasciwego funkcjono-
wania systemu dowodzenia Sit Zbrojnych RP w ramach systemu dowodzenia soju-
szu. Mimo ze prace nad réznymi rozwigzaniami strukturalnymi sg prowadzone juz
od szeregu lat i uzyskano w tym zakresie satysfakcjonujgce rezultaty, to ciggle
dazy sie do uzyskania coraz doskonalszych rozwigzan. Przyktadem takich zmian,
ktore wystapity w ostatnich latach w sitach zbrojnych, moze by¢ likwidacja korpu-
s6w zmechanizowanych, utworzenie korpusu miedzynarodowego podlegtego do-
wodztwu NATO, utworzenie dowddztwa operacyjnego, likwidacja pionu szefa
szkolenia pod koniec XX wieku oraz jego reaktywacja w 2003 roku, utworzenie
w dowddztwach podlegtych szefowi sztabu komérek od G/S-1 do G/S-6, zmniej-
szanie obsady personalnej w poszczegélnych dowddztwach szczebla taktycznego.



Zmiany w strukturach naszych sit zbrojnych, wstapienie w struktury Sojuszu
Péinocnoatlantyckiego, wprowadzanie do uzbrojenia nowych srodkéw dowodzenia
i walki oraz osigganie standardéw koalicyjnych - to tylko wybrane determinanty,
ktére majg znaczacy wptyw na przemiany zachodzace w catym spektrum zycia
wojskowego. Istota zmian w naszym $rodowisku bezpieczenstwa polega na prze-
suwaniu sie punktu ciezkosci z zagrozen klasycznych (inwazja zbrojna), ktérych
znaczenie sie zmniejsza, na zagrozenia nietypowe, ktérych zrodiem stajg sie takze
trudne do zidentyfikowania podmioty pozapanstwowe. Zagrozenia te mogg doty-
czy¢ bezpieczenstwa naszych obywateli, obiektdw oraz stuzb istotnych dla spraw-
nego funkcjonowania panstwa. Wymagajg one z naszej strony szczeg6lnej uwagi.
Nadal jednak waznym zadaniem pozostaje kontrolowanie sytuacji pod katem odra-
dzania sie zagrozen tradycyjnych.

Zmiany te dotyczg w znacznej mierze zasadniczego komponentu sit zbrojnych,
jakim sg wojska ladowe. ldentyfikowanie nowych wyzwan stojgcych przed woj-
skami ladowymi, zwlaszcza udziat wydzielonych jednostek w operacjach wsparcia
pokoju, uczestnictwo w miedzynarodowych ¢éwiczeniach dowddczo-sztabowych
z wojskami oraz zaciesnienie wspotpracy cywilno-wojskowej wplywajg na ko-
nieczno$¢ dostosowania struktur wojsk ladowych, a w tym réwniez dowddztw
szczebla taktycznego, do wymagan wspotczesnosci.

Interdyscyplinarny charakter przedstawionych zjawisk spowodowat, ze prace
dostosowawcze rozpoczeto w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci wojsk lado-
wych juz w potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Jednym z zasadniczych
elementéw, w ktérym wprowadzano zmiany w minionym wieku i czyni sie to
nadal - jest system dowodzenia wojsk lagdowych, a w nim struktury organizacyjne
dowddztw szczebla taktycznego.

Przestankami oraz wyznacznikami dokonujacych sie zmian w strukturach po-
szczegblnych dowodztw sg rézne czynniki. Najwazniejsze z nich mieszczg sie
w obszarach politycznych, militarnych, ekonomicznych i technicznych. Przedsta-
wione uwarunkowania sklaniajg do refleksji, czy zmiany dokonywane w struktu-
rach poszczegélnych dowddztw szczebla taktycznego wojsk lagdowych odpowia-
daja wymaganiom dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia, w ktorym one funk-
cjonujg oraz nowych zadan i specyfiki ich realizacji. Zbagatelizowanie tego pro-
blemu moze w przysztosci doprowadzi¢ do koniecznosci dokonywania kolejnych
modyfikacji dowodztw szczebla taktycznego.

Problematyka zmian jest niezmiernie istotna dla kazdej organizacji, gdyz nie-
ustannie trzeba sie dostosowywaé do zmieniajacych sie warunkoéw jej funkcjono-
wania. Postgp techniczny, zmiana przepiséw prawa, realizacja nowych zadan, po-
trzeba dostosowywania sie do nowych wymagan - to tylko niektore z przyczyn
tkwigcych w otoczeniu i wymuszajacych zmiany zaréwno catych organizacji, jak
i poszczegolnych jej elementéw sktadowych. W konsekwencji tworzone sg nowe
elementy struktur organizacyjnych, nowe wiezi miedzy elementami struktury oraz
powstaje nowy proces podziatu zakresdéw dziatalnosci.



Stosownie do standw bezpieczenstwa panstwa - pokoju, kryzysu (zagrozenia
bezpieczenstwa) i wojny - organizacje wojskowe powinny by¢ przygotowane do
prowadzenia nastepujacych rodzajow dziatan':

- dziatania prewencyjno-stabilizacyjne - realizowane w czasie pokoju, obej-
mujace biezace zapobieganie wystapieniu zewnetrznych zagrozen politycznych
i militarnych (kryzysowych i wojennych), poprzez neutralizowanie ich potencjal-
nych zrodet oraz stabilizowanie i umacnianie bezpiecznego Srodowiska (otoczenia)
miedzynarodowego Polski;

- reagowanie kryzysowe - realizowane w razie wystapienia zagrozenia bez-
pieczenistwa panstwa lub bezpieczenstwa sojusznikéw oraz zagrozeri dla szerszego
bezpieczenstwa miedzynarodowego, obejmujace zardwno dziatania ogdlnonaro-
dowe, jak i udziat w wysitkach miedzynarodowych, podejmowanych w celu opa-
nowywania kryzyséw oraz zapewnienia ostony przed ich skutkami;

- dziatania wojenne - prowadzone w razie agresji na Polske lub jej sojuszni-
kéw, obejmujace wykorzystanie catych lub czesci sit wojsk ladowych do odparcia
agresji, poprzez przygotowanie i przeprowadzenie dziatan operacyjno-taktycznych.

Udziat wojsk lgdowych w dziataniach prewencyjnych lub stahitizacyjnych” od-
bywa sie przede wszystkim na plaszczyznie wspdtpracy wojskowej. W jej ramach
wojska lgdowe dazg do rozwijania kontaktow miedzy wiasnymi jednostkami woj-
skowymi a ich odpowiednikami w innych armiach dla prowadzenia wspélnych
szkoler kadr, organizowania i sprawowania nadzoru nad funkcjonowaniem jedno-
stek wielonarodowych. Za jedng z wazniejszych ptaszczyzn tego wspotdziatania
dowodztwa szczebla taktycznego traktujg wspotprace wojskowg w ramach pro-
gramu Partnerstwo dla Pokoju z panstwami partnerskimi pozostajacymi poza
strukturami NATO. Dotyczy to gtéwnie operacji pokojowych (stabilizacyjnych)
oraz akcji humanitarnych.

Dowodztwo wojsk ladowych utrzymuje struktury i sity niezbedne do udziatu
w miedzynarodowym reagowaniu na sytuacje kryzysowe, zwiaszcza te, ktére moga
mie¢ bezposredni wplyw na bezpieczenstwo ich samych. Istotg zadarh wojsk lado-
wych w czasie kryzysu w sytuacji zagrozenia bezpo$redniego jest utrzymanie nie-
zbednego potencjalu wojsk na poziomie odpowiednim do skali zagrozenia.
W zwigzku z tym zadania wojsk ladowych™ powinny koncentrowa¢ sie na demon-
strowaniu gotowosci do obrony kraju wraz z rzeczywistg ostong granic parnstwa
z zagrozonych kierunkéw oraz na reagowaniu bezposrednim, samodzielnie lub we
wspdtdziataniu z sitami panstw sojuszniczych, w wypadku naruszenia suwerenno-
sci kraju.

Strategia obronnosci RP, Warszawa 2000, s. 12.
ATamze, s. 13.
A Por. Strategia obronnosci RP, wyd. cyt., s. 14-16; J. Zielinski, Wojska ladowe Jako rodzaj sit
zbrojnych, AON, Warszawa 2003, s. 34; A. Tomaszewski (red. nauk.). Wojska ladowe w systemie
obronnym kraju, AON, Warszawa 1996, s. 51-55.
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Jednym z wazniejszych zadar wojsk lgdowych realizowanych w okresie kryzy-
su ma by¢ mobilizacyjne i operacyjne ich rozwiniecie. Te przedsiewziecia bedg
warunkowaty sprawne wykorzystanie potencjatu bojowego wojsk ladowych
w operacji obronnej. Szczeg6lnego znaczenia nabiera to zadanie w przypadku, gdy
ponad potowa sit wojsk ladowych jest rozwijana wiasnie w tym okresie. W zwigz-
ku z tym szczegdlnego znaczenia nabierajg zadania dla wojsk lagdowych zwigzane
ze sprawnos$cig przemieszczania wojsk. Bedzie sprowadzaé sie to do utrzymania
w stanie przejezdnosci mostéw, wiaduktow, weztdw drdg, prowadzenia likwidacji
skazen przemystowych powstatych w wyniku oddziatywan dywersyjnych przeciw-
nika. lIstnieje jeszcze grupa zadan realizowanych przez dowodztwa wojsk lgdo-
wych, zwigzanych bezposrednio z problematyka zwalczania desantow powietrz-
nych przeciwnika, jego grup dywersyjnych lub rozpoznawczych, sit specjalnego
przeznaczenia, ktdrych celem bedzie dywersja oraz prowokacja. Reasumujac po-
wyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze w okresie kryzysu wzrasta powaznie
skala zadarn dla wojsk ladowych. Wojska ladowe moga réwniez uczestniczy¢
w reagowaniu na pozamilitarne zagrozenia kryzysowe (réwniez te o charakterze
ponadnarodowym) poprzez wspieranie dziatan sit pozamilitarnych.

Zgodnie z konstytucja Polska moze znalez¢ sie w stanie wojny jedynie w na-
stepstwie agresji dokonanej na nig lub na panstwo sojusznicze. W zaleznosci od
skali agresji i rozmiaru dziatarh wojennych moze to by¢ wojna na duzg skalg, anga-
zujaca na dtugi czas cate panstwo, lub lokalny konflikt zbrojny - ograniczony do
zaangazowanych sit, czasu i przestrzeni. Dla Polski kazda wojna, niezaleznie od jej
skali, bylaby wojng prowadzong w ramach powigzain sojuszniczych - zgodnie
z zasada, ze kazda agresja wobec partnera w sojuszu, w tym takze wobec Polski,
jest w istocie agresja przeciwko catemu NATO. Polska bierze pod uwage ewentu-
alno$¢ wojny prowadzonej w obronie wtasnego terytorium (odparcie bezposSredniej
agresji na terytorium Polski) i wojny prowadzonej poza swoim terytorium (udziat
w odparciu agresji skierowanej przeciwko panstwu sojuszniczemu).

Najwieksze obcigzenia i wysitki Polska musiataby ponosi¢ w czasie wojny
obronnej na wiasnym terytorium. W zwigzku z tym, biorac pod uwage graniczne
usytuowanie Polski w obszarze NATO, Sity Zbrojne RP (a w tym wojska lgdowe),
jako wchodzgce w sktad pierwszego rzutu strategicznego sojuszu, muszg by¢ zdol-
ne do natychmiastowego zareagowania na kazde naruszenie terytorium Rzeczypo-
spolitej Polskiej, a przede wszystkim do obrony przed uderzeniami powietrznymi
i rakietowymi.

Do gtéwnych zadar organizacji wojskowych w tym okresie zalicza sie:

- organizowanie obrony na kolejnych rubiezach i pozycjach opdzniania,

- utrzymanie waznych obszaréw (rejonéw),

- systematyczne i skuteczne obnizanie potencjatu bojowego zgrupowarn prze-
ciwnika,

- dezorganizowanie, a w sprzyjajacych warunkach - zatamanie natarcia prze-
ciwnika.
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- izolowanie, wspdlnie z lotnictwem, kierunkéw uderzen przed naptywem od-
wodoéw przeciwnika oraz wykonywanie przeciwuderzer i odzyskanie czasowo
utraconych rejonow.

Po wiaczeniu sit gtdwnych panstw sojuszniczych do walki podstawowym za-
daniem wojsk ladowych moze by¢ organizowanie obrony na rubiezach ostateczne-
go zatamania natarcia przeciwnika oraz udziat w organizowaniu i wykonaniu prze-
ciwuderzenia.

Reasumujac, organizacje wojskowe powinny by¢ zdolne do podjecia skutecz-
nej walki obronnej z przewazajgcymi sitami przeciwnika w dogodnym miejscu
i czasie, w Scistym wspotdziataniu z sitami powietrznymi.

W zbrojnych konfliktach lokalnych do zadan wojsk lagdowych mozna zaliczy¢':

- ochrone waznych obiektéw o znaczeniu militarnym, gospodarczym i admini-
stracyjnym,

- sprawne rozwiniecie operacyjne wojsk,

- ostone i obrong granicy panstwowej,

- odparcie ewentualnych agresji lub atakéw przeciwnika oraz kontrolowanie
rozwoju sytuacji na zagrozonych kierunkach.

Wszelkie dziatania obronne, zaréwno w ramach lokalnego konfliktu zbrojnego,
jak iwojny na duza skale, bytyby od samego poczatku dziataniami sojuszniczymi.
W przypadku lokalnego konfliktu zbrojnego zakfada sie jak najszybsze odparcie
agresji i rozbicie zgrupowania przeciwnika sitami posiadanymi juz w czasie pokoju
- nawet przy ograniczonym i ze wzgledoéw obiektywnych nienatychmiastowym
udziale sojuszniczych sit ladowych. Wymaga to dysponowania przez wojska lado-
we znacznym potencjatem sit reagowania, zdolnych i gotowych do szybkiego uzy-
cia w obronie terytorium Polski. W razie przedtuzania sie konfliktu beda angazo-
wane dodatkowe sity wiasne, rozwijane w wyniku mobilizacji, a takze dodatkowe
sity sojusznicze, niezbedne do jego ostatecznego rozstrzygniecia.

Inny charakter bedg miaty zadania wojsk lgdowych realizowane w przypadku
konfliktu zbrojnego poza granicami wiasnego kraju. Sity wojsk lagdowych wydzie-
lone do wykonywania zadan poza granicami kraju beda wystepowaty w sojuszni-
czych strukturach dowodzenia i mogg by¢ wykorzystane do organizacji obrony na
rubiezach ostatecznego zatamania natarcia przeciwnika oraz do wykonywania
przeciwuderzen. Z powyzszego wynika, ze zwigzki taktyczne i oddziaty przewi-
dziane do uzycia w strukturach NATO poza granicami kraju powinny by¢ przygo-
towane do prowadzenia dziatarh obronnych i zaczepnych. Musza by¢ takze zdolne
do wspotdziatania ze strukturami ladowymi i sitami powietrznymi innych panstw
sojuszniczych.

Organizacje wojskowe moga takze bra¢ udziat w operacjach i misjach pokojo-
wych. Moga wtedy wykonywac zadania w formie;

- obserwacji warunkéw po jednej albo po obu stronach granicy zwasnionych
panstw,

J. Zielinski, Wojska ladowe..., wyd. cyt., s. 40.
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- ustalenia faktéw i obserwacji przypadkow rzekomej interwencji z zewnatrz
W wewnetrzne sprawy panstw,

- pomocy panstwu w utrzymaniu prawa i porzadku,

- obserwacji i nadzorowania linii wstrzymania ognia, misji mediacyjnej i po-
jednania oraz misji, ktorych zadaniem jest wyjasnienie stanu faktycznego w drodze
$ledztwa i obserwacii.

Ponadto moga one wykonywac¢ zadania zwiazane z:

- czasowym administrowaniem, a nawet okupowaniem jakiegos terytorium,

- ochrong miejsc i urzadzen miedzynarodowych,

- patrolowaniem stref granicznych i linii wstrzymania ognia,

- nadzorowaniem plebiscytow i zagwarantowaniem wykonania postanowieri
rozejmowych,

- zabezpieczeniem okre$lonego statusu stref zdemilitaryzowanych, wolnych
miast i stref neutralnych, oddanych pod kontrole ONZ.

Podstawowa misjg organizacji wojskowych w czasie pokoju utrzymanie sit
i zdolnosci potrzebnych do realizacji zadan w zakresie ochrony i zapewnienia bez-
pieczenstwa Polski oraz udzielanie wtadzom cywilnym niezbednej pomocy woj-
skowej, gtownie w sytuacjach zagrozen niemilitarnych (klesk zywiotowych i kata-
strof).

Powyzsze zadania moga by¢ realizowane przez wojska lagdowe, przede wszyst-
kim przez ich dowodztwa szczebla taktycznego. One to decydujg o poziomie wy-
konywanych zadan. Dlatego zadania realizowane przez te dowddztwa stanowig
jeden z podstawowych czynnikéw, ktory bierze sie pod uwage w trakcie modyfika-
cji ich struktur. Jest tak dlatego, poniewaz - jak to przedstawiono powyzej - do-
wodztwa szczebla taktycznego nigdy nie moga prowadzi¢ dziatan samodzielnie.
Zawsze beda z kim$ wspotdziata¢ i do tego wiasnie potrzebne sg ich struktury,
ktére beda gwarantowaty wysoki poziom wspOtpracy miedzy dowodztwami so-
juszniczymi. W wypadku powotania dowddztwa miedzynarodowego (przykiad
Iraku) struktury i procedury w nim stosowane musza by¢ jasne dla wszystkich zot-
nierzy biorgcych udziat w pracach tego dowddztwa. Dlatego sprawnos¢ dokonania
zmian w organizacjach wojskowych (dowddztwach szczebla taktycznego) - ich
przygotowanie oraz wdrozenie - wymaga znajomosci metodyki postepowania
przez osoby wprowadzajace zmiany oraz ich wykonawcéw. Zwykle wiele uwagi
poswieca sie projektowi zmian, jednak pozostate elementy procesu zmian w lite-
raturze przedmiotu, a zwlaszcza w praktyce, sg czasem traktowane marginalnie.
Niekiedy nawet dobry projekt zmian wymaga starannego opracowania dziatan
wdrozeniowych i sprawnej realizacji. W przeciwnym razie zmiany moga nie przy-
nies¢ zaktadanych efektéw lub je znacznie op6zni¢. Zmiany, ktére sg trudne do
zaprojektowania i realizacji, wymagajg bowiem posiadania wizji docelowej orga-
nizacji, systemowego, zréznicowanego podejscia, uwzgledniajgcego posiadane
zasoby finansowe, informacyjne, rzeczowe i ludzkie. Stad tez istnieje potrzeba
podejmowania badan dotyczacych racjonalnej, uzasadnionej teoretycznie koncepcji
modyfikacji organizacji wojskowych oraz prowadzenia dociekan nad wyznaczni-
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kami, prawidlowosciami iefektami zmian w obszarze struktur organizacyjnych
dowodztw szczebla taktycznego wojsk lgdowych. Teoria organizacji i zarzadzania
dostarcza wiele ogélnych rozwigzan w tym zakresie, jednak konieczne jest wska-
zywanie specyfiki zmian dokonywanych w strukturach tych dowodztw oraz przed-
stawianie sposobdw przezwyciezenia barier zmian pojawiajacych sie w danym
Srodowisku.

Osoby zajmujace sie w praktyce problematyka modyfikacji struktur organiza-
cyjnych w Sitach Zbrojnych RP oczekujg wiele od nauki. Wazne jest wiec, by ze-
spoty pracujace nad modyfikacja struktur dowddztw szczebla taktycznego korzy-
staty z dorobku nauki oraz posiadaty zdolno$¢ odrdzniania uproszczonej, z ko-
niecznos$ci, natury modeli naukowych od rzeczywistych rozwigzan. W nauce cho-
dzi miedzy innymi o jasno$¢ wyktadu danej teorii, 0 poprawno$¢ semantyczng
i logiczng oraz konsekwencje wywoddw od poczatku do korca.

Nowe uwarunkowania polityczne, operacyjne i ekonomiczne tworzg jakoscio-
wo inng niz w przesztodci baze do modyfikowania, organizowania i funkcjonowa-
nia struktur dowddztw i stanowisk dowodzenia szczebla taktycznego wojsk lgdo-
wych Sit Zbrojnych RP. Stwarzajg one bowiem dobre warunki do modyfikowania
nowoczesnych systeméw dowodzenia, z drugiej za$ strony - zmuszajg, przede
wszystkim ze wzgledéw ekonomicznych, do wykorzystania zmniejszonych zaso-
bow osobowych dowddztw i ograniczonych $rodkéw dowodzenia w nowych
strukturach dowodzenia wojskami lagdowymi. Podczas prowadzenia modyfikacji
struktur organizacyjnych dowodztw powinno sie uwzglednia¢ ustalenia standary-
zacyjne NATO, dotyczace struktur dowddztw szczebla taktycznego i okreslone
ustalenia w przyjetych dokumentach sojuszniczych oraz powinno sie wykorzysty-
waé polska terminologie i stosowne rozwigzania, ktére sprawdzity sie w dotych-
czasowej praktyce dowodzenia, a nie kolidujg z ustaleniami sojuszniczymi. Doro-
bek teorii organizacji i zarzadzania, dotyczacy procesu przeprowadzania modyfi-
kacji struktur organizacyjnych, powinien znalez¢ swoje odzwierciedlenie w zakre-
sie opracowania koncepcji przeprowadzania modyfikacji struktur organizacyjnych
dowodztw szczebla taktycznego, jak réwniez stanowi¢ podstawe rozwazania kolej-
nych probleméw szczegotowych. Dotychczasowe rozwigzania w zakresie modyfi-
kacji struktur organizacyjnych dowodztw szczebla taktycznego nie spetniajg
W wystarczajgcym zakresie wymagan wynikajacych zaréwno z teorii organizacji
i zarzadzania, jak i ustalen sojuszniczych. Wiasciwie zorganizowany proces prze-
prowadzania zmian w dowodztwach szczebla taktycznego powinien zawieraé te
przedsiewziecia, ktdre odpowiadajg czynnosciom realizowanym w ramach cyklu
zorganizowanego dziatania - pod wzgledem tresci (istoty), a takze czynno$ciom
wystepujagcym w ramach cyklu zorganizowanego dziatania - pod wzgledem kolej-
nosci ich realizacji, oraz beda uwzgledniaty standardy NATO w zakresie okreslo-
nym we wiasciwych dokumentach sojuszniczych. Nie mniej waznym problemem
podczas modyfikacji struktur organizacyjnych dowodztw jest etap wdrazania
przyjetych rozwigzan, a w tym udziat kadr poszczegélnych dowodztw. W wiek-
szym stopniu to od nich zaleze¢ bedzie, czy zmodyfikowana struktura dowodztwa
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zostanie wprowadzona w zycie. Od ich poziomu wyszkolenia zaleze¢ bedzie tez
skutecznos¢ funkcjonowania tych dowddztw i realizacja postawionych przed nimi
celéw i zadan.

Adresatami niniejszego podrecznika sg zaréwno ludzie nauki, jak i nauczyciele
akademiccy, studenci wyzszych uczelni, a takze osoby, ktére w swej dziatalnosci
praktycznej zwigzane sg bezposrednio z przeprowadzaniem zmian w organizacjach
wojskowych.
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1 WARUNKI FUNKCJONOWANIA
WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI

w procesie modyfikacji organizacji wojskowych (dowodztw wojsk ladowych)
nalezy uwzgledni¢ podstawy naukowe, ktére majg swoje zrédto w dorobku teorii
organizacji i zarzadzania, oraz ustalenia sojusznicze, narodowe rozwiazania i do-
Swiadczenia w tym zakresie. W nauce o organizacji i zarzadzaniu funkcjonujg réz-
ne interpretacje poje¢ organizacja i struktura, ktérych okreslenie jest podstawg
definiowania struktury organizacyjnej. Struktura organizacyjna jest atrybutem ca-
tosci organizacyjne;.

Termin ,,organizacja”’ znany byt juz w Sredniowiecznej tacinie {organisaiio).
Etymologicznie i znaczeniowo wigze sie on niewatpliwie z facifiskim stowem or-
ganum (gr. organom - narzedzie, narzad). Stowo to oznaczato pierwotnie ,,narze-
dzie”; wtérnym znaczeniem tego terminu - przyjetego przez jezyki nowozytne -
jest ,,narzad”, stanowiacy wyspecjalizowang pod wzgledem funkcji i dostosowang
do potrzeb catosci jej czes¢. Organizacja oznaczata pierwotnie ,,posiadanie orga-
now", ,.bycie catoscig, ztozong z czesci funkcyjnie wyspecjatizowanych i przysto-
sowanych do potrzeb catosci. W tym znaczeniu po raz pierwszy stowa organizacja
uzyt S. Trembecki w liscie pisanym 10.01.1794 roku do kréla Stanistawa Augusta.
W tym samym okresie lub niewiele pdZniej terminu organizacja w znaczeniu zbli-
zonym do obecnego uzywat Linde w swoich stownikach w kontekscie: ,,organizo-
waé, organizacja, czyli rozporzadzenie dawac"”. W jezyku francuskim terminu
organizacja po raz pierwszy uzyt Segur* w swej historii Napoleona | w 1824 roku,
gdzie pisat, iz ,,organizacjajego (Napoleona) armiijest tak doskonata, ze nie sta-
nowi onajuz dta niego prawie zadnego zajecia, wszystko jest z gory okrestone,
wszystkie nici sg wjego reku".

Termin organizacja wigzany jest czesto z pierwotnym znaczeniem terminu ,,0r-
ganiczny”, badZ z jego przeno$nym, szerszym znaczeniem - ,,zorganizowany”.
W tym drugim przypadku organiczno$¢ jest rownoznaczna z ,,0organizacyjnoscia”.

" J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Wstap do teorii organizacji i kierowania,
PWN, Warszawa 1964, s. 30.
AS. Trembecki, Listy, Wroctaw 1954, t. Il, s. 115.
~J. Zieleniewski, Organizacja..., wyd. cyt., s. 30.
Por. G. Leener, Traite de principes generaux de jorganisation, t. I, wyd. 3, Editions
Comptables, Commerciales et Financieres, Bruksela 1952, s. 11; J. Zieleniewski, Organizacja..., wyd.
cyt., s. 31
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rozumiang jako wiasciwos¢ ,,bycia zorganizowanym”. Oba te terminy znajdziemy
w ,, Traktacie o dobrej robocie” Tadeusza Kotarbinskiego, wedtug ktérego, aby
zespot byt organiczny, trzeba, by przyswiecat catosci jego dziatan jakis cel, a tym
bardziej jest zesp6t organiczny pod tym wzgledem, im mniej zawiera dziatan z tym
celem, czy tez rzeczowo, czy to intencjonalnie niezgodnych, a posrdd zgodnych
z nim - im mniej zawiera dziatan ze wzgledu na ten cel, czy to rzeczowo, czy in-
tencjonalnie obojetnych’.

Organizacja wedlug Tadeusza Kotarbinskiego to ,pewien rodzaj catosci ze
wzgladu na stosunek do niejjej wkasnych elementéw, mianowicie taka catos¢, ktd-
rej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci Defini-
cja ta zaproponowana w ,, Traktacie o dobrej robocie”, weszta na state do teorii
organizacji.

Jan Zieleniewski réwniez skrupulatnie zauwazyl, ze stowo organizacja uzywa
sie zwykle w trzech nastepujgcych znaczeniach:

- rzeczowym,

- czynnosciowym,

- atrybutowym.

Organizacja w sensie rzeczowym to rzecz zorganizowana - przedmiot (pod-
miot) ztozony, a w szczegdlnosci cato$¢ skiadajaca sie z rzeczy oraz ludzi wyposa-
zonych w narzedzia, maszyny. Moze to by¢ przedsiebiorstwo produkcyjne, bank,
szkota, jednostka wojskowa (np. batalion czotgéw, brygada zmechanizowana, dy-
wizja zmechanizowana).

W organizacjach wojskowych zotnierz (oficer, podoficer) jest osobliwym
skfadnikiem organizacji. Jest on nie tylko bytem w rozumieniu fizykalnym, ale
osobg poznajaca, myslaca, przezywajaca i dziatajgcq whasciwie. Posiada wilasng
osobowos¢, ktora obejmuje nawyki, umiejetnosci, wartosci kulturowe, interesy.
Jako sktadnik organizacji jest zatem nie tylko srodkiem do osiagniecia jej celu, ale
i celem samym w sobie. Jego dziatanie w trakcie rozwiagzywania problemoéw stoja-
cych przed dowodztwem danego szczebla organizacyjnego nalezy postrzegac
w nastepujacych aspektach: z jednej strony dowodztwo jako organizacja oczekuje
od niego spetnienia postawionych przed nim zadan i uczestnictwa w osiggnieciu
celu, jaki stoi przed danym dowodztwem, z drugiej strony nalezy jednak bra¢ pod
uwage oczekiwania tego zotnierza wobec dowddztwa jako organizacji (przetozo-
nych).

Rzeczowymi skladnikami organizacji sg takze narzedzia (Srodki pracy) i prze-
twarzane tworzywo (przedmioty pracy). Dzieki odpowiednim narzedziom pracy
w danej organizacji wojskowej (dowodztwie szczebla taktycznego) zotnierz (oficer,
podoficer) wykonuje prace manualne i umystowe odpowiednio dobranym Srodkiem
dziatania, czynigc w ten sposdb prace bardziej wydajng i lzejsza. Za przyklad moze
tu postuzy¢ wyposazenie stanowisk dowodzenia w zautomatyzowane systemy do-

T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1995, s. 106.
Tamze, s. 68.
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wodzenia i odpowiednie programy, ktérych zastosowanie usprawnia prace specjali-
stow w dowodztwie. Wzorce dokumentdw dowodzenia sa odpowiednio sformato-
wane - wystarczy wstawi¢ tekst opracowany przez odpowiednie komdrki dowodz-
twa we wihasciwe miejsce. Ma to réwniez zastosowanie podczas przygotowywania
odpowiednich kalkulacji dla dowddcy danego szczebla taktycznego.

Cechy tych rzeczowych sktadnikéw organizacji wptywajg istotnie na jej struk-
ture rozumiang atrybutowo, to jest ich rozmieszczenie i zachodzace miedzy nimi
relacje. Oprécz wymienionych sktadnikéw rzeczowych, majacych charakter bytow
absolutnych, w organizacji rozumianej rzeczowo wystepuje takze grupa sktadni-
kéw, do ktorej zalicza sie przedmioty intencjonalne'. Zaliczamy do nich imponde-
rabilia (cechy) organizacji, ktorych istnienie jest zwigzane z rzeczowymi skfadni-
kami organizacji.

Znaczenie czynnosciowe wigze sie natomiast z czynnoscig organizowania,
a wiec wykonywaniem dziatah w ramach procesu tworzenia organizacji lub nada-
wania dziataniu ludzkiemu cechy zorganizowania. W znaczeniu czynnosciowym
termin organizacja moze by¢ zastgpiony stowem ,organizowanie”. Na przykiad
mowimy: ,,odprawa informacyjna (narada, posiedzenie) musi mieé zapewniong
wiasciwg organizacje”. Organizacja w znaczeniu czynnosciowym to réwniez splot
dziatan majacych charakter oddziatywania na catosé lub jej czesé, ktérych celem
jest uksztattowanie pozadanego skiladu czesci tworzacych catos$¢ oraz uzyskanie
takiego rodzaju stosunkéw tych czesci do siebie i do ztozonej z nich catosci, aby te
czesci w jak najwiekszym stopniu wspOtprzyczyniaty sie do powodzenia tak skon-
struowanej catosci. Ch.J. Bernard™ okresla organizacje jako wspotdziatanie ludzi,
ktore jest rozmysine, Swiadome i celowe.

Ostatnie, atrybutowe znaczenie pojecia organizacja - podobnie jak znaczenie
czynnosciowe - nie oznacza rzeczy, czyli samej instytucji, ale pewna jej ceche.
Cecha tg jest sprawne i skoordynowane dziatanie instytucji. W znaczeniu atrybu-
towym termin organizacja moze by¢ zastgpiony rzeczownikiem ,,zorganizowanie”.
Zamiast: ,,organizacja wojska jest bardzo dobra”, méwi sie raczej o dobrym zorga-
nizowaniu wojska. Synonimem organizacji w znaczeniu atrybutowym jest struktu-
ra organizacyjna”

W prakseologii oba pojecia organizacji, rzeczowe i atrybutowe, sg traktowane
jako rezultat, poniewaz powstajg dopiero jako rezultat okreslonego procesu two-
rzenia organizacji (nadawania dziataniu ludzkiemu cechy zorganizowania). Do
okres$lenia tego procesu uzywa sie czasem réwniez nazwy organizacja. Jest to wte-
dy rozumienie czynnosciowe organizacji. W celu uniknigcia nieporozumienia po-
jecie organizacja w znaczeniu czynnosciowym powinno by¢ zastgpione pojeciem
»organizowanie™, ktére lepiej oddaje jego tres¢ pojeciowa.

Por. M. Przybyta, Identyfikacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Akademia Ekono-
miczna, Wroctaw 1992, s. 13-18; R Rutka, Organizacja, [w;] Zarzadzanie organizacjami. Dom
Organizatora TNOIK, Torun 2001, s. 185.

ATamze, s. 180.
Tamze, s. 183; L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzadzania, PWN, Warszawa 1994, s. 30.
Por. Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWN, Warszawa 1982, s. 321.
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Istniejg wiec podstawy do wyciggniecia wniosku, iz organizacja, jaka jest
dowddztwo szczebla taktycznego wojsk ladowych, w sensie rzeczowym to
pewna wyodrebniona cato$¢, majaca okreslone cele. W sensie czynnosciowym
bedziemy rozpatrywac jej dziatalno$¢ organizacyjng, w sensie atrybutowym
(cecha) wszystkie czesci dowddztwa, ktére wspdtdziatajg i przyczyniaja sie do
powodzenia catosci. Moze wiec powstac sytuacja, gdy organizacja (w sensie rze-
czowym) nie ma wystarczajgcego sposobu zorganizowania (w sensie atrybuto-
wym), a wiec poszczegblne czesci nie wspotpracujg wystarczajaco i nie przyczy-
niaja sie do powodzenia catosci. Mowi sie wtedy o potrzebie usprawnienia organi-
zacji w sensie atrybutowym. Prowadzac dalsze rozwazania w tym kontekscie,
mozna dojs¢ do wniosku, ze organizacja w sensie rzeczowo-atrybutowym jest sys-
temem odznaczajagcym sie przyczynianiem sie czesci do powodzenia catosci,
a wiec ich wspdtdziataniem dla osiggniecia gtéwnego celu' okreslonej catosci.

Podobnie definicje organizacji przedstawia J. Chevalier, ktory stwierdza, ze or-
ganizacja oznacza zar6éwno stan, jak i czynnos¢: zaréwno ugrupowanie réznych
skfadnikow wjedng ukonstytuowang catosé, jak i zespdt operacji, ktére koordynuja
czynnosci tych skfadnikow”. G. Hostelet okresla organizacje jako cato$¢ utworzong
z czesci wspotdziatajacych dla tego samego celu®

Juz z pobieznego zapoznania sie z r6znymi znaczeniami pojecia organizacja
wynika, ze interesujace jest przede wszystkim jej znaczenie rzeczowe. Wynika to
z aktu, ze to wlasnie znaczenie rzeczowe jest bezposrednio zwigzane z pojeciem
struktury organizacyjnej, ktorajest niczym innym jak szczegdtowo opisang organi-
zacja. Termin ten moze by¢ stosowany ze statycznego punktu widzenia (do rzeczy)
lub z dynamicznego punktu widzenia (do proceséw).

Organizacja w sensie rzeczowym moze by¢ rozpatrywana w ujeciu przestrzen-
nym i czasowym,

Przestrzenne rozmieszczenie rzeczowych skladnikéw organizacji jest istotnym
czynnikiem wplywajacym na czasowy przebieg zdarzen w organizacji, wéwczas
gdy przebieg procesow musi by¢ dostosowany do istniejgcej struktury rzeczowe;j.

W ujeciu czasowym mozna wyr6znic statyczng i dynamiczng strukture organi-
zacji. Zdaniem W. Kiezuna™ struktura statyczna okre$la rozmieszczenie ludzi
i Srodkow, podziat pracy, strukture decyzyjna, mechanizmy koordynacyjne, zada-
nia, kompetencje i odpowiedzialno$¢. Struktura statyczna to rozmieszczenie ele-
mentéw organizacji i powigzania miedzy nimi wtedy, gdy ich cechy i przebieg nie
sg uwarunkowane czasowym nastepstwem zdarzen.

Struktura dynamiczna to te elementy organizacji, ktorych cechy, miejsce i rola
sg uwarunkowane stanem zaawansowania procesu, fazg cyklu dzialania, wariantem
sposobu osiagania celu. Sposob, kierunek i intensywnos¢ oddziatywania czesci na

' Por. W. Kiezun. Sprawne zarzadzanie organizacja, SGH, Warszawa 1998, s. 26.
~J. Zieleniewski, Organizacja..., wyd. cyt., s. 61.
ATamze.

Por. R. Rutka, Zarzagdzanie..., wyd. cyt., s. 188; Encyklopedia organizacji..., wyd. cyt., s. 321.
AW. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt, s. 275.



siebie sg zmienne w czasie. Do dynamicznych skfadowych organizacji nalezy zali-
czy¢ wiezi o charakterze informacyjnym i technicznym.

Inny sposéb podejscia do pojecia organizacja przedstawia R.L. Ackoff. Trak-
tuje on organizacje jako system i proponuje nastepujgca definicje: ,,(+s*) organiza-
cjajest systemem zachowujgcym sie rozmysinie, posiadajgcym przynajmniej dwa
podsystemy zachowujace sie takze rozmysinie i majgce wspdlne zamierzenia (cele),
ktdre zmuszajg do wprowadzenia podziatu pracy, a systemy informacyjny i komu-
nikacyjny umozliwiajg interakcje miedzy wzglednie autonomicznymi podsystemami,
przy czym przynajmniejjeden z podsystemoéw peni funkcje regulacyjno-sterujace
W systemie Te definicje mozna chyba uzna¢ za reprezentatywna dla syste-
mowej interpretacji organizacji. Organizacje sg strukturalizowanymi, czyli upo-
rzadkowanymi w pewien sposob systemami spoteczno-technicznymi. W literaturze
przedmiotu teorii organizacji i zarzadzania rozpowszechniony jest poglad, ze orga-
nizacja stanowi system ztozony z czterech podstawowych podsysteméw (subsys-
temow):

- celéw i zadan,

- ludzi uczestnikéw organizacji,

- wyposazenia materialno-technicznego i technologii,

- formalnej struktury organizacji.

Dwa pierwsze elementy systemu wystepujajako systemy spoteczne, natomiast
pozostate jako techniczne. Kryterium wyrdznienia jest mozno$¢ przewidzenia
uksztattowania i funkcjonowania poszczegdlnych elementow.

W zyciu codziennym organizacja jest roznie postrzegana, ma zréznicowane
znaczenie. Pod tym pojeciem mozemy rozumie¢ zaréwno przedsiebiorstwo, jak
i firme czy zaklad. Bedzie to wiec: okreslony zespdt tudzi, sit i sSrodkdw, ktory
wytwarza jaki$ produkt czy realizuje okreslone zadania.

Organizacja w znaczeniu przedmiotowym to wewnetrznie uporzadkowane
zbiory elementéw tworzacych wyodrebnione z otoczenia catosci. Symbolicznie
kazda organizacje mozna przedstawi¢ w postaci zbioru elementow i relacji™:

ORG = {G, KOr, 0n APz, Sag Qcy < >OT,

gdzie:

G - cele, czyli pozadane stany lub rezultaty (zadania) przewidziane do osig-
gniecia w wyniku dziatania,

K Or- komérki robocze, reprezentujace okreslone potencjaty wykonawcze,

Qe - oddziatywania materialno-energetyczne, emitowane przez komorki ro-
bocze na przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu,

APz - aparat kierowniczy, obejmujacy cztony hierarchii kierowniczej, nadbu-
dowane nad strefg wykonawcza,

Por. R.L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych, ,,Prakseologia” 1973, nr 2, s. 158; Encyklope-
dia organizacji..., wyd. cyt., s. 324.
~L. Krzyzanowski, Podstawy..., wyd. cyt., s. 216-217.
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Sorg - stosunki organizacyjne, okreslajace reguty formowania i tgczenia komo-
rek, ich wspétdziatania i porzadkowania,

Qid - oddziatywania informacyjno-decyzyjne aparatu Kierowniczego na sfere
wykonawcza,

OT - wzajemne relacje organizacji z otoczeniem i otoczenia z organizacja.

Tak zdefiniowang organizacje mozna przedstawi¢ w postaci modelu ztozonego
z czterech podstawowych elementdw. Wedtug H.J. Leavitta (rys. 1) sa nimi:

- cele (strategia) organizacji oraz wynikajace z nich zadania dla poszczeg6l-
nych stanowisk pracy. Ich realizacja wymaga okre$lenia lub modyfikacji strategii
dziatania;

- ludzie z ich kwalifikacjami i umiejetno$ciami, motywacjami do pracy, po-
stawami i aspiracjami;

- technologia, dotyczaca metod dzialania na stanowiskach pracy i stosowa-
nych srodkéw umozliwiajacych osigganie celow;

- struktura, bedaca powigzaniami miedzy elementami wewnatrz organizacji
oraz uwzgledniajgca wptyw otoczenia zewnetrznego.

zrodto: J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji (czynniki, modele, strategia, diagnoza), PWN, Warsza-
wa-Krakéw 1998, s. 30.

Rys. 1. Model organizacji wedtug H. Leavitta' (,,Diament Leavitta”)

H. Leavitt, Applied Organization Change in Industry’: Structural, Technical and Human Ap-
proaches, [w:] New Perspectives in organization Research, John Wiley Inc., 1964.
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Mozna réwniez wypracowac kilka empirycznie zweryfikowanych tez w odnie-
sieniu do organizacyjnego charakteru wspotczesnego spoteczenstwa*;

1 Organizacje towarzyszg cztowiekowi przez zycie.

2. Organizacje stuzg cztowiekowi, stajg sie coraz bardziej niezbedne w realiza-
cjijego celdw.

3. Cztowiek stuzy organizacjom, podporzadkowuje sie ustalonym przez nie re-
gutom.

4. Organizacje pozwalajg cztowiekowi dziataC efektywniej niz w przypadku
dziatan indywidualnych.

5. Organizacje moga cztowiekowi szkodzi€.

6. Organizacje stabilizujg porzadek spoteczny.

7. Organizacje sg czynnikami powodujacymi rozwoj spoteczny oraz sg zrddtem
pozycji spotecznej uczestnikow.

8. Organizacje tworzg swoisty obyczaj.

9. Organizacje sg systemami dziatania o okre$lonych regutach sterowania -
systemami otwartymi, majacymi wielorakie powigzania z otoczeniem.

Cechy” organizacji;

- organizacje sg systemami otwartymi, poniewaz stale prowadzg wymiane
energii, materii i informacji z otoczeniem, kt6re na zasadzie sprzezenia zwrotnego
oddziatujg na organizacje;

- organizacje sg systemami celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji okre-
Slonych funkcji, moga by¢ projektowane, podobnie jak twory techniczne, ale spo-
s6b projektowania musi uwzglednia¢ specyfike elementdw spotecznych;

- organizacje majg strukture hierarchiczng, tzn. systemy zbudowane sg z pod-
systeméw, ktore z kolei dzielg sie na elementy nizszego rzedu;

- organizacje majg zdolno$¢ doskonalenia sie, podnoszenia swojej sprawnosci,
zwigkszania stopnia zorganizowania, w przeciwieAstwie do innych systeméw (np.
biologicznych, technicznych), ktére z czasem obnizajg stopien zorganizowania
i sprawnosci oraz ulegaja destrukcji;

- organizacje sg zdolne do osiggania wzglednie statych stanéw réwnowagi dy-
namicznej z otoczeniem. Oznacza to, ze system utrzymuje swojg strukture
w trakcie wymiany z otoczeniem zasilania i energii. Jesli w wyniku zmian zacho-
dzacych zaréwno w systemie, jak i otoczeniu réwnowaga zostanie zachwiana, sys-
tem powinien zmieni¢ swoja strukture. W przeciwnym razie wymiana z otocze-
niem stanie sie dla systemu niekorzystna;

- funkcje kontrolno-kierownicze w organizacjach znajdujg wyraz w procesach
regulacji i sterowania. Istotng role w tych procesach odgrywajg informacyjne
sprzezenia zwrotne z otoczeniem, ktére umozliwiajg ocene wptywu systemu na

* P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 32.
~Por. J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Krakéw 1998, s. 22; M. Bielski, Podstawy teorii or-
ganizacji i zarzadzania. Warszawa 2002, s. 31-32.
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otoczenie oraz sprzezenie zwrotne wewnatrz systemu, co jest niezbedne do prawi-
dlowego funkcjonowania systemu;

- organizacje sg stabilne, zdolne do utrzymywania réwnowagi dzieki procesom
homeostazy lub ekspansji;

- organizacje sa ekwifmalne, zdolne do osiggania tych samych rezultatow roz-
nymi drogami i wychodzace z r6znych stanéw poczatkowych.

Powyzsze cechy organizacji jako systemu otwartego przystugujg tylko organi-
zacjom i pozwalajg wyréznié je sposréd innych systeméw. Nalezg do nich: ludzie
jako niezbedny sktadnik, wynikajaca z tego rozmysInos¢ organizacji oraz formali-
zacja jako sposob utrwalenia struktury organizacyjnej. Zatem tak jak definicja
Amitai Etzioniego* podkresla, ze organizacje sg grupami spotecznymi, ale nie kaz-
da grupa spoteczna jest organizacja, tak ta skrdcona definicja systemowa i uzupet-
niajacy ja zestaw cech, zaliczajac organizacje do kategorii systeméw, podkreslajg
Ze nie kazdy system jest organizacja.

Pod koniec XX wieku pojawita sie réwniez koncepcja organizacji przysztosci,
jak nazwano organizacje inteligentng, bedaca nowa koncepcjg (metaforg) w teorii
organizacji i zarzadzania. Pierwszych jej zastosowant dokonano w praktyce dziatal-
nosci firm i organizacji gospodarczych w Europie (Szwajcarii). Istniejg rowniez
zaawansowane proby implementacji tej teorii w organizacjach niemieckich i fran-
cuskich firm. Odnotowano pierwsze do$wiadczenia z tego zakresu w przedsiebior-
stwach amerykanskich. Organizacja inteligentna utatwia (umozliwia) proces ucze-
nia sie wszystkich jej cztonkéw i podlega cigglej transformacji. Wyspecjalizowana
jest w kreowaniu, tworzeniu i przekazywaniu wiedzy, a takze w modyfikowaniu
swego zachowania tak, aby odzwierciedlata nowg wiedze. Wyjasnia ona wzajemne
relacje miedzy sposobem osiggania celéw, ich zrozumieniem, nauczaniem, sposo-
bami rozwigzywania probleméw i komunikacji miedzy zatrudnionymi pracowni-
kami, a takze innymi podmiotami gospodarczymi. Okres$la zdolnos¢ firmy do po-
znania i do dopasowania sie do Srodowiska i otoczenia, do znajdowania wasciwe-
go typu dostosowania sie do spodziewanych rezultatow albo ich braku”. Powinna
ona znalez¢ swoje odpowiednie zastosowanie w organizacjach wojskowych, jakimi
sg dowodztwa szczebla taktycznego wojsk lagdowych SZ RP.

Studiujac powyzsze definicje organizacji, mozna by odnie$¢ wrazenie, ze poje-
cie organizacji jest definiowane i rozumiane przez autorow w sposéb bardzo rozny.
Jednak po wnikliwszej analizie okazuje sie, ze wrazenie to jest bledne i raczej na-
lezy wyciagnaé wniosek odmienny. Teoretycy zajmujacy sie tym zagadnieniem sg
zgodni co do definiowania i rozumienia pojecia organizacji, roznice natomiast sg
powierzchowne i nie dotyczg istoty problemu, lecz jedynie doboru stow.

" A. Etzioni, Modern Organizations, Prentice Hall, Enlewood Cliffs 1964, s. 3.

Por. W.M. Grudzewski, 1 Hajduk, Kreowanie przedsiebiorstwa przysztosci z wykorzystaniem
teorii i praktyki organizacji inteligentnej, [w;] Menedzer uprogu XXI wieku, pod red.: S. Borkowskiej
i P. Bohdziewicza, WSHE, t6dz 1998, s. 35; B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonate, Oskar-Master of
Biznes, Warszawa 1999, s. 38.
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w zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, iz te charakterystyczne elementy to;

- wzglednie wyodrebniona cato$¢ (rodzaj catosci, system, przedmiot ztozony
z elementow),

- dazenie do osiagniecia celu (zorientowanie celowe, powodzenie catosci).

To pozwala skonstatowaé, iz dowddztwo szczebla taktycznego wojsk lado-
wych jako organizacja wojskowa jest systemem utworzonym do realizacji
okreslonych celéw. Wszystkie komorki organizacyjne dowodztwa muszg po-
siada¢ konkretne cele czastkowe i zadania, ktérych realizacja doprowadzi do
osiggniecia celu gtdwnego.

Uwzgledniajgc powyzsze definicje oraz wyciggniete wnioski, mozemy uzmy-
stowi¢ sobie pojecie organizacji w rozumieniu rzeczowym i przej$¢ do kolejnego
zagadnienia, a mianowicie zdefiniowania pojecia ,,struktura organizacji”.

Podobnie jak w przypadku pojecia organizacja, w literaturze spotyka sie wiele
definicji pojecia ,,struktura”, ktore jest jedng z podstawowych, jesli mozna tak po-
wiedzie¢, kategorii epistemologicznych, pojecia niezwykle uzytecznego w kazdej
nauce, w tym réwniez w nauce o zarzadzaniu. W teorii i praktyce zarzadzania or-
ganizacjami ich struktury sa niewatpliwie gtdwnym obiektem zabiegéw badaw-
czych i doskonalgcych. Mimo iz termin struktura jest szeroko stosowany i odmie-
nia sie go na wszelkie mozliwe sposoby: strukturalny, strukturalizacja, ustruktura-
lizowanie itd., jest on nadal wieloznaczny.

Termin ten pochodzi od tacinskiego stowa structura i oznacza budowe, rozu-
miangjako rozmieszczenie elementéw oraz zbidr okreslonych relacji zachodzacych
miedzy elementami przedmiotu ztozonego (systemu) bez uwzglednienia jakosci
tych elementoéw, czyli tego, czym sg te elementy’. W teorii organizacji niejedno-
krotnie zamiast pojecia organizacja uzywa sie terminu struktura, nie tylko wobec
splotu dziatan, lecz rdwniez do lepszego wyjashienia rzeczy zorganizowanej.
Dzieje sie tak chyba ze wzgledu na to, iz organizacje ludzkie posiadajg podobne
elementy, ale odmienne sg relacje zachodzace miedzy nimi. W zasadzie tym, co
odrdznia jedng organizacje od drugiej, jest struktura, zwiaszcza gdy brak jest wy-
posazenia danej organizacji. Nie wszystkie jednak elementy w systemie spetniaja
jednakowe funkcje. Elementy petnigce bardzo wazne funkcje mozemy nazywac
dyrekcja, kierownictwem, dowddztwem danej jednostki lub nawet - cztonami na-
czelnie uzalezniajagcymi badZ ogniwami podstawowymi”. Czton naczelnie uzalez-
niony to taki element systemu, ktérego dziatalnos¢ warunkuje w pewnym sensie
istnienie dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych. W organizacjach woj-
skowych (typu oddziat, zwigzek taktyczny) takim cztonem jest dowddztwo danej
jednostki, ktore po transformacji na cze$¢ operacyjng stanowiska dowodzenia wy-
posazone jest réwniez w Srodki dowodzenia. Po zniszczeniu stanowiska dowodze-

' Por. T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, PAN, Wroctaw
1978, s. 30; L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzadzania, wyd. cyt., s. 30.
T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od géry. Wiedza Powszechna, Warszawa 1984, s. 23.
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nia podlegte jednostki (pododdzialy, oddziaty) statyby sie zbiorem niepowigzanych
ze sobg elementow.

Definicje struktury w literaturze przedmiotu sg niemal tak liczne jak definicje
organizacji. Dopuszczajac pewna tolerancje, mozna sprowadzi¢ najczesciej spoty-
kane w dostepnej literaturze okreSlenia struktury do czterech grup’ czy klas defini-
cji, w ktérych obrebie struktura bywa okreslana jako:

- sposob ztozenia badz uporzadkowania elementéw zbioru,

- zbidr element6w i relacji miedzy nimi,

- zbi6r relacji miedzy elementami,

- ograniczenia r6znorodnosci elementéw i relacji.

L. Krzyzanowski uznaje strukture za kategorie epistemologiczno-metodolo-
giczng i proponuje nastepujaca definicje: ,,(...) przez strukturg przedmiotu rozu-
miemy zbior branych pod uwaga w badaniu relacji, okre$lonych na zbiorze ele-
mentow tego przedmiotu (...)""

Analizujgc powyzsze dane oraz definicje, za istote pojecia struktury organizacji
mozna przyjaé jedynie to, ze ,,przedmiotem ztozonym” bedzie tu organizacja.

Strukture organizacji mozna opisa¢, postugujac sie piecioma nastepujacymi
wymiarami”®

1) wymiar konfiguracji - charakteryzuje ksztatt struktury rél i pozycji organi-
zacyjnych. Obejmuje on m.in. wysoko$¢ organizacyjnej hierarchii, rozpietos¢ kie-
rowania na jej poszczegolnych poziomach, stopien rozcztonkowania organizacji,
proporcje czesci sktadowych (komorek, piondw, personelu urzedniczego, kadry
kierowniczej);

2) wymiar centralizacji - dotyczy rozmieszczenia uprawnieri decyzyjnych na
poszczegdlnych poziomach hierarchii (koncentracja wiadzy);

3) wymiar specjalizacji - charakteryzuje podziat pracy i obowigzkéw miedzy
uczestnikow organizacji;

4) wymiar standaryzacji - dotyczy typowosci dziatan i zachowar w organiza-
cji, zwyczajowych i ujednoliconych proceséw postepowania, powtarzalnych pro-
cedur organizacyjnych;

5) wymiar formalizacji - charakteryzuje zakres, w jakim system wzoréw
i przeptywow regulujacych postepowanie w organizacji jest utrwalony w doku-
mentach organizacyjnych.

Strukture wszelkich instytucji mozna, z metodologicznego punktu widzenia,
rozpatrywaé w aspektach:

- czasowym (w ujeciu statycznym idynamicznym),

- przestrzennym".

" A. Kalisz, Struktura organizacyjna afunkcjonowanie i rozw6j przedsigbiorstwa. Seria PRE In-
stytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, raport nr 359, Wroctaw 1981, s. 17.
AL, Krzyzanowski, Podstawy..., wyd. cyt., s. 144,
"N E. Gluszek, Czynniki i zasady ksztattowania struktur organizacyjnych, [w;] Projektowanie or-
ganizacji instytucji, red. J. Skalik, AE, Wroctaw 1992, s. 50.
Tamze, s. 48-50.
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W ujeciu czasowym - statycznym - nie analizuje sie nastepstwa zdarzen, lecz
bierze sie pod uwage organizacje w danym czasie, traktujac jg jako ukfad stosun-
kéw zachodzacych miedzy poszczegdlnymi jej czesciami. Podejscie to uwypukla
statyczne znamiona struktury organizacyjnej, czyli np.:

- rozmieszczenie ludzi, srodkéw, komérek organizacyjnych,

- podziat pracy,

- zadania, uprawnienia, odpowiedzialnosc¢,

- ukfad stopni decyzyjnych wraz z ich wzajemnymi zalezno$ciami i podpo-
rzgdkowaniami.

Ujecie czasowe - dynamiczne - koncentruje sie natomiast na czynnosciach za-
chodzacych w czasie, tzn. zajmuije sie procesami funkcjonowania i rozwoju instytuciji:

- przebiegiem czynnosci lub operacji (proces pracy),

- obiegiem dokumentacji, przeptywem informacji.

Ujecie przestrzenne z kolei opisuje statyczne rozmieszczenie elementéw orga-
nizacji w przestrzeni, a wiec rozplanowanie stanowisk pracy, usytuowanie po-
mieszczen biurowych.

Nalezy zaznaczy¢ w tym miejscu, iz zaréwno przy modyfikacji struktur, jak
i przy opisie jej rzeczywistych cech nalezy bra¢ pod uwage tylko to, co ma duzy
walor praktyczny. W ten sposob mozna poprawnie wyznaczy¢ ramy modyfikacji
(projektowania) i diagnozowania organizacji.

Kazda struktura organizacyjna jest rezultatem jednoczesnego i sukcesywnego
oddziatywania réznych, niejednokrotnie sprzecznych czynnikéw wynikajacych ze
swoistosci celdw, jakie ma osiggnaé, wymagan, stosowanych technik i technologii,
wielkosci struktury, koniecznosci dostosowania sie do potrzeb i wymagan otocze-
nia, a w tym koniecznosci utrzymania okreslonych wiezi.

Prowadzone w ten sposdb rozwazania nad teorig struktury organizacyjnej do-
prowadzajg do wniosku, ze ,struktura organizacyjna” jest swoistym katalizatorem
racjonalnosci dziatan. Chociaz nic nie wytwarza, ma jednak znaczacy wpltyw na
warunki i stopiefh osiggania postawionych celéw. Jezeli organizacja dopracowata
sie struktury, ktdra staje sie niedostosowana do czynnikéw sytuacyjnych, to orga-
nizacja ta powinna rozwazy¢ dwa réwnorzedne warianty:

- zmiane struktury, by dostosowac ja do sytuacji,

- zmiang czynnikéw sytuacyjnych, by zachowa¢ dotychczasowa sprawng
strukture.

Uogdlniajac, struktura organizacyjna organizacji wojskowej (dowodztwa
szczebla taktycznego wojsk ladowych) to uktad ztozony z elementéw organiza-
cji (stanowiska pracy, sekcje, wydzialy, zarzady, piony organizacyjne, kierow-
nicy poszczegdlnych sekcji, wydziatow, obsada personalna dowddztwa itp.)
oraz powigzan (wiezi, podziat itp.) miedzy tymi elementami. Zgodnie z tym
stanowiskiem istota struktury organizacyjnej sprowadza sie do relacji miedzy
elementami tworzacymi dany ukfad (system).

Tak wiec opis struktury organizacyjnej zawiera charakterystyke interakcji za-
chodzacych miedzy czeSciami organizacji, nie zawiera natomiast opisu jakoscio-
wego elementéw, ktére organizacje tworzg.
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1.1. Typy struktur organizacyjnych

Ztozono$¢ pojecia ,,struktura organizacyjna” czyni koniecznym przedstawienie
szeregu charakterystyk odnoszacych sie do budowy organizacji, okreslania celow
i zadan oraz rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w odniesieniu do dowodztw
szczebla taktycznego wojsk lagdowych. Na projekt takiej struktury organizacji wy-
wierajg wptyw takie czynniki, jak: technika, otoczenie, wielkos¢ i cykl zycia orga-
nizacji oraz jej strategia. Nie powinno dziwié, iz te organizacje rzeczywiscie
przyjmujg rozmaite struktury, ktére mozna typowa¢ w réznoraki sposéb. Do pod-
stawowych kryteridw podziatu struktur naleza: liczba szczebli, rozpietos¢ kierowa-
nia, wielko$¢ komérek, zréznicowanie elementéw, stopieri scentralizowania, rodzaj
wiezi organizacyjnych, podziat pracy, stopien formalizacji oraz relacje miedzy
kierownikami i pracownikami.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze przy zachowaniu po-
wyzszego kryterium podziatu struktur organizacyjnych mozemy stwierdzi¢, iz dla
organizacji wojskowych charakterystyczne sg nastepujace struktury:

- sformalizowane i niesformalizowane,

- liniowe,

- liniowo-sztabowe,

- funkcjonalne,

- organiczne.

Nie nalezy w tym miejscu zapominac, ze istniejg rowniez inne struktury orga-
nizacyjne.

Wyodrebnianie struktur sformalizowanych i niesformalizowanych (rys. 2) opie-
ra sie na uwzglednieniu stopnia formalizacji, przy czym formalizacja polega na:
okresleniu i utrwaleniu w formie dokumentéw celéw organizacji (statut organiza-
cji), struktur (schemat organizacji), norm dziatania i wzorcéw zachowan organiza-
cyjnych (regulaminy), sposobdéw wytwarzania (technologie i instrukcje operacyj-
ne), zakresow obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegdlnych
uczestnikéw organizacji (ksiegi stuzb)*.

W odniesieniu do dowddztw szczebla taktycznego dotyczyé to bedzie wszel-
kiego rodzaju regulaminéw dziatan, pracy sztabow, procesu podejmowania decy-
zji, wzorow dokumentéw dowodzenia oraz kompetencyjnego zakresu odpowie-
dzialnosci poszczegdlnych osdb funkcyjnych danego szczebla dowodzenia itp.

Jednak nalezy stwierdzi¢, ze kazda organizacja (w tym réwniez dowddztwo
szczebla taktycznego) oprécz struktury formalnej, okreslonej w przepisach, in-
strukcjach, regulaminach itp., posiada strukture nieformalng, istniejgcg w praktyce
i mniej lub bardziej odbiegajgcg od wzorca teoretycznego.

Mozna przyjac¢, ze w strukturze tej miedzy pracownikami istniejg proste po-
wigzania stuzbowe zaznaczone na schemacie linig ciggta. Jednakze w praktyce
kierownik A kontaktuje sie bezpo$rednio z G, pomijajac D, ktéremu formalnie

A. Kozminski (red. nauk.), Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 103.
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podlega pracownik G. Podobnie C kontaktuje sie z F, mimo ze formalnie taki kon-
takt powinien odbywac sie przez A i B. Mozna zauwazy¢ powstanie powiazan
nieformalnych zaznaczonych na schemacie linig przerywang. Wytwarza sie zatem
sytuacja rzeczywista, odmienna od formalnej, i tworzy sie organizacja nieformalna,
faktycznie istniejaca.

Opracowanie wiasne.

Rys. 2. Relacje formalne i nieformalne w strukturze organizacyjnej

W dowddztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych (np. dywizja zmecha-
nizowana, brygada zmechanizowana) wystepujg relacje formalne i nieformalne
(rys. 3).

W relacjach formalnych dowddca dywizji kieruje brygadami poprzez dowdd-
cOw brygad. Jednakze w relacjach nieformalnych szef sztabu dywizji ma wptyw na
dziatalno$¢ dowodcy brygady, pomimo ze zapis regulaminowy moéwi o kierowaniu
poprzez dowddce dywizji.

W literaturze przedmiotu podstawowe pojecia z tego zakresu, to jest: organiza-
cja formalna, nieformalna oraz niesformalizowana, definiuje sie nastepujaco.

Organizacjg formalng nazywa sie, ujete w systemie znakéw graficznych lub
innych, cele instytucji i najwazniejsze elementy ukfadu stosunkéw organizacyj-
nych. Organizacja nieformalna obejmuje stosunki organizacyjne odbiegajgce od
organizacji formalnej. Natomiast organizacja niesformalizowana obejmuje te
cele i stosunki organizacyjne, ktére w procesie formalizacji $wiadomie pozosta-
wiono poza organizacjg formalng (margines swobody dziatania uczestnikéw in-
stytucji)'.

W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 303.
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Rys. 3. Relacje formalne i nieformalne w organizacji wojskowej

Struktura liniowa (rys. 4) opiera sie na zasadzie jednosci kierowania (rozka-
zodawstwa) sformutowanej przez H. Fayola’. Eksponuje wiezi stuzbowe i petnie
zakresu uprawnien i odpowiedzialnodci kierownikéw na wszystkich szczeblach.
Oznacza to, ze kazdy uczestnik organizacji posiada tylko jednego zwierzchnika,
a kazdy kierownik odpowiada za cato$¢ zadar podlegtego sobie wycinka, a nie
tylko za poszczeg6lne funkcje. W strukturze tej obowigzuje droga stuzbowa
w Kkontaktach miedzy poszczeg6lnymi pracownikami réznych szczebli organiza-
cyjnych. Poniewaz moze to op6znia¢ podejmowanie decyzji, Fayol dopuszczat
mozliwo$¢ bezposrednich kontaktow (,,ktadka Fayola”).

H. Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna, PWN, Poznan 1991, s. 61-63.
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zrédto: opracowanie wiasne na podst. M. Bielski, Organizacje (istota, struktury, procesy), UL, £6dz 1997, s. 217;
W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1998, s. 291.

Rys. 4. Struktura liniowa

Z zatozenia dominacji wiezi stuzbowych i stosunkéw podporzadkowania wy-
nika, ze grupowanie elementéw organizacji w strukturze liniowej jest oparte przede
wszystkim na zasadzie przedmiotowej. Zespoty ludzi sa budowane wokot zadan,
a nie wokot funkgji.

Funkcjonowanie tej struktury mozna zaobserwowaé w organizacjach zhierar-
chizowanych (rys. 5) szczebla taktycznego wojsk lgdowych (np. dywizja zmecha-
nizowana, brygada zmechanizowana, batalion czotgéw). Kazdy zotnierz posiada
tylko jednego przetozonego, ktéry uprawniony jest do stawiania zadan (rozkazow).
Podwiladny jest zobowigzany do Scistego wykonywania zadan przetozonego.
W wypadku gdy przetozony kolejnego szczebla stawia zadanie, musi o tym powia-
domi¢ bezposredniego przetozonego wykonawcy, poniewaz jest on pierwszym
elementem drogi stuzbowej.
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Rys. 5. Ogdlny schemat struktury liniowej organizacji wojskowej szczebla taktycznego (dywizji
zmechanizowanej)

Dominacja stosunkdw podporzadkowania nie oznacza, ze w strukturze liniowej
nie istniejg wiezi funkcjonalne. W strukturze tej jednak wiezi stuzbowe i funkcjo-
nalne pokrywajg sie. Wynika to z faktu, ze zarébwno o tym, co robi¢, jak i o tym,
w jaki sposéb to robi¢, decyduje ten sam, odpowiedzialny za wszystko kierownik.
Struktura liniowa ma nastepujgce zalety:

- jednosé kierowania (polecenia od jednej osoby),

- indywidualna odpowiedzialnosc¢,

- decyzje jednoosobowe,

- mozliwos¢ duzej inicjatywy na kazdym szczeblu organizacyjnym.

Wady struktury liniowej:

- brak kompetentnej rady kierowniczej,

- pozbawienie inicjatywy Kierownika nizszego szczebla,

- koniecznos$¢ wielokrotnego powtarzania polecen przez wszystkie szczeble
zarzadzania (w dowddztwach szczebla taktycznego te rozwiazania sa regulowane
przez odpowiednie przepisy i regulaminy),

- niski stopien specjalizacji,

- niebezpieczenstwo przerwania drogi stuzbowej i przeptywu informacji do
stopni wykonawczych.
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w warunkach ztozonego i dynamicznego otoczenia oraz czesto bardzo ztozo-
nych technologii jest to rozwigzanie trudne lub niemozliwe do realizacji. Z tego
powodu struktura liniowa ma raczej znaczenie modelu podkreslajacego zalety jed-
nosci kierowania niz wzorca majacego praktyczne zastosowanie.

Struktura funkcjonalna pod pewnymi wzgledami stanowi przeciwiefistwo
struktuiy liniowej. Bezwzglednie wymaga zerwania z zasadgjednosci rozkazodaw-
stwa. Struktura ta opiera si¢ na specjalizacji funkcjonalnej kierownikéw oraz réw-
norzednosci wiezi stuzbowych i funkcjonalnych. Podwiadny ma kilku przetozo-
nych, z ktérych kazdy jest odpowiedzialny za pewien etap pracy. Efektywne zarza-
dzanie w ramach tej struktury wymaga Scistej wspotpracy wyspecjalizowanych
kierownikdw, wzajemnego zaufania i zrozumienia oraz umiejetnosci rozwigzywa-
nia nieuniknionych konfliktéw. Kazdy z kierownikdw powinien podejmowac ra-
cjonalne decyzje w ramach swojej waskiej specjalizacji. Jedynym problemem be-
dzie zgranie decyzji poszczeg6lnych kierownikéw w ramach dziatania danej orga-
nizacji.

W modelu tej struktury liczba kierownikéw funkcjonalnych moze by¢ rozna,
zaleznie od tego, ile funkcji wyodrebnionych bedzie w procesie kierowania. Im
liczba ta jest wieksza, tym wieksze rozproszenie wiadzy i tym bardziej skompliko-
wane stosunki zaleznosci. Mozna to zaobserwowac na przyktadowym schemacie,
ilustrujacym zaleznosci, w sytuacji gdy wystepuje trzech bezposrednich przetozo-
nych (rys. 6).

W dowodztwach szczebla taktycznego wojsk lagdowych réwniez obserwuje sie
zastosowanie tej struktury. Ma to miejsce w trakcie wykonywania wspolnego za-
dania przez poszczegdlne osoby funkcyjne danego dowodztwa. Przedstawiony

zrédto: opracowanie wiasne na podst. M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 248; W, Kie?:un, Sprawne zarzadza-
nie organizacjg, wyd. cyt., s. 293.

Rys. 6. Struktura funkcjonalna
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wariant (rys. 7) dotyczy utworzenia zespotu autorskiego z dowodztwa brygady
zmechanizowanej do opracowania ¢wiczenia wojskowego. Kierownikiem zespotu
autorskiego jest szef S-3, natomiast w sktad zespotu autorskiego wchodzg specjali-
ci z pozostatych komorek organizacyjnych dowddztwa niepodlegajgcych szefowi
S-3. Podlegaja mu tylko na czas opracowania ¢wiczenia wojskowego.
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Rys. 7. Zastosowanie struktury funkcjonalnej w organizacji wojskowej

Do zalet struktury funkcjonalnej mozna zaliczy¢ przede wszystkim:

- dobre wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci specjalistdbw w zakresie po-
szczeg6lnych funkcji,

- fachowy nadzér nad wykonywaniem zadan.

Zalety te ustepujg wobec powaznych wad wynikajacych przede wszystkim
z odrzucenia zasady jednosci kierowania. Powstaje sytuacja, w ktérej wykonawca
moze otrzymaé polecenia od wiecej niz jednego przetozonego, a polecenia te nie
zawsze muszg by¢ z sobg zgodne. W praktyce nie da sie precyzyjnie rozdzieli¢
kompetencji funkcjonalnych kierownikéw oraz w petni skoordynowa¢ ich dziatan.
Pojawia sie tez niebezpieczenstwo rozrastania si¢ aparatu zarzadzania w miare
wzrostu wielkosci organizacji.

Siedzac charakterystyke struktur liniowej i funkcjonalnej, mozna zauwazy¢, ze
ich wady i zalety sg sobie przeciwstawne. W zwigzku z tym w praktyce dazy sie
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zazwyczaj do rozwigzan posrednich, ktére skupiajg w sobie zalety obu typow
i pozwalajg unikng¢ ich wad. Takim rozwigzaniem jest struktura liniowo-sztabowa
(lys. 8).

Istotg struktury liniowo-sztabowej jest to, ze opiera sie ona na przewadze sto-
sunkéw hierarchicznego podporzadkowania oraz wiezi stuzbowych, podobnie jak
struktura liniowa, ale réwnoczesnie posiada zaleznosci funkcjonalne. Jednak zalez-
nosci funkcjonalne nie rozbijaja tu, jak w strukturze funkcjonalnej, jednosci kiero-
wania dzieki wyodrebnieniu ich w podsystemie zarzgdzania organizacja.

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. M, Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 219; W. Kiezun, Sprawne..., wyd.
cyt., s. 294; AK. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.). Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PVWWN, Warsza-
wa 2000, s. 279.

Rys. 8. Struktura liniowo-sztabowa

Jak wida¢, podstawowe znaczenie majg w tej strukturze stosunki formalnego
podporzadkowania. Zachowana jest rowniez jedno$¢ kierowania ze wzgledu na to,
ze komorki funkcjonalne moga wptywac na wykonawcow tylko za posrednictwem
kierownikéw liniowych. Daja sie takze zauwazy¢ rozbudowane wiezi funkcjonal-
ne, ktére maja rézny Kierunek i przebieg.

Wiezi funkcjonalne moga posiada¢ wzgledem wiezi stuzbowych nastepujace
potozenie;

- moga pokrywaé sie z nimi i biec w tym samym kierunku (réwnoczesne pod-
porzadkowanie i zaleznos¢ funkcjonalna),

- moga pokrywac sie z nimi, ale biec w przeciwnym kierunku (podwiadny
wplywa na zachowanie przetozonego),

- moga przebiegac niezaleznie od wiezi stuzbowych.



Struktura liniowo-sztabowa pozwala potaczy¢ zasade jednosci Kkierowania
z wykorzystaniem specjalizacji. Rolg specjalistow jest tu wsparcie kierownikéw
liniowych, a nie bezposrednie oddziatywanie na wykonawcow.

Zalety struktury liniowo-sztabowej to: zachowanie jednoznacznie okreslonego
podziatu pracy, kompetencji i odpowiedzialnosci, prostota i przejrzystos¢ kon-
strukcji oraz mozliwo$¢ szybkiego decydowania. Zalety te powoduja, ze struktura
liniowo-sztabowa jest najczesciej spotykana w praktyce zarzadzania organizacjami.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze stopien rozbudowy stanowisk i komdrek sztabowych
w roznych organizacjach moze by¢ rézny. Liezba i znaczenie tych komarek i wiezi
powoduja, ze dana struktura sztabowa ma wiecej cech modelu liniowego lub funk-
cjonalnego. Odnalezienie wkasciwej w danej sytuacji proporcji miedzy elementami
obu modeli prowadzi do minimalizacji wad.

Wiekszos$¢ organizacji (w tym réwniez dowodztwa szczebla taktycznego wojsk
ladowych) funkcjonuje w ramach struktury liniowo-sztabowej. Z tego wzgledu
podczas modyfikacji tych struktur projektanci powinni zwrdci¢ szczeg6ing uwage
na okre$lenie uprawnieri i odpowiedzialno$ci linii i sztabu, réwnowazenie centrali-
zacji i decentralizacji oraz zachowanie jednosci uprawnien i wiadzy. W mysl tych
zasad sztab peini funkcje doradcze, a kierownicy (dowodcy danego szczebla tak-
tycznego) liniowi zachowujg prawo do ostatecznego decydowania. W strukturze tej
mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje sztabdw: osobiste i doradcze'.

Sztab osobisty wystepuje w formie jednoosobowego stanowiska asystenta kie-
rownika (w dowoddztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych role te spetnia gru-
pa dowddcy lub asystent dowddcy), ktory realizuje wybrane zadania kierownika.

Sztab doradczy jest bardziej liczny i skupia specjalistow, ktorzy udzielajg fa-
chowych odpowiedzi na pytania sformutowane przez kierownika. Zakres tych
uprawnien moze by¢ znacznie wiekszy i moze przyja¢ posta¢ obowigzkowych
konsultacji lub prawa do wspdtdecydowania. W dowddztwach szczebla taktyczne-
go funkcje sztabu doradczego petnig poszczegoélni specjalisci (od S/G-1 do S/G-6)
grupy gtéwnej dowddztwa.

Podstawowg wadg struktur liniowo-sztabowych jest wystepowanie konfliktow
miedzy kierownikami liniowymi a kierownikami komdrek sztabowych i sztabow-
cami na samodzielnych stanowiskach. W teorii i praktyce organizacji powszechnie
uwaza sie strukture liniowo-sztabowg za najbardziej racjonalna.

Analiza struktury liniowo-sztabowej prowadzi do wniosku, iz jest to typowa
struktura znajdujaca odzwierciedlenie w organizacjach (rys. 9) wojskowych (do-
wodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych), dazy sie w nich bowiem do wy-
korzystania jednosci rozkazodawstwa wraz ze specjalistycznym wsparciem dowo-

' Por. A.R. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 370; J. Skalik
(red.). Projektowanie organizacji, AE, Wroctaw 1998, s. 65.
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Rys. 9. Struktura liniowo-sztabowa organizacji wojskowej

dzenia (zarzadzania). Tworzy sie stanowiska i komorki sztabowe (S/G-1, S/G-2,
SIG-3, SIG-4, S/G-5, S/G-6), powotane do wspomagania dowodcow (dywizji, bry-
gad, batalionéw) w zakresie zagadnien szczegdtowych zwiazanych z ich specjalno-
$ciami. Dowddca zachowuje uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie
podlegtej mu jednostki. Jest odpowiedzialny za podjecie decyzji i postawienie za-
dan dla podlegtych oddziatéw (pododdziatow). Pomoc poszczegélnych komérek
sztabowych polega na zbieraniu informacji, naswietlaniu probleméw, opiniowaniu,
doradzaniu, prognozowaniu, opracowywaniu wariantow dziatania, sugerowaniu
wyboru wariantu dziatania, a nawet faktycznym podejmowaniu niektérych decyzji,
pod warunkiem ich formalnej akceptacji, przez dowddce lub bez akceptacji na
zasadzie delegowania uprawnien. Powyzszg sytuacje mozna tez zaobserwowaé
w trakcie realizacji zadan na polu walki, kiedy po transformacji dowddztwa dywi-
zji na stanowisko dowodzenia poszczeg6lne komorki organizacyjne zmieniajg sie
w zespoty (sekcje) funkcjonalne stanowiska dowodzenia.

Struktury organiczne odpowiadajg organicznej koncepcji systemu zarzadza-
nia. Zmierzajg one do nadania organizacji maksymalnej elastycznosci i zdolnosci
przystosowywania sie¢ do zmian w bezposrednim otoczeniu, zwiaszcza technicz-
nym i rynkowym. Ogélne zasady, na ktérych opieraja sie te struktury (w pewnym
sensie przeciwstawne zasadom budowy struktur hierarchicznych), to:
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- niestaty podziat zadan (podstawa tego typu struktur sg zespoty powotywane ad
hoc w celu realizacji konkretnego zadania lub rozwigzania konkretnego problemu),

- rozproszenie wiadzy w organizacji (wtadza jest w znacznym stopniu zdecen-
tralizowana, a stosunki zaleznosci dominuja nad stosunkami podporzadkowania),

- bardzo niski stopien sformalizowania (normy organizacyjne i przepisy sg
ograniczone do minimum, a margines swobody uczestnikéw organizacji jest
znaczny).

Struktury organiczne wystepuja w dwéch formach:

- Zzadaniowej,

- ,.Cczystej” struktury organicznej.

W strukturach dowodztw szczebla taktycznego ma zastosowanie przede
wszystkim struktura zadaniowa. lIstotg struktury zadaniowej jest tworzenie ze-
spotdéw zadaniowych. Pod pewnymi wzgledami odpowiadajg one zespotom przed-
miotowym w strukturze macierzowej. Struktura zadaniowa na ogdt towarzyszy
strukturze hierarchicznej, ale jej nie zastepuje. Uczestnicy organizacji majg przy-
dziat do statych komdrek w uktadzie hierarchicznym. Sa powotywani w sktad ze-
spotu zadaniowego na czas trwania zadania i tym samym trwania zespotu. Mogg
by¢ na ten czas catkowicie lub tylko czesciowo zwolnieni z obowigzkéw w macie-
rzystej komérce. W skiad zespotlu moga by¢ tez powotywani specjalisci z ze-
wnatrz, okresowo zatrudniani w danej organizacji.

Ze wzgledu na to, ze zespoly zadaniowe powotywane sg na ogdt do rozwigzy-
wania trudnych problemoéw, stosunki wewnetrzne w zespole muszg sprzyjac kre-
atywnos$ci oraz duzemu zaangazowaniu i harmonijnej wspdtpracy jego uczestni-
kéw. Rolg kierownika takiego zespotu jest gidwnie koordynacja, a nie wydawanie
polecefi czy kontrolowanie. Liczg sie przede wszystkim wiedza, skuteczno$¢
w realizacji zadan oraz wzajemna lojalnos¢ i wspotdziatanie uczestnikéw. Rozwi-
jane jest grupowe rozwigzywanie problemoéw, przy czym czesto wykorzystywane
sg roznorodne techniki tworczego myslenia.

Struktury zadaniowe moga, podobnie jak struktury macierzowe, by¢ z powo-
dzeniem zastosowane w placdwkach naukowo-badawczych. Wobec coraz wigkszej
liczby nowych, czesto jednorazowych probleméw (uruchomienie nowej produkji,
wprowadzenie rozwigzan informatycznych, problemy ekologiczne) s one coraz
czesciej wykorzystywane w r6znego rodzaju organizacjach. W czasie pokoju po-
wyzsza struktura ma zastosowanie w organizacjach wojskowych szczebla taktycz-
nego, szczegdlnie podczas likwidacji klesk zywiotowych, gdy ze struktury organi-
zacyjnej dowddztwa, np. brygady, wydzielona zostaje czes$¢ specjalistow do likwi-
dacji danego zagrozenia. Kolejne zastosowanie mozna byloby znalez¢ podczas
wydzielania z danego dowddztwa czesci specjalistow do realizacji zadan w trakcie
misji pokojowych. Dobrym przyktadem zastosowania struktury zadaniowej
(rys. 10) w organizacjach wojskowych jest tworzenie w ramach dowddztwa szcze-
bla taktycznego kierownictwa ¢wiczenia do przeprowadzenia ¢wiczenia wojsko-
wego danego szczebla organizacyjnego.
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Opracowanie Wasne.

Rys. 10. Przyktadowa struktura zadaniowa utworzona z dowoddztwa szczebla taktycznego
(oddziatu) wojsk ladowych do realizacji ¢wiczenia wojskowego

Gtéwng zaleta struktury zespotowej jest to, ze uelastycznia ona funkcjonowa-
nie organizacji bez burzenia dotychczasowych stosunkow hierarchicznych. Innymi
jej zaletami sg:

- koncentracja zespotu na okreslonym zadaniu,

- dobra koordynacja realizacji zadania,

- dobre wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci specjalistow.

Wada tego typu struktury jest natomiast mozliwos¢ konfliktu intereséw mie-
dzy statymi komérkami a zespotami zadaniowymi oraz konfliktu rél; uczestnika
zespotu i rownoczesnie uczestnika statej komorki. Przy czesciowym oddelegowa-
niu do zespotu moze to prowadzi¢ do trudnosci w godzeniu obowigzkdéw plyna-
cych z obu rél. Przy oddelegowaniu petnym trudny moze byé powr6t do statej ko-
morki, zwilaszcza gdy uczestnictwo w zespole zadaniowym trwa dtuzszy czas.
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Prowadzac badania nad ewolucjg struktur organizacyjnych, przyjeto za pod-
stawe strukture liniowa (rys. 11), w ktérej wszystkie zaleznosci funkcjonalne po-
krywaja sie z zaleznosciami hierarchicznymi. Za kierunek rozwoju przyjeto wzrost
wielkosci organizacji oraz wzrost zmienno$ci otoczenia i ztozonosci technologii.

Po wiaczeniu specjalistéw do struktury liniowej powstaje struktura, zwana
w literaturze przedmiotu strukturg liniowo-sztabowa. Wyspecjalizowane komorki
doradcze pomagajg kierownikom w podejmowaniu decyzji. W strukturze tej ob-
serwuje sie zaleznosci funkcjonalne, ktore wystepujg obok zaleznosci hierarchicz-
nych (w organizacjach wojskowych rozkazodawcze). Jest to typowa struktura do-
wodztw szczebla taktycznego wojsk ladowych wystepujaca obecnie w Sitach
Zbrojnych RP.

Innym czynnikiem réznicujacym struktury typu liniowo-sztabowego jest kryte-
rium grupowania komérek, znajdujace swoj wyraz w formach rozcztonkowania
systemu wytwarczego, czyli tzw. departamentalizacji i dywizjonalizacji.

Departamentalizacja jest starszg forma rozcztonkowania organizacji. Polega
ona na tworzeniu struktury, ktorej cechg charakterystyczng jest specjalizacja po-
szczegolnych pionéw organizacyjnych ze wzgledu na rodzaj realizowanych funkcji
(dziatan). Przyktadem takiej organizacji jest struktura pionéw scalonych™ W tej
strukturze wszystkie komérki organizacyjne tacznie z doradcami podlegajg bezpo-
Srednio dyrektorowi, ktory kieruje dziatalnoscig za pomocg swoich zastepcow.

Dywizjonalizacja polega na odejsciu od specjalizacji w Scistym tego stowa
znaczeniu, czyli wykonywaniu funkcji, na ktore sktadajg sie podobne czynnosci.
Ma zastosowanie w duzych organizacjach, charakteryzujacych sie duzg samodziel-
no$cig wyodrebnionych jednostek, posiadajacych wiasne komoérki sztabowe.

Jesli w strukturze liniowo-sztabowej wprowadzone zostaje uczestnictwo pod-
wiadnych w podejmowaniu decyzji, mozna wtedy méwi¢ o strukturze zespotowej
(ogniw faczacych - wedtug R. Likerta”, zwanej takze ,,koncepcja zachodzacych
grup”). Istota tej struktury polega na stworzeniu wielu zespotéw, ktore sg potaczo-
ne ze soba za pomoca ludzi bedacych réwnoczesnie cztonkami dwoch grup. Prze-
fozony grupy hierarchicznie najnizszej jest rdwnocze$nie podwtadnym w grupie
wyzszej hierarchicznie. W tej koncepcji R. Likert wazng role przypisuje wiasnie
tym kierownikom, nazywajac ich ,,spoiwem”, poniewaz facza ze soba dwie grupy.
Odgrywaja oni podwdjna role. Po pierwsze, realizujg funkcje kierownicze w sto-
sunku do wiasnej grupy, po drugie, w grupie nadrzednej sg tylko cztonkami, ale
realizujg czynnosci koordynacyjne w stosunku do obu ptaszczyzn hierarchicznych.

Bardzo zblizona do struktury zespotowej jest struktura kolegialna, ktérej cecha

charakterystyczng jest kolegialne (zespotowe) podejmowanie decyzji przez caly
zespot, a nie tylko przez kierownika.

" A. Stabryta (red. nauk.), Doskonalenie struktury organizacyjnej, PWE, Warszawa 1991, s. 23.
Por. R. Likert, Motywacyjny aspekt zmodyfikowanej teorii organizacji i kierownictwa, [w:] No-
woczesna teoria organizacji, PWN, Warszawa 1965, s. 294; K. Zimniewicz, Nauka o organizacji
i zarzadzaniu, PWN, Warszawa-Poznan 1984, s. 122.
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Po powotaniu doraZznych zespotow zadaniowych w strukturze liniowo-sztabo-
wej ma sie do czynienia ze strukturg zadaniowa. Uzywanie takiej nazwy wydaje sie
uzasadnione w przypadkach, gdy dominujgca formg organizacji wewnetrznej in-
stytucji staje sie eksponowanie zaleznosci operacyjnych i powotanie zespotéw do
okre$lonych zadan. Struktura zadaniowa jest strukturg przejsciowg miedzy trady-
cyjna strukturg sztabowa a strukturg zwang macierzowa\

Istotg funkcjonowania struktury macierzowej jest podwojne podporzadkowanie
pracownikow. Z jednej strony podlegajg oni kierownikom stale funkcjonujgcych
komorek, z drugiej - kierownikom okreslonych przedsiewzie¢. Jesli w budowie
organizacji tworzy sie inne wymiary niz te, ktére wystepujg w strukturze macie-
rzowej, mozna wtedy méwic o strukturze tensorowej.

Powotanie zespotéw w ramach struktury liniowo-sztabowej oraz powotanie do-
radcOw i kierownikéw poszczegolnych przedsiewzie¢ pozwala utworzyé¢ strukture
hybrydowa. W szerokim znaczeniu oznacza to, ze w jednej organizacji funkcjonujg
rozne rozwigzania strukturalne. Obok zespotdéw zadaniowych funkcjonuje rowniez
stabilna czes¢ struktury typu liniowo-sztabowego.

Jesli w strukturze liniowej dokonuje sie specjalizacji w pracy kadry kierowni-
czej, mowi sie wtedy o strukturze funkcjonalnej. Poszczeg6lni kierownicy wyspe-
cjalizowani w swojej specjalnosci zachowujg uprawnienia do wydawania polecen
pracownikom w ramach przypisanego im zakresu dziatania. Struktura taka jest
zdominowana przez zaleznosci funkcjonalne w tym sensie, ze zaleznosci hierar-
chiczne zostajg natozone na ustalone wczesniej zaleznosci doradcze.

Podsumowujac problematyke struktur organizacyjnych organizacji wojsko-
wych w Swietle teorii organizacji i zarzadzania, mozna sformutowaé szereg wnio-
skow, ktore powinny by¢ uwzglednione przy modyfikacji organizacji wojskowych
(dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych). Za najwazniejsze uznano:

1 Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, iz wymieszanie rozwia-
zan strukturalnych wywodzacych sie z logiki réznych konfiguracji jest czesto dys-
funkcyjne, np. przez: ograniczenie autonomii pracownikéw w biurokracji profesjo-
nalnej, przez rozbudowe hierarchii kierowniczej w adhockracji lub przez centrali-
zacje decyzji dotyczacych dziatania oddziatdw w strukturze dywizjonalnej.

2. Nie nalezy ulega¢ modzie najakie$ rozwigzania strukturalne czy typ struktu-
ry, natomiast zawsze nalezy sie zastanawiaé¢, czy pasuje ona do sytuacji i strategii
organizacyjnej. Szczegolnego znaczenia wniosek ten nabiera w przypadku organi-
zacji wojskowych, zwilaszcza struktur organizacyjnych dowddztw szczebla tak-
tycznego wojsk ladowych SZ RP.

3. Nie wystarczy uksztattowanie spdjnego zestawu parametréw struktury, musi
by¢ on dostosowany do czynnikow sytuacyjnych. Dostosowanie parametréw
struktury organizacyjnej do czynnikéw sytuacyjnych moze sie odbywac¢ w sposéb
ewolucyjny (drobne zmiany) lub rewolucyjny (gteboka reorganizacja). Zmiany
ewolucyjne sg tatwiejsze do wprowadzenia, ale musza by¢ podporzadkowane wizji

Por. tamze, s. 24.
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docelowej, bowiem w przeciwnym wypadku trudno uzyskaé spéjny zestaw para-
metrow struktury. Zmiana rewolucyjna, czyli reorganizacja polegajaca na przejsciu
do innego typu struktury, jest zwykle kosztowna i okresowo obniza sprawnosé
dziatania organizacji, ale stwarza wieksze gwarancje wzajemnego dopasowania
parametrow struktury.

4. Nalezy zwrdci¢ szczegblng uwage na autonomizacje celéw organizacji, tzn.
zastgpienie celu gtdwnego przez inny cel (nieformalny, podrzedny, czgstkowy).
Zjawisko autonomizacji celéw moze sie rowniez przejawia¢ w tym, Ze organizacja
realizuje cel niezgodny z oczekiwaniami jej otoczenia lub nastepuje zachwianie
rownowagi miedzy komdérkami pomocniczymi i ustugowymi a podstawowymi
w strukturze organizacyjnej.

5. Organizacja wojskowa (jaka jest dowodztwo szczebla taktycznego wojsk la-
dowych) uwzglednia w swojej strukturze poszczeg6lne czesci organizacji oraz
relacje zachodzace miedzy nimi. Modyfikujac strukture dowdédztwa, nalezy wzigé
pod uwage cele i zadania, jakie dane dowddztwo realizuje, ludzi (obsade personal-
ng dowodztwa), ktérzy ksztaltujg te organizacje, oraz wyposazenie techniczne
(technologig).

6. Struktura organizacyjna dowodztwa taktycznego wojsk lagdowych powinna
by¢ traktowana jako podziat dowddztwa na komdrki organizacyjne wraz z okresle-
niem ich zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, z uwzglednieniem powigzan in-
formacyjnych miedzy tymi komorkami.

1.2. Czynnik ludzki w organizacji wojskowej

W kontekScie przeprowadzonych rozwazan nalezy stwierdzic, iz poszczego6lni
autorzy, definiujgc organizacje, w réznym stopniu kiadg nacisk na czynnik ludzki
w organizacji jako na najbardziej istotny element organizacji. Nie nalezg do rzad-
kosci stanowiska stawiajgce znak rédwnosci miedzy organizacjg a cztowiekiem
(w organizacji wojskowej: oficer, podoficer, szeregowy, pracownik wojska). Taki
poglad prezentuje miedzy innymi R.W. Griffin, piszac, iz ,,organizacja to grupa
ludzi, ktérzy wspotpracujg ze soba w sposéb uporzadkowany i skoordynowany, aby
osiggnac pewien zestaw celéw™ Aktualnie coraz bardziej eksponuje sie zachowa-
nie cztowieka, jego miejsce i znaczenie dla funkcjonowania zorganizowanych ca-
fosci”. | tak, koncentrujac sie na zachowaniach ludzi, funkcjonowanie organizacji
mozna analizowac z dwdch punktéw widzenia, z ktérych humanistyczny (socjolo-
giczno-psychologiczny) jest zapewne wazniejszy i koresponduje z problematyka
niniejszej publikacji. Zgodnie z tym punktem widzenia istote organizacji stanowig
ludzie, bez ktérych nie moze ona funkcjonowaé”

* R.W. GrifFin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 35.
~J. Borkowski i in., Ludzie w organizacji. Warszawa 1999, s. 10.
ATamze.
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Dla kazdej organizacji wazni sg nie tylko ludzie, ale rowniez ich zachowania
podczas wykonywania obowigzkow. Zachowanie sie kadr dowddztw wojsk lgdo-
wych w organizacji wojskowej - rozumiane jako zesp&t czynnosci, za pomoca
ktérych regulujg oni swoje stosunki z otoczeniem, dagzac do rownowagi - jest pro-
cesem wyjatkowo ztozonym i trudnym do analizy teoretycznej. Kadry organizacji
wojskowej w swoim zachowaniu nie Kierujg sie reguta, lecz ztozong wartoscia
pracy i zycia, rzeczywistos¢ postrzegajg w sposob subiektywny, a ich zachowanie
zmienia sie czesto wraz ze zmiang sytuacji czy zadania. ,JMusza sie oni przystoso-
waé do rol narzuconych im przez struktury spoteczne. Muszg sie przystosowac do
Srodowiska przyrodniczego, spotecznego i kulturalnego iz tego powodu muszg by¢
plastyczni i tatwoformowalni. Zasoby ludzkie w organizacji wojskowej majg takze
zdolno$¢ do zmieniania swego $rodowiska i dlatego sg tworcze. Plastycznosé
i tworczos¢, zasadnicze atrybuty cztowieka, sg punktem wyjsciowym do analizy

cztowieka™™".

Czlowiek jest istotg Swiadomie przyswajajacg sobie rzeczywisto$¢, posiada
okreslong wiedze o sobie i Swiecie, wyznaje okreslony Swiatopoglad, postuguje sie
okreslonymi kategoriami ocen i wartosciowania, nadaje wiasne znaczenie tworzo-
nym i przezywanym procesom oraz zjawiskom. Jest on - jak stwierdza L. von
Bertalanfiy - ,,(...) systemem osobowosci aktywnej; (...) nie jest biernym odbiorcg
bodZzcow ptynacych ze Swiata zewnetrznego, ale w zupetnie konkretnym sensie two-
rzy swoj swiaf*. Kazde jego dziatanie jest zwykle wyrazem catej zintegrowanej
osobowosci. Cztowiek jest oczywiscie ksztattowany przez rzeczywistos¢, ale zara-
zem jest twdrca tej rzeczywistosci. Rzeczywistos¢, w ktorej zyje, zakresla granice
jego dziatania, ale on czesto w réznoraki sposéb przekracza te granice, poszukujac
korzystniejszych warunkéw i lepszych rozwigzan; stara sie nawet przekraczac czas,
przestrzen i stworzone oraz narzucone mu prawdy. Zauwaza to H. Selye, stwier-
dzajac: ,.(...) charakterystyczng cechg czlowieka nie jest jego madros¢, lecz jego
nieustanna che¢ pracy nad doskonaleniem swego $rodowiska i siebie samego'”.

W wielu przypadkach czltowiek ogranicza swoje aspiracje (ogo6t pragnien
i dgzen dotyczacych osobistej przysztosci) i dostosowuje swoje pragnienie tego, co
jest pozadane, do tego, co jest mozliwe, kierujac sie zyciowa madroscia, ktdra jest
sztuka wyboru i umiejetnoscig wybierania z wielu mozliwosci tego, co dla wybie-
rajgcego jest rozwigzaniem optymalnym w danej sytuacji, i dawkujac sobie tyle
zhudzen - ile nadziei, by w $wiecie ludzi i rzeczy znajdowa¢ potrzebng rownowage™™.

Czlowiek czesto tworzy sobie dodatni obraz samego siebie, przecenia swe
mozliwosci, zawyza aspiracje, podejmuje zadania przekraczajace jego mozliwosci
i awansuje az do ,szczytu swych niekompetencji”. ,,Wiekszo$¢ ludzi - pisze
J. Szczepanski - tworzy sobie dodatni obraz samego siebie (...), wiekszos¢ ludzi nie

E, Tangstrom, B. Jungen, Ekologia cztowieka -pole dziatania i metody, ,,Problemy” 1987, nr 7,
s. 34.

L. von BertalaniTy, Ogolna teoria systemow. Warszawa 1984, s. 246 i 231
H. Selye, Stres okietznany. Warszawa 1977, s. 64.
J. Szczepanski, Sprawy ludzkie. Warszawa 1988, s. 255 i 281.
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ma nic do powiedzenia i dlatego nie dociekajgc swojej autentycznosci, konstruuje
sobie dodatni obraz siebie i nosi go jako ostong przed sobg nie tylko w $wiecie
zewnetrznym, ale takze w Swiecie wewnetrznym. Dodatnie wyobrazenie o sobiejest
obrong przed wewnetrzng pustka. Jest po prostu koniecznoscia zyciowa, jest pod-
trzymywaniem zdolnosci do dziatania™

Wiele teorii wyjasniajacych ludzkie zachowania bardzo upraszcza ich rzeczy-
wistg ztozong nature. Warto przyblizy¢ teorie réwnowagi organizacyjnej”®, ktora
gtosi, ze;

- organizacja jest systemem powiazanych zachowan spotecznych pewnej licz-
by oséb, ktére mogg by¢ nazwane jej cztonkami;

- wobec kazdego uczestnika organizacja stosuje pewne $rodki zachety, ktdre
w zamian zobowigzujg go do pewnych wktadéw najej rzecz;

- kazdy uczestnik pozostaje w organizacji tak dtugo, jak dtugo otrzymywane
od niej srodki zachety sg nie mniejsze od wymaganego od niego wkiadu;

- wkiady poszczeg6lnych uczestnikbw sg Zrodlem, z ktérego organizacja
czerpie Srodki zachety lub ktdre ,,przetwarza” na te srodki;

- organizacja moze istnie¢ tylko tak dtugo, jak dtugo wkiady poszczegdlnych
uczestnikow sa dostatecznie wielkie, aby uzyskac z nich tyle srodkéw zachety, by
wystarczyty do sktonienia uczestnikéw do dalszych wkiaddw.

Powyzsza teoria sugeruje, ze kazda jednostka bedzie uczestniczy¢ w zespole
tylko tak dtugo, jak dhugo wartos¢ oferowanych jej przez zespot Srodkéw zachety
bedzie nie mniejsza niz warto$¢ Swiadczen, ktore ma ponie$¢ na rzecz zespotu. Jest
to oczywiscie pewne uproszczenie. Rozumowanie to pomija zupetnie poziom aspi-
racji cztowieka, a takze fakt, ze cztowiek czesto musi pozostawac w zespole.

Z uprzednim stwierdzeniem koresponduje koncepcja Douglasa McGregora,
znana w teorii organizacji jako teoria X i teoria Y. Zawiera dwa skrajne poglady
na nature i zachowanie sie cztowieka w organizacji\ Wedtug teorii X przecietny
cztowiek cechuje sie wrodzong niechecig do pracy i unikajej, jak tylko moze, dla-
tego tez nalezy go na og6t zmuszaé, kierowaé nim i rozkazywaé, grozac karami na
wypadek oporu. Przecietny cztowiek ma niewielkie aspiracje zawodowe, unika
odpowiedzialnodci, nie podejmuje inicjatywy, pragnie spokoju i bezpieczefistwa
i chetnie poddaje sie kierownictwu innego cztowieka. Tego rodzaju jednostki nie
beda wiec aktywnie uczestniczyé w procesie zmian.

Catkiem innych postaw mozna oczekiwaé od osob, ktore wedtug teorii
Y zachowujg sie catkiem inaczej. Teoria ta zostata opracowana na podstawie badar
nad postawami pracownikdw w procesach pracy. Wedtug teorii Y nieche¢ do pracy
niejest wrodzong cechg cztowieka. Ciaglty nadzdr i grozenie karg nie sg w zadnym
wypadku jedynym srodkiem, ktéry sktania kazdego do czynnego uczestnictwa
w realizacji celow przedsiebiorstwa. Korzystna dla tych cel6w jest taka sytuacja.

Tamze, s. 45°6.
J.G. March, H. Simon, Teoria organizacji. Warszawa 1964, s. 140.
D. McGregor, The Human Side of Enterprise, New York 1960, s. 33-34 i47-48.



w ktorej cztowiek dysponuje niezbedng samodzielnoscia, czuje sie zobowigzany do
realizacji tych celéw i wykorzystuje mozliwosci oparcia sie na dyscyplinie we-
wnetrznej i samokontroli. W Swietle tej teorii przymus nie Jest jedynym sposobem
skianiajacym jednostke do podejmowania wysitku dla osiggniecia celow. Cztowiek
moze bowiem kierowaé sam soba, jesli wykonuje zadania, za ktére czuje sie od-
powiedzialny. Kazdy chce by¢ za co$ odpowiedzialny, sktonno$¢ do ponoszenia
odpowiedzialnosci stanowi istotny czynnik mobilizujacy.

Powyzsza teoria ma zaréwno wielu zwolennikow, jak i przeciwnikdw. Sg o0so-
by, ktére twierdzg, iz zatozenia te nie przystajg do organizacji poczatku XXI wie-
ku, gdzie cztowiek postrzegany jest wedtug innych regut niz byto to kilkadziesiat
lat temu. Jest to oczywiste, ale pewne kwestie sg ponadczasowe, maja swoje po-
nadczasowe odniesienie. Podobnie jest przeciez z teorig potrzeb A. Maslowa, ktéry
swoje poglady opublikowat w 1954 roku, ale sg one nadal aktualne i niejednokrot-
nie stanowig swego rodzaju filozofie postepowania cztowieka, ktory najpierw za-
interesowany jest spetnieniem potrzeb pierwszego rzedu (podstawowych), aby
potem mégt mysle¢ o potrzebach wyzszego rzedu. Zachowanie sie ludzi w organi-
zacji przebiega wedtug pewnych regut (zasad), przy czym charakter tych regut
moze by¢ znacznie zr6znicowany. Jest to generalnie wynikiem wzajemnych od-
dziatywan jednostki, grupy i srodowiska organizacji jako zindywidualizowanego
uktadu, na podstawie ktorego kazdy pracownik buduje caly system swego poste-
powania. Jednostki i grupy réznig sie swoimi preferencjami co do ograniczajacego
i swobodnego charakteru $rodowiska. W wyniku ich proceséw poznawczych,
przebiegajacych miedzy organizmem a $rodowiskiem, formujg sie wtasnie zacho-
wania. Totez ,,dziatanie i zadowolenie jednostki zawsze bedzie zalezato od szcze-
golnej kombinacji cechjednostki i srodowiska (...). Uktad bodzcow, jakim jest $ro-
dowisko organizacji, ogranicza zbiér mozliwych do podjecia zachowan (...). Zrodta
ograniczen tkwig najczesciej w przepisach i procedurach umozliwiajgcych efek-
tywne dyrygowanie ztozonymi procesami organizacyjnymi i stuzacych utrzymaniu
zgodnosci miedzy delegowang w dot decyzja, a celami organizacji. Procedury te sg
oczywiscie konieczne, ale majg one takze niezamierzone konsekwencje w postaci
wykluczenia pewnych rodzajow zachowan™\

Jednak pomimo rdznic, czesto nawet zasadniczych, ktore ksztattujg ludzkie
orientacje ukierunkowujace aktywnos¢ i zachowania, w kdzdej organizacji istnieje
pewien system zachowar oraz pewne mechanizmy powodujace, ze ludzkie posta-
wy sg zdeterminowane. Totez mozna zatozy¢, ze istniejg pewne zachowania typo-
we dla wiekszosci organizacji, bedace rezultatem petnionych przez pracownikéw
rol zawodowych oraz ich nastawienia na dziatania praktyczne. Reguly te®, za
B. Szczepanskim, mozna sformutowac nastepujaco;

1. Czlowiek w organizacji dziata racjonatnie, co oznacza, ze ocenia kazdg
sytuacje z punktu widzenia wiasnych intereséw, reaguje na bodZce zewnetrzne.

' Zachowanie cztowieka w organizacji, red. W.E. Scott i L.L. Cummings, Warszawa 1983, s. 12.
"B. Szczepanski, Cztowiek w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 1981, nr 7, s. 266-268.
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bedace pochodng systemu motywacji oraz Jego $wiatopogladu rozumianego jako
pewien swoisty uktad przekonan o sensie $wiata i zycia ludzkiego, z ktérego wyni-
kajg podstawowe wskazowki zachowania sie¢ w kazdej konkretnej sytuacji. Czto-
wiek, jako istota myslaca i poszukujaca sensu, dokonuje wyboru wartosci cenniej-
szych, ujemnie ocenia systemy przekonan, akceptuje w spos6b mniej lub bardziej
Swiadomy cele pochodzace z zewnatrz, a szczegdlnie od tych, ktdiych darzy za-
ufaniem badZ szacunkiem. Stara sie tez unika¢ sytuacji przykrych, dazy do dziatal-
nosci skutecznej.

2. Cziowiek w organizacji ma zhierarchizowany (ustopniowany) system
wartosci, potrzeb i aspiracji. System wartosci skfada sie z wartosci naczelnych,
tj. takich, z ktérych dobrowolnie nie jest nikt w stanie zrezygnowac, i drugorzed-
nych, tj. takich, ktérym przypisuje sie mniejsze znaczenie i bez ktérych mozna sie
obejsé. Wartosci uswiadomione i pozadane stajq sie potrzebami. Potrzeby naczelne
to takie, ktorych zaspokojenie pozwala realizowaé wartosci naczelne. Ludzie prefe-
ruja te wartosci, ktorych brak odczuwajg i te, ktére wyzej cenia, a jednoczesnie te,
ktére uznajg za mozliwe do osiggniecia. Wszystko to zalezy od kultury narodu,
a takze od podmiotowych i przedmiotowych warunkdw dziatania. Wartosci mozna
badaé, wykrywac i opisywac ich funkcjonowanie w ludzkiej swiadomosci poprzez
badanie aspiracji, a wiec zamierzen, pragnien, dazen, czyli celéw zyciowych. Aspi-
racje wystepuja, podobnie jak potrzeby, w postaci wzglednie konkretnych celow
dziatania. Moga one by¢ realistyczne, zanizone i zawyzone. Aspiracje realistyczne
cechuje dostosowanie do warunkéw osobistych jednostki, zanizone oznaczajg sta-
wianie sobie zadan zbyt tatwych, za$ zawyzone nie odpowiadajg mozliwosciom
skutecznego dziatania wyznaczonym przez warunki osobiste. Wartosci, potrzeby
i aspiracje spetniajg okreslone funkcje motywacyjne. Trudno jednak okresli¢, na ile
mozliwo$¢ osiagniecia danej wartosci czy nawet jej osiagniecie, ktére daje zado-
wolenie z dziatania, wptywa na zachowanie pracownika, gdyz dopiero uporzadko-
wany ukfad, czyli hierarchia czynnikow zadowolenia, zdaje sie wyjasnia¢ to za-
chowanie w sposéb wystarczajacy.

3. Cztowiek w organizacji posiada pewien system interesow, tj. strukturalnie
okreslonych orientacji dziatan. Sg one wyznaczane przez relacje miedzy potrzeba-
mi odpowiedzialnosci, uprawnien, prestizu i wladzy a systemem realizacji tych
potrzeb. Interesy poznane przez pracownika stajg sie Zrodiem jego $Swiadomych
dziatani: interesy oceniane jako korzystne aktywizujg dziatanie, za$ oceniane jako
niekorzystne spowalniajgje lub hamuja. Dla dziatania cztowieka zasadnicze zna-
czenie majg oczywiscie interesy podstawowe, tj. takie, ktérych realizacja w do-
strzegalnym stopniu zmienia sytuacje jednostki badZ grupy w organizacji. Zagro-
zenie tych intereséw wywotuje mechanizmy obronne polegajgce na uruchamianiu
sit przeciwstawiajgcych sie zagrozeniu, przy czym owe mechanizmy sgtym silniej-
sze, im wyzej w hierarchii usytuowane sg interesy zagrozone. W przypadku zagro-
zenia tych intereséw jednostki lub grupy tacza sie, tworzac koalicje. Skutecznosé
dziatania koalicji jest znacznie wieksza niz poszczeg6lnych jednostek czy grup
interesu.
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4. Czlowiek przynalezny do organizacji poprzez mikrostruktury jest mo-

tywowany nie przez cele i dazenia makrostruktury (organizacji), lecz przez cele
i dazenia grupy pierwotnej, rozumianej jako zespdt ludzi zwigzanych wspoélnie
podejmowanymi dziataniami, w ktérym to zespole mozliwe sg kontakty bezpo-
Srednie miedzy wszystkimi jego cztonkami. Cztowiek bowiem poszukuje oparcia
emocjonalnego w malej grupie i przez taka wiasnie grupe postrzega wiezi spotecz-
ne. W takiej tez grupie rozwijajg sie postepowania w procesie pracy, normy moral-
ne i opinie na temat stusznosci dziatan i podejmowanych decyzji, tworzy sie we-
wnetrzny system zachowarn, sktadajacy sie z sieci wspdtzaleznych czynnosci,
uczuc i struktury grupowej, a wspdtpraca staje sie spontaniczna, nie za$ wymuszo-
na. Jesli pracownik identyfikuje sie z regutami obowigzujacymi w grupie, grupa
w sposob bezposredni bedzie wyznacza¢ jego zachowania, odczucia i motywacje'.
Elementem wyrdzniajacym dang grupe ze zbiorowosci spotecznej (organizacii)
oraz okre$lajacym kierunek jej dziatania jest jej cel i wynikajacy stad system war-
tosci.

Cztowiek w organizacji uczy sie i doskonali swe umiejetnosci, zdobywa ma-
dros¢ i doswiadczenie zyciowe. Doswiadczenia nabyte w organizacji stanowia dla
niego istotny punkt odniesienia w ocenie nowych zjawisk, swoiste kryteria prefe-
rencji. Jesli ludzie wykonuja w organizacji prace odpowiedzialng, wymagajgca
zaangazowania intelektu i podejmowania decyzji na ,wkasny rachunek”, to beda
rowniez skfonni do widzenia $wiata w taki sposob, ze potrafig w nim dostrzec
miejsca na indywidualne dziatanie osoby odpowiedzialnej za siebie i za innych.
Osoby o matym zakresie swobody dziatania, poddawane restrykcyjnej kontroli,
przyzwyczajone do podporzadkowania bedg sie natomiast skfania¢ do takiego po-
strzegania otoczenia i swych wiasnych mozliwosci, ze konformizm bedzie si¢ im
wydawat niezbedny, a zarazem wihasciwy”. Zachowania, ktérym towarzysza nagro-
dy, sa wzmacniane, za$ te, ktérym towarzysza kary - hamowane i eliminowane.
Jednak nagradzanie niemoralnych dziatan niszczy kreatywny stosunek do pracy,
zawodu oraz celdw i dazen organizacji. System nagrod powinien by¢ wiec tak
skonstruowany, aby nagradzane byly zachowania korzystne dla firmy oraz dla
spoteczenstwa, a zarazem oceniane przez pracownikéw jako pozyteczne i etyczne.
Proby ksztattowania pozytywnych zachowan, ktore nie sg w organizacji nagradza-
ne, zawsze beda bezowocne.

5. Czlowiek realizuje cele organizacji, jesli uzna je za wilasne, tzn. jesli
strzega zalezno$¢ funkcjonalng miedzy tymi celami a celami wtasnymi lub grupo-
wymi. Nie jest on biernym podmiotem w okreSleniu wiasnych rél ani biernym
odbiorca bodzcow ptynacych ze Swiata zewnetrznego, ale w zupetnie konkretnym
sensie tworzy swoj wiasny Swiat wartosci, wlasne wyobrazenie otym, co jest
stuszne i godne pozadania. Sam wybiera rodzaje, $rodki i cele dziatania sposrod

' Por. U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowan ludzi wprocesach pracy, Katowice 1994, s. 52-62.

Por. M.L. Kohn, C. Schooler, Praca i osobowos¢. Studium wspotzaleznosci. Warszawa 1986,
s. 119-121.
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dostepnych mu mozliwosci. Jedne cele wybiera, inne ignoruje - w zaleznosci od
nastroju i subiektywnego rozumienia ich hierarchii. Realizowanie celéw organiza-
cji przez pracownika uwarunkowane jest obowigzujgcym w niej systemem moty-
wowania oraz stopniem, w jakim system ten preferuje wartosci i zachowania uwa-
Zane przez niego za stuszne i spotecznie godziwe. Cele zgodne z systemem warto-
Sci pracownika wywotujg w nim silniejsze zaangazowanie i uznanie dla podejmo-
wanych decyzji. Zaangazowanie to moze by¢ przez organizacje ostabione lub
wzmocnione, przy czym ostabienie moga powodowac¢ dysfunkcjonalne zachowania
kierownictwa, natomiast wzmocnione - wypracowanie wkasnej ,,ideologii”, ktdra
stale wpajana cztonkom organizacji utatwia im internalizacje celow (tj. przyswaja-
nie pozadanych norm, wartosci izasad postepowania) oraz zapewnia im konfor-
mizm i lojalnos¢.

Wszelkie analizy sposobdw zachowania sie ludzi w organizacji dokonywane sa
na podstawie pewnych wyobrazeri i obserwacji mniej lub bardziej prawdziwych
zjawisk i procesow, badanych i opisywanych przez specjalistow z roznych dziedzin
nauki. Podstawg tego zachowania sg procesy interpersonalne, majgce miejsce
w organizacjach w zwigzku z procesami kierowania oraz wypetnianiem przez pra-
cownikéw ich rél zawodowych. Sgone po prostu jego wyznacznikami.

Z przedstawionych kwestii jednoznacznie wynika, iz na postawy (zachowania)
pracownika w organizacji wptywa wiele czynnikow. Czasami sg one trudne do
okre$lenia, kiedy indziej mozna je stosunkowo fatwo zidentyfikowaé. Wspdicze-
$nie coraz wiekszg role odgrywajg zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem
W organizacji systemu motywacyjnego.

1.3. Determinanty sojusznicze dotyczace organizacji
wojskowych

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze struktura organizacyjna dowddztw
w wojskach lagdowych armii panstw NATO (rys. 12) regulowana jest przede
wszystkim przez ustalenia zawarte w publikacji sojuszniczej ATP-3.2'. Istotng
cechg opisanych tam struktur jest podziat komdrek organizacyjno-funkcjonalnych
organéw dowodzenia na grupy posiadajace Scisle wyznaczone obszary odpowie-
dzialnosci. Grupy te, przez analogie do terminologii stosowanej w wojskach lado-
wych réznych panstw NATO, mozna umownie okresli¢ jako:

- grupe dowodcy,

- grupg gtowna,

- grupe specjalistyczna,

- (grupe) oficeréw facznikowych.

' ATP-3.2 Land Operations, NATO, Military Agency for Standarizations, March 1997, to uaktu-
alniona publikacja sojusznicza ATP-35(B) przyjeta zgodnie z jednolitg Klasyfikacjg publikacji
NATO.
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Wszystkie wymienione grupy tworzg dowédztwo {Command), za$ trzy ostatnie
sztab (Staff) stanowiacy jedng z zasadniczych czesci dowddztwa.

Dokfadne nazwy tych grup moga sie oczywiscie rézni¢ w poszczegolnych ar-
miach, jednakze wstepna analiza réznic narodowych dostrzeganych we wiasciwych
regulaminach (np. FM 101-5" w armii amerykanskiej, ADP-2" w armii Wielkiegj
Brytanii czy HDv 100/20& w armii niemieckiej) wskazuje, ze rdznice te nie maja
istotnego znaczenia dlajednolitego pojmowania tych struktur.

Opracowanie wiasne.

Rys. 12. Typowe elementy sktadowe organizacji wojskowej wedtug ustalen Sojuszu Pétnocno-
atlantyckiego

Oprécz ATP-3.2 informacje dotyczace mniej lub bardziej bezposrednio struktur
organizacyjnych dowodztw sg zawarte takze w sojuszniczej doktrynie dziatan po-
faczonych AJP-Of oraz STANAG~u 2101 dotyczacym problematyki organizacji
stuzby tacznikowe;j.

Grupa dowodcy sktada sie z adiutanta (adiutantéw) dowaodcy, jego doradcow
oraz oficerow (osob funkcyjnych) wyznaczonych do rozwigzywania w imieniu
dowddcy probleméw innych niz pozostajace w gestii szefa sztabu.

' FM 101-5 StaffOrganization and Operations, Washington 1997.
~ADP-2 Command, HQDT 1994.

AHDv 100/200 VS N/D Fuhrungsunterstutzung im Heer, Boon 1996.

AJP-01 Allied Joint Operations Doctrine, NATO, Military Agency for Standarizations, Sep-
tember 2000.
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Oficerowie #gcznikowi to odpowiednio przeszkoleni i posiadajacy wiasciwe
kwalifikacje oficerowie, przeznaczeni do zapewnienia’ wspotdziatania i wzajem-
nego zrozumienia dowodcow sit realizujgcych wspdlne (zbiezne) cele oraz koor-
dynacji wzajemnego wsparcia.

Grupa gtéwna tworzg komorki oznaczone literami S (w zasadzie do szczebla
brygady) lub G (w zasadzie od szczebla dywizji wzwyz)™ Nie jest to jednak zasadg
niepodwazalng. W Bundeswehrze na szczeblu brygady obok komorek S-, S-2
i S-6 wystepuja takze G-3 i G-4, co w tym wypadku oznacza, iz kierownicy tych
dwéch ostatnich sg ,,oficerami w stuzbie Sztabu Generalnego”, czyli innymi stowy
- oficerami dyplomowanymi. Tymczasem w wojskach lgdowych USA oznaczenia
G uzywa sig, gdy dowddca jednostki jest generat, natomiast S - gdy jest nim put-
kownik lub oficer nizszej rangi. Ponadto w dowddztwach sit potaczonych {Joint
Force Command) stosuje sie do ich oznaczania litere J {Joint) lub zestawienie
CJ {Combined Joint) w przypadku dowddztw wielonarodowych sit potgczonych.
Nalezy jednak jednoznacznie stwierdzié, izZATP- 3.2 nie definiuje tego problemu, za$
fragmenty dokumentu dotyczace struktury sztabu zawierajg tylko symbol literowy G.

Analiza treSci publikacji sojuszniczej ATP-3.2 wskazuje, ze przeznaczenie i za-
dania omawianych komaorek postrzegane sg nastepujgco’;

G-1 - komérka do spraw personatnych i administracyjnych {Personnet and
Administration), odpowiada za: zarzgdzanie stanami osobowymi, administracje
zasobami ludzkimi (w tym rezerwami i uzupetnianiem strat), zapewnienie prze-
strzegania dyscypliny i porzadku, opieke nad jericami wojennymi oraz procedury
zwigzane z ponoszonymi stratami.

G-2 - komdrka do spraw rozpoznania {Inteltigence), obejmuje zwykle; cen-
trum rozpoznania zapewniajace na potrzeby sztabu informacje rozpoznawcze po-
chodzace z wszelkich dostepnych zrédet oraz monitorujace sytuacje rozpoznawcza,
komdrka rozpoznawczo-operacyjng zapewniajaca whasciwa dystrybucje informacji,
komérka wsparcia rozpoznania odpowiedzialng za systemy wsparcia rozpoznania'
oraz gromadzenia informacji.

G-3 - komorka do spraw operacyjnych {Operations), koordynuje prace
wszystkich organizacyjno-funkcjonalnych elementéw sktadowych w dowdédztwie
i odpowiada za: dowodzenie w trakcie biezacych dziatar poprzez nadzor nad reali-
zacja planu oraz nad komorkami realizujagcymi zadania walki o przewage w obsza-
rze dowodzenia {Command and Control Warfare - C2W), wsparcie operacyjne”*
poprzez doradzanie w takich specyficznych obszarach, jak zasady uzycia sity {Ku-
fe$ of Engagement - ROE), meteorologia, dziatania poszukiwawczo-ratunkowe,
przygotowywanie meldunkéw dla dowdédcy, sprawozdan i komunikatéw, dziatania
z wykorzystaniem broni jagdrowej oraz obrone przed bronig ABC.

STANAG2101,s. 2-4.
AZob. FM 101-5 StaffOrganization..., wyd. cyt., s. 2-3-2-4.
NATP-3.2, s. 2-54-2-56.

W oryginale operational support.
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G-4 - komorka do spraw wsparcia logistycznego oraz opieki medyczne/ {Logi-
stics and Medical Support), odpowiada za: zabezpieczenie logistyczne, opieke
medyczng oraz koordynacje problematyki logistycznej w ramach wsparcia przez
panstwo gospodarza {Host Nation Support - HNS).

G-5 - komorka do spraw planowania {Plans and Policy), realizuje przedsie-
wziecia w zakresie: planowania dziatar i prowadzenia ocen sytuacji, planowania
wyprzedzajacego, planowania alternatywnego i analiz operacyjnych.

G-6 - komdrka do spraw systemow tgcznosci i transmisji informacji {Commu-
nications and Information Systems - CIS), skupia swoja dziatalno$¢ na problema-
tyce: zarzadzania systemami tgcznosci i informacyjnymi (niektére kraje wigczajg
problematyke WE do obszaru dziatania G-6), zarzadzania czestotliwosciami,
kryptografii.

G-7 - komorka do spraw doktryn i szkolenia {Doctrine and Training), wyste-
puje zwykle w pokojowej strukturze dowddztwa i odpowiada za rozwdj i wdraza-
nie obowigzujacych doktryn oraz planowanie ¢wiczen.

G-8 - zasoby ifinanse {Resources and Finance), komdrka ta jest odpowie-
dzialna za zarzadzanie personelem cywilnym i planowanie budzetu.

G-9 - komdrka do spraw wspotpracy cywilno-wojskowej {Civil-Military Co-
operation - CIMIC), zapewnia wspdiprace z wiasciwymi whadzami cywilnymi w
zakresie: negocjacji co do uzgodnien i organizacji wsparcia, koordynacji wsparcia
cywilno-wojskowego, koordynacji przedsiewzie¢ z narodowymi, cywilnymi
strukturami planowania dziatan w wypadku sytuacji kryzysowych.

Grupa specjalistyczna (,,Rodzaje wojsk i stuzb” - Arms and Services), obej-
muje specjalistow wspomagajacych dowddce w rozwiagzywaniu szczeg6towych
probleméw wykorzystania wojsk i stuzb. Wigkszo$¢ z nich Scisle wspotdziata
z wihasciwymi komérkami grupy gtéwnej (na przyktad specjalista od transportu
z G/S-4), a niektorzy wspieraja dowddce bez posrednictwa innych oficeréw sztabu.
Sato oficerowie (komorki) nastepujacych rodzajéw wojsk: artylerii, wojsk inzynie-
ryjnych, lotnictwa wojsk ladowych, obrony przeciwlotniczej i tacznosci. Oficero-
wie ci sg zazwyczaj jednocze$nie dowddcami jednostek tych rodzajéw wojsk
i petnig role oficeréw grupy specjalistycznej nadrzednego dowddztwa. Bezposredni
kontakt z dowodcg oznacza w tym przypadku przede wszystkim doradztwo w de-
cydujacych momentach walki, gdyz cato$¢ sporzadzanych dokumentéw bojowych
jest koordynowana przez majaca w tym wzgledzie szczeg6lne znaczenie komorke
operacyjnag G/S-3.

Ponizej rozpatrzono przyktadowe struktury dowddztw, ktére byly utworzone
na podstawie poszczegdlnych dokumentéw sojuszniczych.

W strukturze dowddztwa brygady (rys. 13) szybkiego reagowania ONZ mozna
wyrdznic:

Niektore panstwa NATO traktujg opieke medycznajako kompleks przedsiewzie¢ niewchodza-
cych w skfad logistyki.
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- dowddce,
zastepce dowdodcy,
grupe dowddcy,
szefa sztabu,
grupe gtéwna sztabu,
zespot oficeréw facznikowych.

DOWODCi CRUPA DOWODCV
(gen,bi3v.
IASTKPCA
DOWODCY Wojskowy Doradca £ Thumacz
ki doradca prawny piwny | (kpt)
(mijr)
A xstoMisal
Zespol igiH
RA.ZEM SZEF SZTABU prasowo-informacyjny
59 oficerow (mjr + kpL)

10 podoficeréow
GRUPA GLOWNA SZTABU

G-l teM i G2 0-3 0-4
szefzespotu (pptk) i szefzespotu (pptk) szef zespotu (p~ szefzespotu (pptk)
+ 3 oficerow |  +6oficerow +12 oficerow + 12 oficerow
+2 podoficerow | +1 podoficer + 3 podoficerow + 4 podoficerow

. 0-5 - o-fi Zespot
szefzespotu (pptk ’ oficeréw tijczinkovvyctr
4 o[?icerg\)/\‘/) ) szefzespotu (ppik) szef zespotu (pptk)

+ 2 oficerow

+1 podoficer + 5 oficerow

Opracowanie wiasne.

Rys. 13. Struktura organizacyjna dowédztwa brygady szybkiego reagowania ONZ (SHIRBRIG)

Analizujac strukture tej brygady, mozna zaobserwowaé duze podobienstwo
dowddztwa tej brygady do struktur dowddztw zawartych w publikacjach sojuszni-
czych. Poszczegolne komorki organizacyjne grupy gtéwnej majg takie same ozna-
czenia: od G-l po G-6, i spetniajg podobne zadania.

W kolejnym przyktadzie struktury dowodztwa (rys. 14) brygady nordycko-
-polskiej mozna zaobserwowac te same podobiefstwa do gtéwnych czesci struktu-
ry dowddztwa typowego w NATO.

W strukturze dowodztwa mozna wyréoznic;

- dowddce,

- zastepce dowodcy,

- szefa sztabu wraz z grupa gtdwna; ciekawym rozwigzaniem jest zaliczenie
oficeréw rodzaju wojsk w sktad G-3 (podobnie jak w Bundeswehrze),

- zespot oficeréw tgcznikowych,

- pododdziaty dowodzenia, zandarmerii wojskowej oraz rozpoznania.



Opracowanie whasne.

Rys. 14. Struktura organizacyjna dowédztwa brygady nordycko-polskiej

Dokonujac analizy struktur organizacyjnych dowodztw sit potaczonych, celo-
we wydaje sie jednoznaczne wyjasnienie Kkilku termindéw Scisle zwigzanych
z dziataniami takich sit. Chodzi tu o pojeciajoint, combined, allied itp. Analiza
dokumentéw normatywnych NATO oraz literatury’ z tego zakresu pozwala na
identyfikacje poje¢ okreslajacych rodzaj sit ze wzgledu na ich skiad.

W5$rdd termindw tego rodzaju do zasadniczych naleza;

- Joint Forces - sity potaczone, okreslajgce zgrupowania sktadajgce sie z ele-
mentdw dwdch lub wiecej rodzajow sit zbrojnych tego samego panstwa;

- Allied Forces - sity sojusznicze, odnoszace sie do zgrupowan skiadajacych
sie z elementéw co najmniej dwoch panstw cztonkowskich NATO;

- Combined Forces - sity wielonarodowe, rozumiane jako zgrupowania skia-
dajace sie z elementow co najmniej dwdch rodzajow sit zbrojnych z dwoch lub
wiekszej liczby panstw, nie tylko cztonkéw NATO.

Por. AJP-01 Allied Joint..., wyd. cyt;; AJP 3.2.1 Command and Control of Land Forces,
NATO, Military Agency of Standaryzations, February 2001; ATP 3.2 Land Operations, wyd. cyt.;
J. Krecikij, Wielonarodowe problemy kierowania zgrupowaniami sit potgczonych, AON, Warszawa
2003, J. Krecikij, Ustalenia standaryzacyjne Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego w wybranych obszarach
dowodzenia, AON, Warszawa 2001.
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z kombinacji poszczeg6lnych pojec tworzone sg nazwy zgrupowan adekwatnie
do ich rzeczywistego skladu. Zgodnie z tg zasadg zgrupowanie skiadajgce sie
z elementéw wiecej niz jednego rodzaju sit zbrojnych i wiecej niz jednego pan-
stwa-cztonka NATO okreslane jest terminem Allied Joint Forces - sojusznicze sity
potaczone. Natomiast zgrupowanie sktadajgce sie z elementdw wiecej niz jednego
rodzaju sit zbrojnych i wiecej niz jednego panstwa (w tym spoza sojuszu) nazywa-
ne jest Combined Joint Forces, czyli wielonarodowe sity potaczone.

Struktura organizacyjna dowodztwa w dziataniach potagczonych {Joint Opera-
tions) rozni sie nieco od przedstawionych powyzej struktur sojuszniczych; zazwy-
czaj obejmuje nastepujace elementy:

- dowddce wraz z grupg dowodcy,

- doradcow politycznych i prawnych,

- przedstawicieli dowodcow komponentéw i kontyngentow,

- oficerow facznikowych i tacznikowe zespoty logistyczne sit narodowych
i miedzynarodowych,

- narodowe komorki rozpoznawcze {National Intelligence Cells - NIC), prze-
znaczone do zapewnienia przeptywu informacji miedzy narodowymi strukturami
rozpoznawczymi a CJ-2,

- potgczony sztab kierowany przez szefa sztabu {Chiefof Staff- COS) i zor-
ganizowany w komdrki funkcjonalne grupy gtéwnej. Jej ogdlny zarys przedsta-
wiono w tabeli 1

Réznice dotycza gtéwnie symboli uzytych do oznaczenia poszczegdlnych ko-
morek oraz rozbudowanej struktury J-3, co wynika z istoty dziatan potgczonych.
Nalezy jednak podkresli¢, iz w poprzednim wydaniu ATP-3.2 (czyli ATP-35(B))
roznice te byly znacznie wieksze i dotyczyty liczby, nazw oraz zadahn poszczegol-
nych komérek sztabu.

Powotanie do zycia programu Partnerstwo dla Pokoju (PdP), wzrost znaczenia
tozsamosci europejskiej oraz wydarzenia w bytej Jugostawii doprowadzity do
identyfikacji, a nastepnie dopracowania koncepcji wielonarodowych dziatain pota-
czonych {Combined Joint Task Force Concept - CJTF Concept). Punktem wyjscia
tej koncepcji byto zatozenie, iz sojusz moze by¢ zaangazowany do réznego rodzaju
operacji innych niz wojna (Military Operations other than War - MOOTW),
w tym takze operacje wymuszania pokoju {Peace Enforcement). Dzialania takie
miatyby miejsce poza obszarem odpowiedzialnosci NATO, w sytuacji catkowitego
braku wsparcia przez panstwo-gospodarza {Host Nation Support - HNS). Ponadto
dziatajgce tam sity mogtyby by¢ zagrozone aktami terrorystycznymi, czy wrecz
otwartymi atakami.
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Tabela 1

Oznaczenie ;
o Nazwa komorki Funkcje
komarki
. . . Sprawy personalne, przestrzeganie dyscypliny, opieka
J-1 Personalna i administracyjna . .
nad jenicami wojennymi
. Zdobywanie wiadomosci, planowanie i prowadzenie
J-2 Rozpoznanie

rozpoznania, ocena przeciwnika, kontrwywiad
Monitorowanie i koordynowanie dziatan, nadzér nad
J-3 Operacyjna catoscia dziatan, meteorologia, obrona przed bronig
ABC, przygotowywanie meldunkéw
Dziatania morskie, w tym walka z okretami nawod-
nymi i podwodnymi, obrona przeciwminowa, morskie
operacje desantowe

Operacyjna

J-3(N
™) (marynarka wojenna)

Dziatania wojsk ladowych, w tym powietrzno-
-desantowych i aeromobilnych
+3(A) Operacyjna Ofensywne i defensywne dziatania lotnicze, taktyczne
(sity powietrzne) rozpoznanie powietrzne, transport powietrzny |
J-3(SF) Operacyjna (sity specjalne)  Dziatania sit specjalnych
Zabezpieczenie logistyczne i medyczne, transport,
koordynacja wsparcia przez panstwo-gospodarza |
Prowadzenie oceny sytuacji i planowania dziatan, pla-
J-5 Planowanie nowanie i koordynacja kolejnych dziatan, planowanie
alternatywne, przygotowanie analiz operacyjnych
t.acznoéé, zarzadzanie systemami informacyjnymi,

J-3(L) Operacyjna (wojska ladowe)

J-4 Logistyka

J-6 Systemy tacznosci o )
czestotliwosciami, kryptografia

37 Doktryna i szkolenie Wypracov_vy\{varue (?oktryny dziatan potaczonych,
planowanie ¢wiczen

38 Zasoby i finanse Problematyka personelu cywilnego, planowanie finan-

sowe, zawieranie kontraktow
Kontakty polityczne, uwarunkowania prawne, koor-
J-9 Spraw’y cywilne dynacja kontaktow z mediami, spoteczenstwem, koor-
dynacja ptanowania w sytuacjach kryzysowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. AJP-OI.

Wstepny, ogélny zarys koncepcji powstatjuz w marcu 1994 roku. Na spotka-
niu najwyzszych wiadz sojuszu okreslono, iz koncepcja CJTF ma zapewni¢ soju-
szowi w nowej strukturze zdolno$¢ do szybkiego reagowania na sytuacje kryzyso-
we dzieki pozyskaniu mozliwosci btyskawicznego przemieszczania i rozmieszania

AJP-01s. 4A1-1" Al-3.
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sit. w koncepcji uwzgledniono takze wymagania wynikajace z nowych zatozen
strategicznych NATO, dotyczace wiekszej elastycznosci dziatania oraz potrzeby
posiadania bardziej mobilnych sit. W zatozeniu koncepcja ta miata takze stanowic
narzedzie pozwalajgce sojuszowi na udziat w reagowaniu kryzysowym oraz dzia-
taniach dla wsparcia pokoju. Utatwione miaty by¢ réwniez wspolne dziatania
z panstwami partnerskimi, ktore nie sg cztonkami NATO.

Koncepcja przewidywata integracje wysitku sit ladowych, powietrznych i mor-
skich NATO, UZE, panstw uczestniczacych w programie PdP i innych niezrzeszo-
nych krajow. Tego typu dziatania, ze wzgledu na ich potgczony i wielonarodowy
charakter, okreslono terminem Combined Joint (wielonarodowe, potgczone), w od-
réznieniu od dziatan ,,czysto” sojuszniczych, czyli Allied Operations. Wiasnie te dwa
zatozenia: dziatanie poza obszarem odpowiedzialnosci NATO oraz wspdlne wykony-
wanie zadan z panstwami spoza sojuszu tworzyty nowajakos¢ badanej koncepcji.

Prowadzenie rzeczywistych dziatan poza obszarem odpowiedzialnosci NATO
spowodowato, iz istniejgca struktura dowodzenia sojuszu nie byla w stanie zapew-
ni¢ sprawnego dowodzenia. Totez waznym elementem nowej koncepcji byto zato-
zenie formowania w razie potrzeby (na czas realizacji zadan przez CJTF) dowodz-
twa wielonarodowych sit potgczonych (CJTF HQ), ktére zdefiniowano jako:

»(...) mobilne (tfatwe do przemieszczenia i rozmieszczenia) wielonarodowe, po-
faczone dowodztwo o wielkosci zaleznej od potrzeb, tworzone w celu dowodzenia
wielonarodowymi sitami potgczonymi w trakcie realizacji réznych zadan, w tym
operacji wsparciapokoju (...)”".

Okreslenie ,r6zne zadania” obejmuje nastepujace mozliwe przedsiewziecia:
odstraszanie potencjalnego przeciwnika i dziatania w ramach artykutu 5 traktatu
waszyngtonskiego, dziatania w sytuacjach klesk zywiotowych, dziatania w ramach
PdP, OBWE, operacje wsparcia pokoju, dziatania humanitarne oraz ewakuacje
personelu cywilnego z zagrozonych obszar6w.

Rozwijajac koncepcje CJTF, ustalono, ze zalazki powotywanych w razie po-
trzeby CJTF HQ beda na state rozmieszczone w wybranych, istniejgcych w czasie
pokoju dowddztwach NATO, nazywanych ,,dowddztwami macierzystymi” {parent
headquarters). W dowodztwach tych tworzy sie grupe oficeréw kluczowych {key
nucleus staff) oraz grupe oficeréw zalgzkowych {nucleus staff).

Grupa oficeréw kluczowych wykonuje zadania zwigzane z planowaniem po-
wolywania, organizowania i rozmieszczenia dowddztwa wielonarodowych sit po-
faczonych na bazie swojego dowddztwa macierzystego. Celem gtéwnym tej grupy
jest ptynne wprowadzenie podlegtych sobie komdrek organizacyjnych (od CJ-1 do
CJ-9) w tryb pracy catego dowddztwa, zgodnie z procedurami NATO.

Grupa oficeréw zalgzkowych skiada sie z oficerow wczesniej wyznaczonych
i przygotowanych przez dowodztwo macierzyste. Zasadniczym celem tej grupy jest
zapewnienie sprawnej pracy we wszystkich zespotach funkcjonalnych dowddztwa
wielonarodowego.

*J. Krecikij, Ustalenia standaryzacyjne..., wyd. cyt., s. 57.
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Obie grupy stanowig]edynie szkielet dowddztwa wielonarodowego, niezdolnego
jeszcze do wykonywania stojgcych przed nim zadan. Istnieje ponadto grupa oficeréw
zakwalifikowanych do uzupetnienia czy tez wzmocnienia funkcjonowania takiego
dowodztwa. W skiad tego uzupetnienia wchodzg oficerowie z dowddztw sojuszni-
czych, dowodztw panstw NATO oraz z dowddztw panstw spoza sojuszul.

Prowadzac rozwazania nad strukturami dowodztw wielonarodowych, dochodzi
sie do wniosku, iz w skfad tego dowodztwa wchodzg nastepujace elementy:

- dowddca wraz z grupg dowddcy,

- doradcy polityczni i prawni,

- przedstawiciele dowodcdéw komponentow,

- oficerowie tgcznikowi i logistyczne zespoty tacznikowe z przydzielonych
jednostek miedzynarodowych,

- wielonarodowy sztab potgczony, kierowany przez szefa sztabu, zorganizo-
wany w komorki organizacyjne, takie same jak w dowodztwie sojuszniczym (od
CJ-1 do CJ-9) i posiadajace takie same zadania.

Struktura dowddztwa jest elastyczna i stanowi odpowiedz na konkretne potrze-
by wynikajace z zadania, do ktérego wykonania sity zostaty powotane. Na przy-
klad samodzielna komoérka CJ ENG (saperzy), podporzadkowana bezposrednio
szefowi sztabu, nie wystepuje w ,,typowym” dowddztwie potgczonym.

Typowy dla struktury CJTF HQ jest brak komdrki CJ-7 (doktryna i szkolenie),
gdyz dowddztwo wielonarodowych sit potaczonych z zatozenia jest powotywane do
wykonywania okreslonych zadan - w dowddztwie takim nie bedzie czasu na szcze-
gotowe studia zatozer doktrynalnych. Inaczej wyglada sytuacja w funkcjonujacych
stale dowodztwach potgczonych, dla ktérych problematyka ¢wiczen, szkolerh i dok-
tryny jest wciaz aktualna i stanowi wazng cze$¢ codziennego funkcjonowania.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalaja sadzi¢, ze ustalenia sojusznicze
w obszarze struktur organizacyjnych dowddztw dotycza:

- 0g6lnego podziatu dowddztwa na konkretne komorki organizacyjne,

- okreslenia gtéwnych zadan tych komoérek,

- jednoznacznego rozgraniczenia zadan, jakie powinny by¢ realizowane przez
dowodce ijego sztab.

Pomimo niewielkiego stopnia szczegdtowosci zapisy te zobowigzujg kompe-
tentne wiadze wojskowe panstw NATO do takiego konstruowania struktur orga-
néw dowodzenia, ktore nie narusza ustalen zawartych na przyktad w ATP-3.2.
W sposob oczywisty wptywa to na treSci narodowych regulaminéw, a w konse-
kwencji na ksztalt organizacyjny dowodztw. Istotne dla identyfikacji standardow
sojuszniczych jest rowniez okreSleniew z a d a n dladowddcy i sztabu.

Gtéwne zadania dowddcy to: znajomo$¢ zamiaru dziatania przetozonego,
przewidywanie rozwoju sytuacji, podejmowanie decyzji, okreslanie zadan dla
podwiadnych, dowodzenie podlegtymi sitami, utrzymanie zdolnosci bojowej pod-
leghych wojsk, motywowanie podwiadnych, przywédztwo.

Zadania sztabu obejmuja: gromadzenie informacji, ich ocene, przewidywanie
rozwoju sytuacji, informowanie dowodcy, przedstawianie dowddcy propozycji
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wariantéw dziatania, wydawanie zarzadzeri w imieniu dowddcy, prowadzenie nad-
zoru, koordynacje dziatan, podziat sit i Srodkéw do wykonania zadania.

Analiza zadan sztabu wskazuje, ze traktowany Jest on Jako organ o szerokich
kompetencjach, ktérego pomoc dla dowodcy ma bardzo istotne znaczenie. Zapew-
nia on ciagglty doptyw informacji pozwalajacych dowodcy podjaé decyzje, okresli¢
zamiar' oraz sprecyzowac gtéwny zarys planu dziatan. Pamieta¢ Jednak nalezy, ze
sztab nie posiada uprawniefi do dowodzenia, a gtéwnym celem Jego funkcjonowa-
nia Jest doradztwo i wsparcie dowddcy oraz pomoc dowddztwom nizszych szcze-
bli. Tak okreslona rola sztabu nie zwalnia dowodcy od petnej odpowiedzialnosci za
wykonanie stojacego przed podlegtymi mu sitami zadania oraz ciggtego oriento-
wania sie w sytuacji na polu walki. Publikacja ~"7T*-i zawiera wrecz regute naka-
zujaca dowodcy dokonanie oceny sytuacji z perspektywy dwdch szczebli dowo-
dzenia w gore i w dét. Dopiero tak szerokie ,,pole widzenia” ma da¢ dowddcy wy-
starczajace podstawy do podjecia optymalnej w danej sytuacji decyzji. Jednocze-
$nie nalezy podkresli¢, iz publikacje sojusznicze nie wykluczajg i nie zastepujg
istnienia narodowych regulamindéw i instrukcji”.

Dla $cistosci i obiektywnego sadu zaznaczy¢ rowniez trzeba, ze w publikacjach
sojuszniczych trudno zidentyfikowa¢ doktadne ustalenia dotyczace struktury funk-
cjonalnej stanowisk dowodzenia w wojskach lgdowych. Pozwala to na wyciagnie-
cie wniosku, iz w tym zakresie dopuszczalne sg narodowe rozwigzania, zgodne
z potrzebami i mozliwosciami poszczeg6lnych panstw cztonkowskich NATO.

Poza wspomnianymi w tym rozdziale wymaganiami i cechami struktur organi-
zacyjnych dowddztw do szczegdlnie istotnych szczegdtdw przedstawionych
w dokumentach sojuszniczych nalezy zaliczy¢ umiejscowienie komdrek sztabu
odpowiedzialnych za problematyke logistyczng, finansowa, personalng oraz szko-
leniowg w strukturach sztabu, to znaczy w obszarze jurysdykcji szefa sztabu. Jest
to zgodne z filozofig funkcjonowania sztabu w prawie wszystkich armiach panstw
NATO. Powszechne Jest tam bowiem przekonanie, iz sztab zostat stworzony po to,
aby wspomagac prace dowddcy we wszystkich obszarach Jego dziatalnosci. Pro-
blematyka logistyczna, kadrowa, finansowa i szkoleniowa z pewnoscig do takich
obszaréw nalezy. Wylaczanie wielu obszaréw problemowych z kompetencji histo-
rycznie do tego powotanych komdrek sztabu powoduje, ze narodowe odmiennosci
przeksztatcajg sie w tamanie ustalern powszechnie przyjetych w sojuszu, za$ tak
,,okrojony” sztab przestaje by¢ zdolny do realizacji stojacych przed nim zadan.

Dokonujgc oceny poszczeg6lnych sposobOw organizacji dowodzenia sitami
potaczonymi, nie sposob nie wyciggna¢ kolejnego wniosku. Sposéb zorganizowa-
nia dowodzenia poprzez dowddcow komponentéw narodowych moze niekiedy
wymagac tworzenia dodatkowego szczebla dowodzenia sitami potgczonymi (Jezeli
dowddca narodowy bedzie dowodzit sitami wiasnie o charakterze potagczonym), co

' Decyzja dowddcy jest odzwierciedleniem jego woli przeprowadzenia walki, natomiast okresla-
ny najej podstawie zamiar - zobrazowaniem kolejnosci i sposobu wykonania zadania.
~NZob. zatgezniki 1, 2, 3.
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wydtuza tym samym droge obiegu informacji i czas trwania cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Najbardziej logiczny w takiej sytuacji wydaje sie sposéb
zorganizowania dowodzenia poprzez dowédcow komponentdw (funkcjonalnych)
rodzajow sit zbrojnych. Natomiast rozwazania nad koncepcja CITF HQ pozwalajg
na sformutowanie wniosku, iz struktura dowodztwa wielonarodowych sit potaczo-
nych jest w swej formule zblizona do organizacji dowddztwa sit potgczonych. Ze
wzgledu na specyfike sit tworzacych CJTF oznaczenie J dla poszczeg6inych komo-
rek sztabu zmieniono na CJ {combinedjoint - wielonarodowy, potgczony). Struk-
tura dowddztwa pozostaje jednak elastyczna, co umozliwia jej dostosowanie do
konkretnych potrzeb wynikajacych z zadania, do ktdrego wykonania sity zostaty
powotane. Dowodem na te elastycznosé moze by¢ samodzielna komérka CJ ENG
(saperzy), sformowana zgodnie z wymogiem chwili w ramach grupy gtéwnej
i podporzadkowana bezposrednio szefowi sztabu.

Typowy dla struktury CJTF HQ wydaje sie rdwniez brak komoérki CJ-7 (dok-
tryna i szkolenie). Jest to jednak zrozumiate, zwazywszy, iz dowddztwo wielona-
rodowych sit potaczonych z samego zatozenia jest powotywane do wykonywania
okreslonych zadan. W tego rodzaju dowddztwie norma bedzie rozwigzywanie pro-
bleméw operacyjnych, nie za$ kreowanie doktryn czy planowanie ¢wiczen na
wielkg skale. Stanowi to zresztg jeden z wyrdznikéw dowddztwa sit typu CITF
w poréwnaniu z innymi, funkcjonujagcymi stale dowddztwami potgczonymi, dla
ktérych problematyka ¢wiczen, szkoler i doktryny jest jak najbardziej aktualna
i stanowigca wazng czes$¢ codziennego, pokojowego funkcjonowania.

1.4. Struktury organizacyjne dowoédztw wojsk ladowych

Po rozwigzaniu Ukfadu Warszawskiego oraz wyrazeniu akcesu wstapienia w
struktury organizacyjne NATO przystgpiono do modyfikacji struktur organizacyj-
nych dowddztw w celu dostosowania ich do wymagan sojuszniczych. Poréwnujac
struktury organizacyjne dowodztw szczebla taktycznego' z lat dziewieédziesigtych
XX wieku ze strukturami wspotczesnymi, mozna doj$¢ do nastepujgcych stwier-
dzen:

- zlikwidowano etat zastepcy dowddcy ds. politycznych, w to miejsce wpro-
wadzono etat oficera wychowawczego w S/G-1 w sekcji spoteczno-wychowaw-
czej,

- zamiast etatu zastepcy ds. liniowych utworzono etat zastepcy dowddcy,

- z wydziatu/sekcji operacyjnej utworzono S/G-3,

- zwydziatu/sekcji rozpoznania utworzono S/G-2,

- z wydziatu tgcznosci utworzono S/G-6,

- zlikwidowano etat szefa szkolenia,

Zob. zatacznik 4.
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- szeféw rodzajow wojsk, ktérzy podlegali szefowi szkolenia, wiaczono do
SIG-3,

- z wydzialu o$wiatowo-wychowawczego utworzono sekcje i wigczono
w sktad S/G-1,

- wydziat duszpasterstwa wigczono w sktad grupy dowodcy,

- wydziat kadr wigczono w sktad S/G-1,

- pozostawiono pion szefa logistyki pomimo utworzenia w grupie gtownej
sztabu komdrki S/G-4 odpowiadajgcej rowniez za problematyke logistyki.

Po wielu prébach dostosowania naszych struktur narodowych do rozwigzan
sojuszniczych poszczeg6lne struktury dowddztw szczebla taktycznego przedsta-
wiajg sie jak na rysunkach 15-18. Na szczeblu pododdziatu wyréznia sie dowodce,
zastepce dowddcy oraz szefa sztabu. W grupie gtownej, w zalezno$ci od rodzaju
pododdziatu, funkcjonujg komdérki organizacyjne od S-1 do S-6. W batalionie re-
alizujgcym zadania poza granicami kraju obserwuje sie rozbudowane poszczegdlne
komdrki dowddztwa, jak rdwniez wydzielong grupe specjalistyczna.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze w strukturach do-
woédztw szczebla taktycznego wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP poczatku XXI
wieku mozna wyréznié nastepujace ich czesci sktadowe:

ZASTpCA DOWODCA
DOWODCY
SZEF SZTABU SZEF LOGISTYKI
SEKCJA PERSONALNO- SEKCJA
-WYCHOWACZA ROZPOZNAWCZA
s1 s-2
SEKCJA OPERACYJNA SEKCJA LOGISTYKI
S-3 S-4

SEKCJA WSPARCIA
DOWODZENIA
S-6

Opracowanie wihasne.

Rys. 15. Struktura organizacyjna dowddztwa batalionu zmechanizowanego/czotgéw
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DOWODCA BATALIONU

ZASTEPCA
DOWODCY
POMOCNIK
GRU’PA ds, DYSCYPLINY
DOWODCY
PSYCHOLOG/
PSYCHOTERAPEUTA
1
OFICEROWIE
SZEF SZTABU LACZNIKOW!
GRUPA GLOWNA
SEKCJA 1 SEKCJA 2 SEKCJA 3 SEKCJA 4 SEKCJA S SEKCJA 6
PERSONALNO- ~ ROZPOZNAWCZA  OPERACYJINA LOGISTYCZNA WSPOLPRACY WSPARCIA
-WYCHOWAWCZA CYWILNO- DOWODZENIA
-WOJSKOWEJ I tACZNOSCI
GRUPA SPECJALISTYCZNA
1 1
TAKTYCZNY ZESPOL KANCELARIA SEKCJA
KONTROLI OBSZARU TAINA FINANSOWA

POWIETRZNEGO (TZKOP)

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. materiatow z 10 BKPanc.

Rys. 16. Struktura organizacyjna dowddztwa batalionu zmechanizowanego wykonujgcego
zadania poza granicami kraju - KFOR

- dowddce,

- zastepce dowddcy,

- grupe dowddcy, skiadajaca sie z oséb funkcyjnych i komdrek organizacyj-
nych, z ktérymi pracuje bezposrednio dowddca,

- sztab, na czele ktorego stoi szef sztabu; w sztabie mozna wyodrebni¢ grupe
gtéwna, skiadajacy sie z poszczegdlnych komdrek organizacyjnych od S/G-1 do
SIG-6,

- szefa logistyki z podlegtymi mu komdrkami,

komérke zajmujacy sie ochrong informacji niejawnej.

W dowddztwie' kazda z komoérek organizacyjnych spetnia okreslong funkcje
i wjej ramach realizuje przydzielone zadania. Od stopnia znajomosci zadar przez
poszczeg6lne osoby funkcyjne, umiejetnosci skoordynowania dziatan kazdej

Dowddztwo to zespot os6b funkcyjnych i komorek organizacyjnych, przy pomocy ktérego
dowddca dowodzi podlegtymi wojskami. W sktad dowddztwa wehodzg dowddca, jego zastepcy oraz
sztab. W niektérych armiach $wdata do dowodztwa zalicza sie rdwniez ogniwa sztabowe szefostw
rodzajéw wojsk, komorki logistyczne i inne. Por. Podstawowe kategorie sztuki wojennej, pod red.
A. Tomaszewskiego, AON, Warszawa 1996, s. 323; J. Michniak i in.. Organizacja dowodzenia w
jednostkach operacyjnych wojsk lgdowych, czes¢ I. Podstawowe pojecia, zadania i struktury organi-
zacyjne dowodztwjednostek operacyjnych wojsk ladowych, AON, Warszawa 1997 s 9
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podst. materiatow Zrodtowych zjednostek wojskowych.

Rys. 17. Struktura organizacyjna dowddztwa brygady zmechanizowanej/pancernej
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Zr6dto: opracowanie Wiasne na podst. materiatéw zrodtowych zjednostek wojskowych.

Rys. 18. Struktura organizacyjna dowddztwa dywizji zmechanizowanej



z komorek, obiegu informacji miedzy nimi bedzie w znacznym stopniu zalezato
powodzenie wykonywanego zadania. Dlatego istotne jest, aby kazda z osob funk-
cyjnych dowddztwa znata zakres swoich uprawnien, obowigzkéw oraz we wiasci-
wy sposob potrafita wspotpracowac z innymi osobami (komoérkami).

Dowddca jest najwazniejsza osobg okreslonego dowddztwa szczebla taktycz-
nego. Podlegajg mu bezposrednio - oprdcz zastepcy, szefa sztabu oraz grupy do-
wodcy - réwniez dowodcy oddziatow (brygad, putkéw) lub pododdziatéw (bata-
lionu, dywizjonu, kompanii) w zaleznosci od szczebla organizacyjnego. Posiada on
uprawnienia do wydawania rozkazoéw wszystkim zotnierzom i pracownikom cy-
wilnym wojska. Ma prawo wydawac rozkazy, polecenia, wytyczne i instrukcje we
wszystkich sprawach dotyczacych danego szczebla organizacyjnego. Kieruje dzia-
falnoscig dowddztwa, korzystajac z pomocy zastepcy i szefa sztabu poprzez wy-
znaczanie zasadniczych celéw, stawianie zadan i egzekwowanie ich wykonania,
stwarzajac jednoczesnie podwtadnym warunki zapewniajgce niezbedng samodziel-
no$¢ dziatania oraz petne wykorzystanie ich inicjatywy. W swojej dziatalnosci
dowddca powinien zasiega¢ opinii podwiadnych i korzysta¢ z ich do$wiadczenia
i wiedzy fachowej. Zakres jego obowiazkéw obejmuje m.in. sprawy dotyczace
utrzymania gotowosci bojowej i mobilizacyjnej, utrzymania na odpowiednim po-
ziomie stanu wyszkolenia podlegtych mu zoknierzy, ich dyscypliny, prowadzenia
dziatalnosci kadrowej i logistycznej. Jest on réwniez kluczowa postacia, bez ktorej
proces dowodzenia nie miatby miejsca. Dowodca analizuje otrzymane zadania
i jest odpowiedzialny za sprecyzowanie zadania wiasnego. Okresla swa mysl
przewodnig, strukture dziatania podlegtych mu oddziatdw (pododdziatow); jest
osobg, ktdra zamiar przeprowadzenia walki sformutowany przez przetozonego
przektada na swoj whasny. Podejmuje decyzje, wciela je w zycie i jest odpowie-
dzialny za ich realizacje. Jednakze na tym nie koriczy sie jego rola. Podczas kon-
troli, oprocz sprawdzenia stopnia przygotowania podlegtych oddziatéw (podod-
dziatéw) do wykonania zadania, ma réwniez obowigzek zapewni¢ wihasciwg jego
realizacje. Poza dowodzeniem w walce udziela réwniez wytycznych oraz stawia
zadania dotyczace planowania przysztych dziatan. Warunki wspétczesnego pola
walki zmuszajg dowodce do Sledzenia sytuacji oraz wywierania wpltywu na jej
ksztattowanie, a takze do ciggtej wymiany informacji z przetozonym, podwiadny-
mi oraz przydzielonymi iwspierajgcymi jednostkami. Od umiejetnego wykorzy-
stania przez dowddce pracy podlegtych osob funkcyjnych, a takze wiasciwego
sformutowania celu dziatania zalezy powodzenie wykonywanego zadania. Aby
méc spetni¢ swoja role, dowddca musi by¢ w petni ,,mobilny”. Jego funkcjonowa-
nie nie moze sie ogranicza¢ do jednego miejsca, stanowiska dowodzenia, czy tez
pojazdu, z ktoérego dowodzi. Powinien posiada¢ mozliwos¢ natychmiastowej, ela-
stycznej reakcji na zmiany zachodzace w sytuacji.

Zastepca dowddcy asystuje dowddcy w wykonywaniu zadan, realizuje zada-
nia okre$lone przez dowddce i zastepuje go podczas jego nieobecnosci. Koordy-
nuje realiz.acje zadan zleconych przez dowddce oraz ma prawo do wydawania po-
lecenn i wytycznych wszystkim osobom funkcyjnym dowodztwa. Zastepujac do-
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wodce, posiada jego petne kompetencje, chyba ze dowddca zastrzeze pewien ob-
szar dziatania do swojej wytgcznosci.

Podczas dziatann bojowych istotne jest, aby zastepca dowodcy na biezaco
orientowat sie w sytuacji, znat zadania stojgce przed nim oraz plan dziatania przy-
jety do realizacji. Spetniajac ten warunek, zastepca w kazdej chwili jest gotowy do
przejecia dowodzenia. W czasie dziatai zastepca dowddcy na ogdt wykonuje
swoje zadania w rejonie okreSlonym mu przez dowddce. Moze na przykiad byé
odpowiedzialny za prowadzenie dziatan w rejonie tytowym, integrowaé wykorzy-
stanie zabezpieczenia logistycznego, utrzymywac staty kontakt i wymienia¢ infor-
macje dotyczace sytuacji u przetozonego i sasiadow.

Szef sztabu” jako bezposredni przetozony osdb funkcyjnych sztabu odpowiada
przed dowddca za terminowa, whasciwa i zgodng z procedurami prace podlegtych
mu komorek organizacyjnych.

Z powyzszego wynika, ze w strukturze dowddztwa szczebla taktycznego szef
sztabu jest bezposrednim podwtadnym dowodcy oraz przetozonym szeféw wszyst-
kich komorek organizacyjnych grupy gtdwnej, a takze grupy specjalistycznej do-
wodztwa (z wylgczeniem dowddcéw wspierajacych i przydzielonych pododdzia-
tow rodzajoéw wojsk). Do jego podstawowych zadan nalezy: dbato$¢ o wyszkolenie
podlegtych mu szeféw zespotdw, utrzymywanie wysokiego stopnia wyszkolenia
i zgrania pododdziatu dowodzenia w zakresie rozwijania i funkcjonowania stano-
wiska dowodzenia, koordynacja pracy komérek organizacyjnych dowddztwa
w spos6b zapewniajacy jego funkcjonowanie, zapewnienie funkcjonowania i trwato-
Sci systemu dowodzenia i tacznosci.

Nie spos6b wymienionych powyzej zadan nie uzupetni¢ o obowigzki, ktore
szef sztabu z racji petnionej funkcji wykonuje w procesie dowodzenia. Jak to juz
zaznaczono powyzej, jest on koordynatorem, ktoérego gtdwnym zadaniem jest czu-
wanie nad wiasciwym kierunkiem pracy zespotow funkcjonalnych stanowiska
dowodzenia. Powinien wiec by¢ posrednikiem miedzy dowddca a podlegtymi mu
zespotami. To on przekazuje podleglym mu osobom funkcyjnym mysl przewodnia
oraz zamiar dziatania dowddcy, a takze wytyczne do opracowania wariantéw
dziatania. Uczestniczy w wypracowaniu wariantéw dziatania, prowadzi odprawy
(spotkania robocze) stuzace wymianie informacji miedzy poszczeg6lnymi zespo-
fami. Podczas rozwazania wariantéw dziatania zachowuje bezstronnos$¢ i dazy do
obiektywnego skonfrontowania wypracowanych wariantéw z przewidywanym
dziataniem przeciwnika. Czuwa nie tylko nad poprawnoscig przebiegu planowania,
lecz réwniez nad dyscypling czasowg pracy. Po podjeciu decyzji przez dowddce
szef sztabu swoj wysitek koncentruje na koordynacji prac nad opracowaniem do-
kumentow rozkazodawczych oraz przestaniu ich do wykonawcow.

Jednakze szef sztabu to nie tylko koordynator, ale réwniez decydent praktycznie
we wszystkich kwestiach dotyczacych organizacji pracy stanowiska dowodzenia.

W wybranych wariantach struktur dowddztw szczebla taktycznego szef sztabu petni réwniez
role zastepcy dowddcy. Wtedy w strukturze dowddztwa nie przewiduje sig etatu zastepcy dowodcy.
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Tak wiec podobnie jak dowddca, szef sztabu dla podlegtych mu komérek orga-
nizacyjnych grupy gtownej jest przetozonym, od ktérego zaleze¢ bedzie organiza-
cja i kierunki pracy dowodztwa.

Oficerowie sztabu (sztab”) pomagajg swemu dowddcy podjaé decyzje, pozy-
skujac, analizujgc i przetwarzajac dostepne informacje. W zwiazku z tym sztab
powinien dazy¢ w swej pracy do uzyskania niezbednych informacji do podjecia
decyzji, przetworzy¢ je na propozycje dla dowddcy, uczestniczyé w przekazaniu
decyzji wykonawcom, a takze prowadzi¢ kontrole stopnia przygotowania podle-
gtych pododdziatéw do wykonania zadania. Sztab opracowuje szereg dokumentow
dowodzenia, whgcznie z wykonaniem i przestaniem do podlegtych wojsk rozkazu
operacyjnego, a zatem oprdcz pozyskiwania i przetwarzania informacji réwniez ja
przekazuje.

W celu sprawnego wykonywania swoich zadar sztab powinien posiada¢ stan
liczebny umozliwiajacy ptynna i ciagla prace, adekwatnie do wykonywanych za-
dan, prostg strukture organizacyjna, by¢ mobilny oraz utrzymywaé statg gotowoscé
do dziatania.

Sekcja/grupa™ personalno-wychowawcza (S/G-1) jest organem odpowie-
dzialnym za zarzadzanie zasobami ludzkimi, uzupetnianie stanéw osobowych,
prowadzenie dziatalnosci organizacyjno-etatowej, ksztattowanie poziomu dyscy-
pliny i morale oraz przestrzeganie prawa, porzadku i przepisoéw bezpieczenstwa.

Zakres jej dziatania obejmuje;

- analize, planowanie oraz realizacje przedsiewzie¢ dotyczacych ukompleto-
wania dowodztwa i podleglych oddziatéw (pododdziatéw), przebiegu stuzby zot-
nierzy, jak réwniez prowadzenie ewidencji stanu osobowego,

- sporzadzanie zapotrzebowari na zotnierzy rezerwy w celu ukompletowania
dowodztwa i oddziatéw (pododdziatow),

- opracowywanie rozkazow personalnych,

- prowadzenie spraw personalnych zotnierzy zawodowych.

Sztab to organ dowodzenia wystepujacy od szczebla pododdziatu do szczebla centralnego.
Organizuje on przygotowanie oraz prowadzenie dziatan. Przygotowuje wszelkie kalkulacje oraz dane
potrzebne dowodcy do podjecia przez niego decyzji. W okresie pokoju gtdwnym zadaniem sztabu jest
organizowanie szkolenia dowddztw i wojsk. Stowo ,,sztab” zostato zapozyczone z jezyka niemieckie-
go i zaadaptowane w wielu jezykach. W jezyku niemieckim stah w znaczeniu wojskowym oznacza
organ dowodzenia, dowddztwo, kierownictwo. W jezyku angielskim wyraz staff jako rzeczownik
oznacza ,,personel ,jako czasownik ma znaczenie ,,0bsadza¢ personelem”. Leksykon wiedzy wojsko-
wej, red. M. Laprus, MON, Warszawa 1979, s. 435.

Organ dowodzenia to dowddztwo pododdziatu, oddziatu, zwigzku taktycznego (kierownictwo
instytucji) o charakterze dowddczo-sztabowym, ktérym podlegajg organiz.acyjnie jednostki wojsko-
we. Dowddcy stojacy na czele organu dowodzenia odpowiadajg za catoksztatt dziatalnosci podle-
gtych jednostek, majg prawo rozkazywania im oraz podejmowania decyzji o ich uzyciu. Sztab pod-
oddziatu, oddziatu i zwigzku taktycznego jest gléwnym organem dowodzenia dowddcy. Leksykon
wiedzy wojskowej, red. M. Laprus, MON, Warszawa 1979, s. 287.

Na szczeblu pododdziatu i oddziatu wystepuje S jako sekcja, na szczeblu zwigzku taktycznego
Gjako grupa, z tym ze w SZ RP na szczeblu zwigzku taktycznego G reprezentuje wydziat.
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- zbieranie, opracowywanie i przedstawianie dowddcy wnioskéw i propozycji
w sprawach wyznaczania zotnierzy na stanowiska, przenoszenia i mianowania na
kolejne stopnie wojskowe,

- planowanie, koordynacje, organizacje i prowadzenie dziatalnosci wycho-
wawczej,

- inicjowanie przedsiewzie¢ profilaktycznych sprzyjajacych wzrostowi dyscy-
pliny wojskowej, analizowanie jej stanu, okre$lanie zagrozen dla wykonywania
zadan oraz sposobow przeciwdziatania im,

- rozpoznawanie, analize nastrojow, opinii i postaw zotnierzy, przedstawianie
stosownych wnioskow dowddcy w tym zakresie,

- sprawowanie fachowego nadzoru nad dziatalnoscig personalno-wychowaw-
czg w podlegtych oddziatach (pododdziatach).

Sekcja/grupa rozpoznania (S/G-2) jest organem odpowiedzialnym za zdoby-
wanie informacji i danych rozpoznawczych, analizowanie tych danych, ich ocene
oraz okre$lenie najwazniejszych celéw w obszarach oddziatywania (zainteresowa-
nia). Zakres dziatania sekcji/grupy obejmuje gromadzenie, analizowanie, ocenianie
i rozpowszechnianie informacji na temat:

* sytuacji polityczno-wojskowej i ekonomicznej panstw sasiednich, ze szcze-
golnym uwzglednieniem sytuacji w wyznaczonym rejonie zainteresowania oraz
rejonach kryzyséw i konfliktéw lokalnych;

* organizacji, wyposazenia, zasad dziatania armii obcych;

« charakterystyk geograficzno-wojskowych obszaru wtasnego panstwa i pafnstw
sgsiednich, ze szczeg6lnym uwzglednieniem obszaru wyznaczonych stref zaintere-
sowania i odpowiedzialnosci oraz stref konfliktow;

 stopnia zabezpieczenia danego dowodztwa i podleglych mu oddziatdw
(pododdziatow) w dziedzinach:

- obiegu informaciji,

- dziakalnosci obcych wywiaddw,

- dziatalnosci terrorystycznej, przestepczosci zorganizowanej i zwyklej,

- ochrony tajemnicy stuzbowej i pafistwowej,

- oddziatywania psychologicznego.

Dodatkowo sekcja/grupa moze planowac i organizowaé biezaca dziatalnos¢
rozpoznawczg oraz kKierowac nig poprzez dowdédce pododdziatu rozpoznawczego.
Jest rdwniez odpowiedzialna za planowanie i koordynacje szkolenia dowddztwa
i podlegtych oddziatéw (pododdziatéw) w przedstawionych powyzej obszarach
zainteresowania, w $cistym wspétdziataniu z sekcja/grupa operacyjna.

Sekcja/grupa operacyjna (S/G-3) jest odpowiedzialna za realizacje przedsie-
wzieé zwigzanych z planowaniem oraz biezacg dziatalnoScig szkoleniowg. Zajmuje
sie problematyka szkoleniowg danego dowddztwa szczebla taktycznego oraz pod-
leglych oddziatéw (pododdziatéw), opracowuje i uaktualnia dokumentacje zwiaza-
ng z osigganiem wyzszych stanéw gotowosci bojowej. Do jej szczeg6towych obo-
wigzkow nalezy:



- nadzor nad realizacjg programu szkolenia,

- przygotowanie i nadzorowanie szkolenia danego dowddztwa szczebla tak-
tycznego,

- pomoc dowddcy w ustalaniu priorytetéw szkolenia,

- dostosowanie potrzeb (wymagan) szkoleniowych do realiéw pola walki,

- okreslanie potrzebnych $rodkéw zaopatrzenia materiatowego,

- okreslanie stanu zdolnosci bojowej podlegtych sit,

- prowadzenie ewidencji i sprawozdawczosci dotyczacej realizacji procesu
szkolenia,

- opracowanie projektow rozkazow dowddcy szczebla taktycznego, zastepcy,
zarzadzen szefa sztabu i innych dokumentow,

- opracowanie dokumentacji szkoleniowej oraz sprawozdan szkoleniowych
w czesci dotyczacej dziatalnosci taktyczno-ogniowe;j,

- przygotowanie ¢wiczen prowadzonych przez dowddce lub szefa sztabu,

- wspdtuczestniczenie w procesie planowania oraz ocenie realizowanych
przedsiewziec¢ szkoleniowych.

Sekcja/grupa logistyczna (S/G-4) - zadaniem tej komorki organizacyjnej jest
planowanie uzycia pododdziatdw logistycznych stosownie do decyzji dowodcy
oraz kierowanie procesem zabezpieczenia logistycznego organicznych i przydzie-
lonych oddziatéw (pododdziatéw), szczeg6lnie pod wzgledem materiatowym,
technicznym i medycznym. Wspdtdziata z innymi komdrkami organizacyjnymi
danego dowodztwa szczebla taktycznego w zakresie wymiany informacji o aktual-
nej sytuacji, potrzebach wojsk, przebiegu realizacji, a takze w zakresie opracowa-
nia dokumentéw (rozkazéw, meldunkdw).

Sekcja/grupa wspotpracy cywilno-wojskowej (S/G-5) jest odpowiedzialna za
catoksztatt przedsiewzie¢ zwigzanych z kontaktowaniem sie z organizacjami rza-
dowymi i pozarzagdowymi w rejonie dziatania danego szczebla organizacyjnego.

Dojej podstawowych obowigzkow nalezy:

- pozyskiwanie oraz wprowadzanie do uzytku nowych konwencji, porozumien
i doktryn,

- nadzorowanie przestrzegania postanowien organizacji miedzynarodowych,

- znajomos¢ aktualnych nastrojow spotecznych,

- utrzymywanie kontaktow z organizacjami rzadowymi i pozarzagdowymi,

- organizacja pomocy humanitarnej dla poszkodowanej ludnosci cywilnej,

- zapobieganie wybuchom konfliktéw miedzy ludno$cig cywilng a Zoknierza-
mi,

- czuwanie nad przestrzeganiem prawa wojennego, prawa miedzynarodowego,
prawa panstwa-gospodarza oraz traktatdw, porozumien, a takze rozkazéw dowdd-
cow wyzszych szczebli dowodzenia, ze szczeg6lnym uwzglednieniem stosunku do
ludnosci cywilnej oraz jeicéw wojennych,

- znajomos¢ i przestrzeganie obyczajow miejscowej ludnosci,

- zachowanie bezstronno$ci w kontaktach ze stronami konfliktu w celu unik-
niecia zadraznien z ktoragkolwiek z nich.
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Sekcja/grupa wsparcia dowodzenia i fgcznosci (S/G-6) jest organem odpo-
wiedzialnym za catoksztatt dziatalnosci planistyczno-organizatorskiej w zakresie
systemu dowodzenia, tgcznosci, informatyki oraz obiegu informacji. Do jej pod-
stawowych obowiazkow nalezy:

- kierowanie planowaniem i funkcjonowaniem systemu tgcznosci danego
szczebla organizacyjnego,

- organizowanie systemu utajniania oraz sprawowanie nadzoru nad przestrze-
ganiem zasad ochrony tajemnicy,

- organizowanie stanowiska dowodzenia,

- kierowanie wihasciwym wykorzystaniem i utrzymaniem techniki informa-
tycznej,

- planowanie i organizowanie systemu tacznosci,

- organizowanie ¢wiczen i szkolefi zgrywajacych potowy system dowodzenia
i facznosci.

Analiza zadan sztabu wskazuje, ze jest on traktowany jako organ o szerokich
kompetencjach, ktérego pomoc dla dowoddcy ma bardzo istotne znaczenie. Zapew-
nia on ciagly doptyw informacji pozwalajagcych dowddcy podjaé decyzje, okresli¢
mysl przewodnig oraz sprecyzowac gtdwny zarys planu dziatan. Pamieta¢ jednak
nalezy, ze sztab nie posiada uprawnien do dowodzenia, a gtéwnym celem jego
funkcjonowania jest doradztwo i wsparcie dowodcy oraz pomoc dowddztwom
nizszych szczebli. Tak postawiona rola sztabu nie zwalnia dowodcy od petnej od-
powiedzialnosci za wykonanie stojgcego przed podlegtymi mu sitami zadania oraz
ciggtego orientowania sie¢ w sytuacji na polu walki.

Dazac do wypracowania uogoélnie dotyczacych struktur organizacyjnych do-
wodztw sojuszniczych oraz funkcjonujgcych w wybranych armiach panstw
NATOQO’, mozna stwierdzi¢, iz w tych strukturach istnieja zaréwno liczne podobien-
stwa, jak i pewne rozbiezno$ci w rozwigzaniach narodowych. W zasadzie rozpa-
trywane armie konstruujg swoje dowddztwa na podstawie modelu standardowego
w sojuszu, zgodnego z ustaleniami zawartymi w ATP-35 (B), AJP-1 oraz nowym
dokumencie ATP-3.2. Wynikajg stad nastepujace konsekwencje:

- zauwazalny podziat dowddztw na umowne grupy: dowddcy, gtdwng i spe-
cjalistyczna,

- standardowe nazewnictwo komorek grupy gtownej,

- w zasadzie tozsame zadania tych komorek.

Réznice dotyczg przede wszystkim:

- narodowej nomenklatury wojskowej stosowanej w niektorych wypadkach
(na przyktad grupa koordynacyjna zamiast gtdwnej w wojskach lagdowych USA),

- mniejszej liczby komorek grupy gtéwnej w strukturach narodowych,

- szczegoOtowego zakresu zadan poszczegolnych komorek, co powoduje rézne
od przedstawianego w ATP-3.2 podejscie do relacji miedzy G-4 i problematyki
opieki medycznej czy tez zadan G-3 i G-5,

Zob. zatgczniki 1,21 3.
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- sposobu rozwigzania problemu przeznaczenia komérki G-6, co jednakze nie
stanowi naruszenia zapisow ATP-3.2,

- braku w rozpatrywanych strukturach narodowych komoérek 7, 8 i 9 (wynika¢
to moze z prowadzonych dopiero ustalen w tym zakresie),

- okreslenia zaleznosci miedzy komdrkami grupy gtéwnej i specjalistyczne;j.

Pewne réznice w zakresie podziatu obowigzkow G-3, G-5 oraz brak w struktu-
rach narodowych komoérek G-7, 8 i 9 wynikajg tego, ze publikacja sojusznicza
ATP-3.2 Land Operations jest dokumentem nowym, wcigz podlegajacym dysku-
sjom, a w konsekwencji zmianom. Nie mozna zresztg nie dostrzec podobienstw
miedzy proponowang strukturg i zadaniami komoérek od G-1 do G-9 a istniejaca
dotychczas strukturg dowddztw potaczonych od J-1 do J-9.

W zwiagzku z prowadzonymi rozwazaniami mozna zaproponowaé, aby grupa
gtéwna dowddztwa szczebla taktycznego sktadata sie z nastepujgcych komorek
organizacyjnych:

SIG-1 - komorka ds. personalnych i administracji,

S/G-2 - komédrka ds. rozpoznania,

S/G-3 - komoérka ds. operacyjnych,

S/G-4 - komdrka ds. wsparcia logistycznego oraz opieki lekarskigj,

S/G-5 - komdrka ds. planowania,

S/G-6 - komorka ds. systemow fgcznosci i transmisji informacii,

S/G-7 - komdrka ds. doktryn i szkolenia,

S/G-8 - zasoby i finanse,

S/G-9 - komdrka ds. wsp6tpracy cywilno-wojskowej.

Powyzsze rozwigzanie struktury organizacyjnej dowodztwa szczebla zwigzku
taktycznego ma zastosowanie w miedzynarodowej dywizji prowadzacej dziatania
w Iraku (rys. 19).

Dotychczasowe ustalenia dotyczace wojsk ladowych zawarte byty w poprzed-
niej wersji tej publikacji -ATP-35 (B). W stosunku do przedstawionych tam zapi-
séw réznice narodowe sg minimalne. Celowe wydaje si¢ takze przypomnienie
istotnego fragmentu wstepu do doktryny ATP-3.2, dotyczacego implementacji
ustalenn zawartych w omawianym dokumencie. Chodzi tu o punkty 7a) i 7h),
w ktdrych zapisano:

,Jezeli nie zostanie okreslone inaczej przez poszczeg6lne panstwa, to kraje
cztonkowskie NATO w wyniku ratyfikacji STANAG-u wprowadzajgcego ATP-3.2
zgadzaja sie, ze:

- w trakcie operacji wielonarodowych bedzie stosowana doktryna zawarta
w tej publikaciji,

- podczas dziatan wspolnych z agendami NATO i panstwami cztonkowskimi,
terminologia zawarta w publikacji znajdzie zastosowanie we wszystkich aspektach
uzycia wojsk Iagdowych (...)".

Istota problemu standaryzacji struktury dowddztw nie tkwi jednak w liczbie
komorek G. Struktura dowodztwa musi bowiem by¢ elastyczna i gotowa do przy-
stosowania sie do nowych wymagan stawianych przed organami dowodzenia.
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Zr6ato: opracowano na podst. materiatow szkoleniowych z DWLad.

GRUPA DOWODCY
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Hoeblajiadrzidn™o

Bezpieczenstwa
inrormacji

Kancelaria
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Zesp6l budzetowo-
-finansowy

Zandarmeria
Wojskowa

Oficerowie

tacznikowi

Prawnik

Rys. 19. Struktura organizacyjna miedzynarodowego dowdédztwa dywizji realizujgcej zadania
w Iraku podczas pierwszej zmiany

Whioski z analizy dokumentéw normatywnych w NATO’ oraz w SZ RP" do-
tyczacych problematyki organizacji wojskowych wskazuja, ze struktury organiza-
cyjne dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych powinny odpowiada¢ na-
stepujacym Kkryteriom postepowania w procesie ich modyfikacji (organizowania):

' Analizg objeto regulaminy: sojusznicze - AJP-01..., wyd. cyt.; AJP 3.21 ., wyd. cyt.; ATP
3.2..., wyd. cyt.; amerykanski - Field Manual FM 101-5..., wyd. cyt.; niemiecki jako podstawowy
HDv 100/200 VS NID..., wyd. cyt.

Za podstawe do rozwazan przyjeto: Regulamin pracy organéw dowodzenia w SZ RP.
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1 Gtoéwna role w strukturze organizacyjnej dowodztwa szczebla taktycznego
pehni sztab, ktdry realizuje szereg zadan. Do nich mozna miedzy innymi zaliczy¢
wspieranie dowodcy w catym procesie dowodzenia, a wiec podczas przygotowania
i prowadzenia dziatan operacyjnych. Powinien on nie tylko informowa¢ dowddce
0 sytuacji, lecz rowniez doradza¢ mu, przygotowywac decyzje i rozkazy, jak
1nadzorowaé ich wykonanie.

2. Wazna role odgrywa dobra wspotpraca miedzy dowodca a jego sztabem,
bowiem tylko wowczas bedzie istnialo wzajemne zrozumienie. Dowddca stawia
jasno sformutowane zadania, okre$la to, co w nich jest najwazniejsze w danym
momencie pozostawiajac sztabowi szczegoty problemu do rozstrzygniecia. Zada-
niem dowddcy jest scalenie jego koncepcji rozegrania operacji (walki) z fachowg
wiedzg i umiejetnosciami wspdtpracownikéw oraz podlegtych dowddcéw i wyko-
rzystanie wjednolitym dziataniu zmierzajagcym do osiggniecia zamierzonego celu.

3. Zakresy odpowiedzialnosci poszczeg6lnych oséb funkcyjnych powinny by¢
precyzyjnie okreslone i przez wszystkich przestrzegane. Zignorowanie tych regut
prowadzi zwykle do niepewnos$ci w dowodzeniu irozmywa odpowiedzialnosc.
Takich zjawisk nalezy unikac.

4. Szef sztabu kieruje praca i koordynuje dziatania sztabu. Jest on doradcg do-
wddcy. Gdy dowddca i jego zastepca sg nieobecni, moze podejmowac niezbedne
decyzje.

5. Sztab wspomaga dowddce we wszystkich obszarach jego dziatalnosci.
Oznacza to, iz w strukturze sztabu musza sie znajdowa¢ komorki przeznaczone do
realizacji zadan wynikajacych z tych obszaréw. Dokladna liczba tych komorek
bedzie zalezna od specyfiki jednostki i szczebla dowodzenia. Zredukowanie struk-
tury sztabu o okreSlone komérki prowadzi bezposrednio do obnizenia sprawnosci
sztabu. Tym samym przestaje on by¢ zdolny do realizacji swego gtownego celu -
wspierania dowodcy w pelnym zakresie jego zadan.

6. Do szczegdlnie istotnych cech struktury dowddztw przedstawianej w doku-
mentach sojuszniczych, ktére nie moga nie by¢ brane pod uwage podczas modyfi-
kacji struktur dowodztw szczebla taktycznego, nalezy umiejscowienie komorek
sztabu odpowiedzialnych za problematyke: logistyczna, finansowa, personalna,
szkoleniowg w strukturach sztabu, to znaczy w obszarze jurysdykcji szefa sztabu.
Jest,to zgodne z ,,filozofig” funkcjonowania sztabu w prawie wszystkich armiach
panstw NATO. Powszechne jest tam bowiem przekonanie, iz sztab stworzony zo-
stat po to, aby wspomaga¢ prace dowddcy we wszystkich obszarach jego dziatal-
nosci. Problematyka logistyezna, kadrowa, finansowa i szkoleniowa z pewnoscig
do takich obszaréw nalezy. Wylagezanie szeregu obszaréw problemowych z kom-
petencji historycznie do tego powotanych komorek sztabu powoduje, iz narodowe
odmiennosci przeksztatcajg sie w ztamanie ustalen powszechnie przyjetych w soju-

szu, za$ tak ,,0krojony” sztab przestaje by¢ zdolny do realizacji stojacych przed
nim zadan.
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7. Struktura organizacyjna dowodztw na szczeblach taktycznych w wojskach
ladowych (rys. 20), powinna skiada¢ sie z nastepujacych oséb funkcyjnych (komo-
rek organizacyjnych):

- dowodca,

- zastepca dowodcy,

- grupa dowodcy (wydziaty, oddziaty, sekcje i pojedyncze stanowiska -
w zaleznosci od szczebla - bezposrednio podleglte dowddcy na danym szczeblu
organizacyjnym, np. sekretariat, gtéwny ksiegowy wraz z jego pionem, psycholog
itd.),

- szefsztabu,

- sztab (danego dowddztwa) - skiada sie z poszczeg6lnych oddziatdw, wy-
dziatdéw, sekcji (w zaleznosci od szczebla organizacyjnego), bezposrednio podle-
ghych szefowi sztabu i odpowiadajgcych za:

Tabela 2
Struktura grupy gtéwnej dowddztwa szczebla taktycznego

STRUKTURA STRUKTURA
W l-67 ,»1-97
1- komdrka ds. personalnych i administracji 1- komorka ds. personalnych i administracji
2 - komorka ds. rozpoznania 2 - komédrka ds. rozpoznania
3- komorka ds. operacyjnych 3 - komorka ds. operacyjnych
4 - komdrka ds. logistycznych 4 - komorka ds. logistycznych
5 - komorka ds. wspotpracy 5- komorka ds. planowania
cywilno-wojskowej (CIMIC) 6 - komdrka ds. wsparcia dowodzenia

6 - komdrka ds. wsparcia dowodzenia 7 - komédrka ds. doktryn i szkolenia

8- komorka ds. finansowych
9 - komorka ds. wspotpracy
cywilno-wojskowej (CIMIC)

Opracowanie Wasne.

Grupa gtéwna dowddcy powinna sie sktada¢ z komérek organizacyjnych od
SIG-1 do S/G-9, w zaleznosci od potrzeb wynikajacych ze szczebla dowodzenia.
Przyjmujac te ustalenia sojusznicze, zachowano by rozwigzania narodowe w zakre-
sie pozostawienia nazw szefa szkolenia zamiast S/G-7 oraz szefa logistyki zamiast
komorki S/G-4. Szefowi szkolenia podporzadkowano by poszczegélnych szeféw
rodzajow wojsk. Komorka ta odpowiadataby za problematyke przygotowania do-
wodztw i wojsk do realizacji zadan w okresie kryzysu i wojny. Funkcjonowanie
poszczegolnych komérek organizacyjnych sztabu oraz ich obsada personalna uza-
leznione bylyby od szczebla organizacyjnego.
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Opracowanie wasne.

Rys. 20. Proponowana struktura organizacyjna dowodztwa szczebla taktycznego

Analiza istniejgcych ustalen i rozwigzan wskazuije, iz typowe jest przyjecie na-
stepujacej struktury sztabu:

- pododdziat, oddziat - S-1, S-2, S-3, S-4, S-5 (w przypadku realizacji zadan
poza granicami kraju), S-6, S-7,

- zwigzek taktyczny - G-1, G-2, G-3, G-4, G-5 (w przypadku realizacji zadan
poza granicami kraju), G-6, G-7, G-8, G-9,

- poszczeg6lne komorki, przyjmujg za symbol G - gdy dowddcg danego
szczebla organizacyjnego jest generat (dywizja, brygada), S- gdy dowddcg danego
szczebla organizacyjnego jest putkownik (putk, batalion).

Liczbe stanowisk - w oddziatach, wydziatach, sekcjach - powinno sie przyj-
mowac¢ zgodnie z potrzebami funkcjonowania danego dowodztwa w czasie ,,\W”
jako stanowiska dowodzenia zapewniajagcego m.in. dwuzmianowa prace na stano-

wisku dowodzenia. Na czas ,,P” oraz ,,K” liczba stanowisk powinna zapewnié¢
funkcjonowanie jednej zmiany (dziennej) dowodztwa.
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Liczba wydziatdw (sekcji) w oddziatach (wydziatach) uzalezniona Jest od cha-
rakteru i zakresu zadan realizowanych przez specjalistow danej komorki sztabu
w czasie ,,P”, ,,K” oraz ,,W”. W zalezno$ci od szczebla organizacyjnego: oddziat
posiada wydziaty, wydziat - sekcje, sekcje - pojedyncze stanowiska (minimum
2 wydziaty, sekcje, pojedyncze stanowiska). Mozliwy (dopuszczalny) jest podziat,
np. oddziatu na wydziaty, a w tym sekcje - jezeli takie sg zadania komorki. Z dru-
giej strony kazda struktura wymaga indywidualnego rozpatrzenia i tam, gdzie
mozna, nalezy stosowac tgczenie komdrek o podobnych zadaniach.

Pion ochrony informacji niejawnych (wraz z kancelariami) powinien znajdo-
wac sie w komérce ds. wsparcia dowodzenia - G/S-6.



2. WIEZI INFORMACYJNE W ORGANIZACJI

O jakosci i sposobie przeptywu informacji w organizacjach wojskowych decy-
duje struktura informacyjno-decyzyjna, przez ktdrg nalezy rozumie¢ okreslony
jakosciowo i organizacyjnie staty porzadek przestrzenno-czasowych relacji, zwia-
zanych z wymiang réznych informacji, zwlaszcza rozkazow, zarzadzen i decyzji
oraz meldunkéw, sprawozdan, danych o przeciwniku, jego mozliwosciach bojo-
wych oraz parametrach taktyczno-technicznych wykorzystywanych Srodkéw wal-
ki. Obieg tego rodzaju informacji miedzy zhierarchizowanymi organami dowodze-
nia i elementami tworzacymi zgrupowania zadaniowe, funkcjonujagcymi na okre-
$lonych poziomach dowodzenia, odbywa si¢ za pomocg $rodkow tacznosci i in-
formatyki. Kazdy element tej struktury stanowi mniej lub bardziej rozbudowany
wezet sieci informacyjnej, w ktdrym zbiegajg sie zbiory informacyjne (informacja
sytuacyjna i informacja decyzyjna) pochodzace z réznych Zrodet, w postaci ustalo-
nych sygnatow, najczesciej depesz (telegraméw) oraz maszynowych nosnikow
informacji. Srodki i relacje tacznosci oraz dokonywane w nich procesy informa-
cyjne jednoczg poszczegolne elementy sktadowe systemu w jednolitg, zintegrowa-
ng informacyjno-decyzyjng cato$¢, z natozonymi obwodami informacyjno-decy-
zyjnymi podsystemow: organdw i stanowisk dowodzenia, tgcznosci, rozpoznania
i kontroli sytuacji.

Projektujac podsystem informacyjny dla organizacji wojskowych szczebla
taktycznego wojsk ladowych, nalezy pamieta¢ o tym, ze';

- jest on $cisle powiazany z systemem dowodzenia, strukturg organizacyjna,
uktadem o$rodkéw decyzyjnych, podziatem pracy, wieziami hierarchicznymi
i funkcjonalnymi;

- istote podsystemu stanowi uporzadkowany ukitad kanatow komunikacyj-
nych, objetych strukturg organizacyjna, taczaca nadawcéw i odbiorcéw informacji
wykorzystywanych w procesie dowodzenia;

- integralng czescig podsystemu jest zesp6t srodkow stuzacych do uzyskiwa-
nia, przetwarzania, przekazywania, przedstawiania i przechowywania informacji;

- informacje powinny by¢ dostosowane w tresci i formie do odbiorcy;

J. Michniak, J. Wolcjszo, Determinanty skutecznego organizowania struktur dowédztw i sta-
nowisk dowodzenia, cz. lll. Transformacja dowodztwa szczebla operacyjnego na stanowisku dowo-
dzenia pk. ,, Transformacja-3 ”, AON, Warszawa 2003, s. 41.
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- kazdy odbiorca powinien otrzymywaé informacje niezbedne do wykonywa-
nia zadan, za ktdre ponosi on odpowiedzialnos¢;

- formalizujac podsystem informacyjny, nalezy okresli¢ obowigzki informa-
cyjne nadawcow i odbiorcow informacji, postaé, czestotliwos¢, rodzaj przetwarza-
nia przesytanych informacji, jezyk i kanaty informacyjne.

Struktura organizacyjna dowddztw szczebla taktycznego dotyczy zbioru sto-
sunkéw organizacyjnych, czyli takich, ktére majg znaczenie w realizacji okreslo-
nego celu dziatania i ktérych wyrazem sg okreslone wiezi organizacyjne.

Mianem ,wiezi informacyjnych organizacji wojskowych” mozna okresli¢
utrwalone drogi przeptywu informacji miedzy elementami danego dowddztwa badz
miedzy danym dowddztwem a systemem wyzszego przetozonego i otoczeniem,
niezbedne do integrowania i koordynowania prowadzonej dziatalnosci.

2.1. System dowodzenia w organizacji wojskowej

Zmiany w dziedzinie bezpieczenstwa europejskiego oraz obronnosci naszego
panstwa spowodowaty, ze organizacje wojskowe (dowodztwa szczebla taktyczne-
go) powinny byé wspdtczesnie przygotowane do realizacji szerokiego spektrum
zadan. Ich tres¢ i zakres niejednokrotnie bedg uzaleznione od konieczno$ci wywig-
zania sie z zobowigzan sojuszniczych, sytuacji polityczno-militarnej oraz opera-
cyjno-taktycznej. Moga one bowiem zosta¢ uzyte do obrony przed agresjg poten-
cjalnego przeciwnika, prowadzonej w ramach wojny globalnej, ale takze do wyko-
nania zadan zwigzanych z bezpieczenstwem lokalnym i utrzymywaniem pokoju.
Dziatania wojsk lagdowych szczebla taktycznego zazwyczaj beda prowadzone
w ramach operacji potgczonych, ktére roztozone w czasie i przestrzeni beda toczy¢
sie ze zmienng intensywnoscig. Duza rozpieto$¢ rodzajow i form dziatah powoduje
konieczno$¢ znacznego poszerzenia zakresu wiedzy i umiejetnosci poszczegdlnych
os6b funkcyjnych dowddztw szczebla taktycznego. Potrzeba ta nie odnosi sie juz
tylko do umiejetnego przygotowania i prowadzenia réznorodnych operacji, lecz
przede wszystkim do umiejetnego wykorzystania, skoordynowania i zastosowania
nowoczesnych narzedzi przetwarzania i przesyfania informacji oraz uzycia $rod-
kéw walki w ztozonych i czesto nieprzewidywalnych warunkach.

Kolejng wazng wilasciwoscig wspotczesnych organizacji wojskowych (do-
wodztw wojsk ladowych) jest realizacja funkcji zarowno w systemie narodowym,
jak tez sojuszniczym i miedzynarodowym, w odniesieniu do zadar wynikajacych
z zobowigzan koalicyjnych i réznych zagrozen zewnetrznych. Wywigzywanie sie
Z porozumien sojuszniczych sugeruje, iz poszczegblne dowddztwa szczebla tak-
tycznego wojsk ladowych moga bra¢ udziat w roznych dziataniach. Moga to by¢
operacje o charakterze demonstracyjnym, Swiadczace o woli i gotowosci do obrony
granic lub wymuszania i utrzymania porzadku w rejonie odpowiedzialnosci soju-
szu. W innych przypadkach moga to by¢ operacje majace na celu likwidacje lokal-
nego konfliktu zbrojnego. Moze by¢ to réwniez interwencja w obszarze objetym
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niepokojami albo zamieszkami. Nie wyklucza sie ponadto udziatlu w operacji
obronnej, zaczepnej lub opdzniajacej oraz innego charakteru dziatan zbrojnych,
ktdrych trescig jest starcie zbrojne z przeciwnikiem w skali operacyjnej i taktycz-
nej. Kazda z tych operacji wymaga od poszczego6lnych dowddztw wiasciwego zor-
ganizowania, przyjecia odpowiednich procedur postepowania, posiadania odpo-
wiednich érodkéw przetwarzania i przestania informacji oraz wyspecjalizowanej,
wiasciwej dla nich wiedzy i umiejetnosci.

W przedstawionych warunkach organizacje wojskowe (dowodztwa szczebla
taktycznego wojsk lgdowych) bedg realizowac swoje zadania zarébwno w okresie
pokoju, jak i zagrozenia oraz wojny. Nieprzewidywalno$¢, a zarazem niepowta-
rzalno$¢ potencjalnych sytuacji, w ktorych moga dziata¢ wojska ladowe lub ich
wydzielone komponenty, wymagajg efektywnego przygotowania dowodztw szcze-
bla taktycznego do wiasciwego opracowania planéw operacji - zwlaszcza, ze moga
by¢ one r6zne pod wzgledem celéw, form, rozmachu, realizowane w r6znorodnych
warunkach. Zmienno$¢ sytuacji wymaga takze skutecznego dowodzenia podlegly-
mi jednostkami w czasie prowadzenia operacji. Dowodzenie jest wtedy skuteczne,
jezeli dysponujac okreslonym potencjatem, zostanie osiagniety zamierzony cel
dziatania. Sama za$ skuteczno$¢ dowodzenia to zdolno$¢ systemu dowodzenia do
dziatania, prowadzacego do osiggniecia zatozonego celu, czyli wykonania posta-
wionego zadania'. Osiagniecie zaktadanych celdw operacji w obecnych warunkach
funkcjonowania wymaga poréwnania narodowego i sojuszniczego ujecia systemu
dowodzenia oraz ich elementow skfadowych. Ma to szczeg6lne znaczenie wobec
koniecznosci osiggniecia kompatybilnosci i interoperacyjnosci tych systemow.

Analiza dokumentéw normatywnych Sojuszu Péinocnoatlantyckiego pozwala
na stwierdzenie, ze system dowodzenia {Command, Control and Information Sys-
tem - C2I System) wojsk ladowych w ujeciu stosowanym w panstwach NATO jest
postrzegany jako zintegrowany system, obejmujacy”;

- doktryne {Doctrine),

- procedury {Procedures),

- strukture organizacyjng {Organizational Structure),

- stany osobowe {Personnel),

- wyposazenie {Equipment),

- ¢$rodki tgcznosci i potgczenia informacyjne {Facilities and Communications).

Celem funkcjonowania tego systemu jest wspieranie dowddcow wszystkich
szczebli w zakresie zapewnienia terminowych i wystarczajacych informacji do
planowania, stawiania zadan i koordynowania dziatan.

Ustalenia sojusznicze stanowig podstawe do narodowych ustalen zawartych we
wiasciwych regulaminach i instrukcjach. Jako przyktad mozna przytoczyé amery-
kanski regulamin dowodzenia wojsk lagdowych FM 101-5 Organizacja i dziatania

M. Strzoda, Determinanty i wkasciwosci organizowania dowodzenia wojskami lgdowymi, [w:l
Zatozenia systemu dowodzenia wojskami lgdowymi w operacjach na obszarze kraju, pod red.
Z. Scibiorka, AON, Warszawa 2003, s. 51.

Por. AAP-6, s. 2-C-6; J. Krecikij, Ustalenia standaryzacyjne, wyd. cyt., s. 17.
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sztabu {Staff Organization and Operations), w ktorym znalazt sie zapis, iz na sys-
tem dowodzenia {Command and Control System) sktadaja sie’:

- stany osobowe {Personnel), rozumiane jako sztab i organa tgcznikowe,
wspomagajace dowddce w sprawowaniu jego funkcji;

- 1gcznosé {Communications), obejmujaca wszelkiego rodzaju sprzet i sieci
facznosci;

- wyposazenie {Equipment), postrzegane jako $rodki automatyzacji dowodze-
nia oraz inne, zapewniajace wsparcie dowodzenia;

- miejsca pracy {Facilities), to znaczy stanowiska dowodzenia zapewniajgce
bezpieczng prace dowddcy i sztabu oraz dziatalnos$¢ administracyjna i militarna
prowadzona w celu ochrony, zapewnienia funkcjonowania, przemieszczenia i roz-
mieszczenia dowddcow i sztabow;

- procedury {Procedures), w tym spos6b realizacji procesu decyzyjnego, wy-
korzystania zasad doktrynalnych, taktyki, srodkéw technicznych i obowigzujgcych
procedur dziatania {Standing Operating Procedure - SOP).

Jednoczesnie jednak inne normatywne dokumenty wojsk lgdowych USA za-
wierajg nieco odmienne podejscie do terminu ,,system dowodzenia”. Na przyktad
w regulaminie FM 101-15 Dziatania korpusu {Corps Operations) system ten po-
strzegany jest jako cato$¢ integrujaca w sobie:

- organizacjg (struktura) dowodzenia {C2 organization), oznaczajaca zadania
dowodztw i relacje miedzy nimi, ich strukture organizacyjno-funkcjonalng, w tym
takze zakres wtadzy i odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb i komorek;

- proces dowodzenia {C2 process), obejmujacy proces decyzyjny oraz proce-
dury i techniki dziatania stosowane podczas pracy przez dowddztwo w eelu: oceny
sytuacji, podjecia decyzji, postawienia zadan i nadzorowania ich wykonania. Za-
wiera on takze dokumenty dowodzenia;

- $rodki dowodzenia {C2 facilities), przez kt6re rozumie sie: stanowiska do-
wodzenia jako miejsca pracy dowodztw, systemy automatyzacji dowodzenia oraz
systemy tgcznosci.

Najbardziej prawdopodobng przyczyna takiej réznicy pogladow jest fakt, iz re-
gulamin FM 101-15 opublikowany zostat w 1989 roku. W tym czasie w sitach
ladowych USA obowigzywat regulamin dowodzenia FM 101-5 (edycja z 1984
roku), w ktorym zawarto witasnie takg jak wspomniana powyzej, interpretacje ter-
minu ,,system dowodzenia”.

W podobny sposéb system dowodzenia jest postrzegany w wojskach ladowych
Bundeswehry. Uwaza sie tam, ze obejmuje on:

- organizacja (struktura) dowodzenia, rozumiang jako podzial na szczeble
dowodzenia, funkcjonalne obszary dziatalnosci oséb funkcyjnych, jak réwniez
strukture i rozmieszczenie stanowisk dowodzenia;

FM 101-5..., wyd. cyt., s. 1-2.
AFM 101-15 Corps Operations, HQ Department of the Army, Washington 1996, s. 4-0.
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- proces dowodzenia, polegajagcy na stosowaniu odpowiednich procedur
w celu podejmowania decyzji i wprowadzania ich w zycie; wspomniane procedury
reguluja takze zasady wspotpracy w ramach dowodztw;

- $rodki dowodzenia, traktowane jako urzadzenia majace sprawnie i w sposob
ciagty zapewni¢ przeptyw informacji niezbednych do dowodzenia podlegtymi si-
fami'.

Zestawienie sktadowych systemu dowodzenia zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3
Sktadowe systemu dowodzenia
AAP-6 FM 101-5 HDv 100/200 Regulamin dziatan
(NATO) (USA) (Niemcy) wojsk ladowych (RP)
* doktryna * stany osobowe * organizacja * organizacja
* procedury * tacznosc dowodzenia dowodzenia
e struktury * wyposazenie » proces dowodzenia ¢ $rodki dowodzenia
organizacyjne » miejsca pracy (SD) < $rodki dowodzenia ¢ proces dowodzenia
« stany osobowe e procedury
* Wwyposazenie
« $rodki tacznosci
i powiazania
informacyjne

Opracowanie wiasne

Rozumienie systemu dowodzenia wojsk lgdowych SZ RP przedstawiane jest
w wielu opracowaniach”. Najczesciej jednak definicje te sprowadzajg sie do przed-
stawienia systemu dowodzeniajako uporzgdkowanej, zgodnie z zasadami i wyma-
ganiami dowodzenia, catosci ztozonej z organéw i srodkéw dowodzenia sprzezo-
nych z sobg informacyjnie i zapewniajacej podejmowanie stosownych decyzji na
wszystkich szczebtach oraz ich sprawna, terminowg i bezwzgtedng reatizacje. Sta-
nowi on integralng cze$¢ systemu operacji tworzong przez funkcjonalne i we-
wnetrznie skoordynowane elementy organizacyjne, ludzkie, proceduralne i mate-
rialowe wzajemnie z sobg powigzane i uzaleznione od siebie.

" HDv 100/200..., wyd. cyt., par. 301.

Por. J. Michniak, Organizacja dowodzenia wJednostkach operacyjnych wojsk Iadowych, cz. I,
wyd. cyt., s. 17; J. Michniak, Dowodzenie w teorii i praktyce wojsk, AON, Warszawa 2003, s. 33;
M. Strzoda, Determinanty..., wyd. cyt., s. 54; J. Michniak, Stanowiska dowodzenia w wojskach lgdo-
wych, AON, Warszawa 2003, s. 15; J. Michniak, Dowodzenie i tacznos¢, 1ZiD, Warszawa 2003,
s. 39; J. Krecikij, Ustalenia standaryzacyjne..., wyd. cyt, s. 19; J. Wolejszo, Z. Fiotna, Dowodzenie
brygada zmechanizowang (pancerna) w obronie, AON, Warszawa 2002, s. 10; Leksykon wiedzy
wojskowej..., wyd. cyt., s. 426; Regulamin dziatan wojsk ladowych, DWLad, Warszawa 1999, s. 280.
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Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze system dowodzenia tworza nastepujace
komponenty:

- organizacja dowodzenia,

- $rodki dowodzenia,

- proces dowodzenia.

W skifad organizacji dowodzenia wchodzg nastepujace elementy: ogélne zasa-
dy dziatania - doktryny, sposob organizacji dowodztw i stanowisk dowodzenia,
relacje miedzy dowddztwami i stanowiskami dowodzenia, uprawnienia i odpowie-
dzialnos¢ dowddcow i osob funkcyjnych poszczegdlnych dowddztw, podziat do-
wodztw na stanowiska dowodzenia i strukture funkcjonalng tych stanowisk dowo-
dzenia.

Srodki dowodzenia to zasoby techniczne i materiatowe wydzielone do wyko-
rzystania w systemie dowodzenia, zorganizowane jako stanowiska dowodzenia,
sieci telekomunikacyjne, informatyczne, pocztowe, sygnalizacyjne, wspomagania
dowodzenia itp. Zalicza sie do nich m.in. srodki i urzadzenia telekomunikacyjne,
$rodki automatyzacji dowodzenia, biurowe, transportu, techniczno-organizacyjne.

Proces dowodzenia przyjmowany jest jako proces informacyjno-decyzyjny re-
alizowany w cyklach decyzyjnych przez dowddztwa rozmieszczone w sieci stano-
wisk dowodzenia swojego szczebla organizacyjnego, polegajacy na cyklicznym
zbieraniu i opracowywaniu informacji, a nastepnie ich przetwarzaniu w informacje
decyzyjne, ktore w formie zadania doprowadza sie do wykonawcow.

Tak pojmowany system dowodzenia powinien zapewnia¢ w wojskach: zywot-
no$¢ obiektdw i Srodkéw dowodzenia; zdolno$¢ wspotdziatania, koordynacje
i synchronizacje dziatan z innymi rodzajami sit zbrojnych, komponentami sit
zbrojnych panstw sojuszniczych, administracjg w kraju oraz kraju ewentualnego
obszaru dziatan; zdolno$¢ reagowania i dostosowania sie do potrzeb dowodzenia
w zaleznosci od prowadzonego rodzaju dziata. System dowodzenia stanowi inte-
gralng czed¢ systemu dziatan, w ktdrych uczestniczg sity zbrojne.

Kolejny etap rozwazan poswiecony jest wypracowaniu teoretycznych podstaw,
ktére moga by¢ wykorzystane przy budowaniu formalnoprawnej strony systemu
dowodzenia wojskami ladowymi. W literaturze przedmiotu te teoretyczne podsta-
wy konstrukcji systemu dowodzenia sg okreslane jako zasady i wymagania dowo-
dzenia.

Dokonujac proby zdefiniowania terminu ,,zasada dowodzenia”, za punkt wyj-
Scia przyjeto og6lng definicje zasady i dyrektywy praktycznej zaproponowanej
przez T. Pszczotowskiego'. Dazac do wyjasnienia terminu zasady dowodzenia,
stwierdzi¢ nalezy, ze definicje tego terminu spotykane w literaturze przedmiotu sg
bardzo ogolne i niewiele wyjasniaja. Stad tez pod pojeciem ,,zasady dowodze-
nia””*rozumie¢ nalezy grupe czynnikow (jak: twierdzenia, reguty, prawidtowosci,
wytyczne, wskazéwki) wywodzacych sie z tradycji dowodzenia opracowanych

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii..., wyd. cyt., s. 53 i 290.
J. Michniak, Dowodzenie itgcznos¢, wyd. cyt., s. 20.
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teoretycznie i stosowanych w praktyce, ktére okre$lajg racjonalne sposoby dziata-
nia dowoddztw podczas przygotowania i prowadzenia dziatan (walki, operacji).
Natomiast ,,wymagania dowodzenia” to catoksztatt warunkdw, wskaznikéw,
wielkosci i oczekiwan, ktorym powinno odpowiadac i do ktérych nalezy dostoso-
wywac dowodzenie. Odnoszg sie one do czterech zasadniczych obszaréw, tj.;

1 Wymagania w zakresie tworzenia struktur organizacyjnych (np.: jednolite
struktury na taktycznych szczeblach dowodzenia).

2. Wymagania w zakresie proceduralnym (np.: jednakowe rozumienie i inter-
pretowanie znakow i skrétdw taktycznych, procedur sztabowych itp.).

3. Wymagania w zakresie indywidualnych cech psychofizycznych dowddcéw
i 0s6b funkcyjnych organéw dowodzenia (np. konsekwencja, inicjatywa, stanow-
€z05C).

4. Wymagania techniczne (np.; ciagtos¢, wiernos¢ i szybkos$¢ przekazu infor-
macji, mobilnos¢ itp.).

W takim kontekscie, w niniejszym opracowaniu dazono przede wszystkim do
ustalenia i okreslenia ogélnych zasad dowodzenia', ktére obowigzujg niezaleznie
od okresu funkcjonowania systemu. Nastepnie podjeto prébe sformutowania wy-
magan, ktérym powinien sprosta¢ system dowodzenia wojsk ladowych w okresie
pokoju, kryzysu i wojny. W takim tez porzadku zaprezentowano wyniki prowa-
dzonych dociekan. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze w tej czeSci opracowania sfor-
mutowano wymagania, ktére dotycza gtdwnie strony organizacyjno-funkcjonalnej.
Podczas wypracowania ogolnych wymagan dotyczacych systemu dowodzenia
wojsk ladowych korzystano w duzym stopniu z dotychczasowego dorobku teorety-
kéw wojskowych, lecz istotna czes¢ wynikow badait ma charakter oryginalny
i stanowi efekt prac badawczych realizowanych w ostatnich latach w Wydziale
Wojsk Ladowych AON. Dotyczy to w gtéwnej mierze wymagan i zasad okreSla-
nych potocznie jako J3, tj.jednosci, jednoosobowosci ijednolitosci.

Zasada jednosci dowodzenia ma szczegdlne znaczenie w warunkach réwno-
rzednego traktowania rodzajow sit zbrojnych i rodzajéw wojsk, tzn. w warunkach
systemu dowodzenia obowiazujacego w sitach zbrojnych panstw NATO, opartego
- jak wiadomo - na systemie amerykanskim. Ma ona réwniez niezwykle wazne
znaczenie dla kooperacji koalicyjnego systemu dowodzenia z systemem dowodze-
nia o charakterze narodowym. Jej istota polega na tym, ze w wypadku organizowa-
nia dziatan réznych sit (wojsk), przeznaczonych do wykonania zadania we wspol-
nym rejonie (obszarze) lub realizujacych wspoélny cel, nalezy wyznaczy¢ jednego
dowddce.

Potrzeba takiej organizacji dowodzenia wynika z tego, ze dziatania realizowane
w mys$l zamiaru (koncepcji) jednego dowddcy, jak wskazuje historia sztuki wojen-
nej, zwykle koriczg sie sukcesem. Jednym z najbardziej wymownych przyktadow

Por. A. Tomaszewski (red. nauk.) Wojska Igdowe w operacjach potagczonych, AON, Warszawa
2003, s. 118-120; J. Michniak, Dowodzenie i tacznosé, wyd. cyt., s. 21; S. Piotrowski, Dowodzenie
Mdziataniach taktycznych wojsk lgdowych, AON, Warszawa 1995, s. 29.
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jest bitwa pod Kannami, w ktorej gtownej przyczyny kleski Rzymian upatruje sie
w niewtasciwie zorganizowanym dowodzeniu, tj. braku jednosci dowodzenia, czyli
jednego dowodcy.

Struktury dowodztw szczebla taktycznego powinny by¢ jak najbardziej uprosz-
czone. Mozna tu sie odwotaé do ogélnych regut skutecznego dziatania. Struktury
organizacyjne tworzy sie bowiem do okreslonych dziatan. Sg one tym bardziej
funkcjonalne, im bardziej sg zblizone w okresie przygotowawczym do spenienia
swych funkcji w okresie dziatania. Przekladajac to na jezyk dowodzenia, mozna
sformutowaé zasade, iz im bardziej struktury okresu pokojowego zblizone sg do
struktur okresu wojennego, tym bardziej stajg sie funkcjonalne. Dobrze zatem be-
dzie, jezeli struktury okresu pokojowego nie bedg zmieniane w okresie zagrozenia,
a tym bardziej w okresie wojny.

Zasada jednoosobowego dowodzenia dotyczy z kolei sposobu podejmowania
decyzji. Jest ona $cisle zwigzana z zasada operatywnosci dowodzenia. Jednooso-
bowos¢ jest zaprzeczeniem kolegialnosci, miesci sie w obszarze kompetencji do-
wodcy ijego organéw dowodzenia, a znajduje to odbicie w formalnoprawnej stro-
nie systemu dowodzenia. Z zasadg jednoosobowego dowodzenia wigze sie zwykle
usankcjonowanie pelnej, osobistej odpowiedzialno$ci dowodcow za podejmowane
decyzje.

Jak wskazujg badania, nie ma obecnie podstaw do twierdzenia, ze zasada ta nie
powinna nadal obowigzywa¢, takze w zmodyfikowanym systemie dowodzenia.
Podstawe do jej realizacji stanowig wiasciwie opracowane struktury organéw do-
wodzenia.

Jednolitos¢ to wymaganie, ktore dotyczy sfery metod dowodzenia. Mozna je
wyrazi¢ lapidarnie: Jedna komenda, jedno wykonanie. Jest ona dzisiaj, w warun-
kach rewolucyjnych wrecz przeobrazen systemowych, szczegdlnie wazna. Biorac
pod uwage wymagania zwigzane z integracjg z sitami zbrojnymi panstw NATO,
nalezy optowaé zajak najszybszym i w mozliwie najszerszym zakresie przejeciem
przez nasze sity zbrojne procedur dowodzenia obowigzujgcych w sojuszu. Tak
miedzy innymi wskazujg wyniki prowadzonych w ostatnim okresie badan’.

Do fundamentalnych zasad dowodzenia nalezy zaliczyé ciggtos¢ dowodzenia.
Jest ona niejako warunkiem sprawowania dowodzenia. Wigze sie ona z problemem
zywotnosci systemu dowodzenia, ktory rozwigzuje sie miedzy innymi przez orga-
nizowanie odpowiedniej liczby stanowisk dowodzenia oraz wiasciwe ich roz-
mieszczenie i rozbudowe. Z uwagi na charakter przysztych dziatan taktycznych
i operacyjnych wojsk ladowych, ktdre majg by¢ prowadzone gtéwnie na obszarze
wilasnego kraju, system dowodzenia szczebla operacyjnego powinien by¢ w duzej
mierze oparty na stacjonarnych, uprzednio rozbudowanych fortyfikacyjnie oraz
odpowiednio wyposazonych stanowiskach dowodzenia. Dotyczy to zwiaszcza
najwyzszych szczebli dowodzenia (dowddztwa wojsk lagdowych i byé moze korpu-

Por. Kierunki przemian w procesie dowodzenia w $wietle rozwoju SZ RP, AON, Warszawa
1996.
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su/dowodztwa okregu), a takze dowoddztw regionalnych w ukfadzie terytorialnym.
Natomiast dowodztwa taktyczne wojsk operacyjnych powinny mie¢ juz wczesniej
rozpoznane i przygotowane rejony stanowisk dowodzenia w obszarze operacyjne-
go rozwiniecia wojsk.

Ciggtos¢ dowodzenia umozliwia przede wszystkim dobrze zorganizowana
facznos¢. Z tych wzgledéw w procesie dowodzenia, zwtaszcza w wymiarze opera-
cyjnym, nalezy wykorzysta¢ w petnym zakresie mozliwosci telekomunikacyjne
panstwa. Organiczne $rodki dowodzenia powinny na tych szczeblach uzupetniaé
i zwielokrotnia¢ mozliwosci stacjonarnego systemu tgcznosci, opartego na teleko-
munikacji pafnstwowej. Bioragc powyzsze wymagania pod uwage, nalezy wskazaé
na pilng potrzebe przygotowania, zgodnie z wymaganiami facznosci wojskoweyj,
odpowiednio zorganizowanego systemu tacznosci panstwa w ukladzie centralnym
i terytorialnym. Oznacza to, ze budowa i modernizacja sieci telekomunikacyjnej
panstwa powinna by¢ realizowana zgodnie z wymaganiami operacyjnymi (obron-
nosci). Niezaleznie od wykorzystania systemu stacjonarnego wojska lgdowe po-
winny dysponowa¢ wiasnym, autonomicznym, polowym systemem tgcznosci, kto-
ry pozwalatby nie tylko zorganizowa¢ bezposrednig tacznos¢ miedzy stanowiskami
dowodzenia, ale takze umozliwiathy korzystanie z najblizszych weztow tacznosci
rozbudowanych w systemie przestrzennym. Dotyczy to zwtaszcza elementéw do-
wodzenia szczebla taktycznego.

Ponadto podkresli¢ nalezy, ze ciggto$¢ dowodzenia w sferze organizacyjnej za-
pewnia sie gtdwnie poprzez:

- wyznaczenie przez dowddce zastepcy,

- trwalg i nieprzerwang tacznosé,

- zamiennos¢ funkcji w dowddztwach,

- zamiennosc¢ i organizacje zapasowych stanowisk dowodzenia,

- orientowanie podwladnych o zamiarach przetozonego, tak aby w razie utraty
tacznosci mogli dziata¢ zgodnie z jego decyzja,

- tworzenie struktur (zgrupowan) zdolnych do samodzielnego wykonywania
zadan.

Z zasadg ciagtosci dowodzenia koresponduje wymaganie operatywnosci dowo-
dzenia. Zasada operatywnosci dowodzenia nakazuje tak organizowac procesy in-
formacyjne, aby reakcja dowodztw na zaistniatg sytuacje miescita sie w granicach
tzw. czasu krytycznego, to znaczy czasu, po uptywie ktdrego informacja decyzyjna
traci swoja uzytecznosc.

Z omawiang zasadg $cisle jest zwigzana zasada skrytosci dowodzenia. Polega
ona na zachowaniu w tajemnicy przed przeciwnikiem wiasnych zamiaréw i dzia-
tan. Zasada ta niejednokrotnie kidci sie z wymaganiami ciagtosci dowodzenia, np.
informowanie podwladnych o koncepcji walki (operacji) sprzyja ciagtosci dowo-
dzenia, natomiast stwarza zagrozenie ujawnienia przeciwnikowi wiasnych zamia-
row. Stad m.in. wynika obowigzek przekazywania rozkazéw operacyjnych (bojo-
wych) w formie ogdlnej, tylko przez wyznaczonych oficeréw sztabu lub osobiscie.
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Integracja dowodzenia wyraza sie gtdwnie w racjonalnym zaprojektowaniu
systemu dowodzenia i struktur dowddztw. Powinna zapewni¢ skoordynowane
i skuteczne wykorzystanie mozliwosci bojowych poszczegdlnych komponentow
zgrupowania zgodnie z ich przeznaczeniem. W tym celu niezbedna jest odpowied-
nia struktura systemu dowodzenia zapewniajgca sprawny obieg informacji miedzy
dowodztwami szczebla taktycznego wojsk ladowych, a takze miedzy catym oto-
czeniem, w jakim te dowddztwa funkcjonuja.

Natomiast struktura danego dowddztwa szczebla taktycznego powinna od-
zwierciedlac¢ sktad zgrupowania i posiadac¢ niezbedne elementy, konieczne do pla-
nowania uzycia wszystkich elementéw dowodzenia nimi zgodnie z decyzjg do-
wadcy.

Z integracjg dowodzenia w powyzszym znaczeniu Scile wigze sie przejrzy-
sto$¢ struktur dowodzenia. Chodzi bowiem o to, by zapewniajac zintegrowane
uzycie wszystkich elementéw dowodzenia szczebla taktycznego w dziataniach,
zachowaé jednoczesnie logiczny i przejrzysty uktad w systemie dowodzenia
i w miare mozliwosci wyeliminowa¢ z niego elementy (ogniwa) zbedne oraz za-
pewni¢ sprawny, mozliwie najkrétszy obieg informacji sytuacyjnych i decyzyj-
nych.

Poprzez decentralizacja dowodzenia (przekazanie czesci swojej wkadzy niz-
szym ogniwom) dowodcy zapewniajg swoim podwiadnym swobode dziatania
i mozliwos$¢ wykazania inicjatywy w zmieniajgcej sie sytuacji operacyjno-taktycz-
nej. Powinni oni przy tym zna¢ zamiar i cele przetozonego i podporzadkowaé im
wiasne decyzje. Decentralizacja w dowodzeniu wymaga zatem spetnienia naste-
pujacych warunkow:

- dowddcy powinni realizowa¢ przede wszystkim zadania wynikajace z decy-
zji przetozonego,

- oficerowie danego dowddztwa musza w petni rozumie¢ zamiar i cel okreslo-
ny przez dowddce i przejawiac inicjatywe w ramach tych ustalen.

Decentralizacja nie powinna zaktoca¢ obiegu informacji w relacjach systemu.
Szczeg6lnie wazne bedg wowczas relacje zapewniajgce terminowy obieg informa-
cji sytuacyjnych, zwkaszcza z przetozonym i sasiadami.

We wspotczesnych warunkach niezwykle waznym wymogiem jest elastycz-
no$¢ dowodzenia. Przejawia sie¢ ona w umiejetnosci reagowania dowodcow na
powstaltg sytuacje, w odpowiednim oddziatywaniu na podlegte ogniwa dowodzenia
i wprowadzaniu do uprzednio opracowanych planéw korekt oraz nowych elemen-
tow. Dowodzenie elastyczne jest przeciwiefistwem schematyzmu w dowodzeniu.
Pozwala podwladnym wykazywaé sie inicjatywa, a przetozonych nie zmusza do
ciagtego reagowania na sytuacje na nizszych szczeblach. Elastycznosé wyraza sie
takze tym, ze poszczeg6lne ogniwa (szczeble) dowodzenia dysponuja odpowied-
nimi uprawnieniami, stosownie do zakresu wykonywanych zadari czastkowych.
Elastycznos¢ w dowodzeniu nie eliminuje automatycznie potrzeby centralizacji
dowodzenia. Centralizacja nie tylko nie zaprzecza elastycznosci, ale w okreslonych
sytuacjach jest wrecz jej potwierdzeniem. Polega ona na czesciowym lub catkowi-
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tym wylgczeniu podlegtych ogniw dowodzenia z procesu podejmowania decyzji.
Na przyktad ma zastosowanie w systemie alarmowania, wprowadzania wyzszych
standw gotowosci bojowej oraz podczas zwalczania wyjatkowo waznych obiektdw
przeciwnika.

Podstawowym wymogiem dotyczagcym systemow dowodzenia, ktére warun-
kuje ich sprawne dziatanie, jest ciggla gotowosé systemu dowodzenia do kierowa-
nia wojskami. Gotowos¢ systemu warunkuje przede wszystkim stan jego material-
nych komponentoéw, czyli sprawno$¢ technicznych $rodkéw dowodzenia oraz od-
powiednie zorganizowanie organéw dowodzenia, tj. dowddztw. Stopieri gotowosci
bojowej, a w tym réwniez gotowos$¢ systemu dowodzenia, wyraza sie w odpo-
wiednio do potrzeb skalkulowanych jednostkach czasowych. Obowigzuje w tym
wzgledzie podstawowa zasada, ze system dowodzenia powinien osiggna¢ goto-
wos¢ wezesniej niz wojska, tzn. organ dowodzenia powinien kierowa¢ procesem
osiggania gotowosci bojowej wojsk.

Drugim wymogiem dotyczacym terminu osiggniecia gotowosci systemu dowo-
dzenia do dziatania, jak wskazujg badania, jest terminowe osiagniecie gotowosci
przez wojska na poszczego6lnych szczeblach dowodzenia. Wynika to z potrzeb
uzycia wojsk w okreslonych warunkach w systemie alarmowym lub z odpowiednio
weczesniej opracowanych planéw dziatania. W mysl powyzszej reguty stan etatowy
dowddztw szczebla taktycznego czasu ,,P” powinien by¢ zblizony do stanu okresu
wojny.

W Swietle wyzej sformutowanych ogélnych wymagan dotyczacych systemu
dowodzenia wojsk - w kolejnym etapie sprecyzowano wymagania dotyczace po-
szczegblnych okreséw jego funkcjonowania, tzn. w okresie pokoju, kryzysu i woj-
ny. Za podstawe do sprecyzowania wymagan charakteryzujgcych poszczegolne
okresy funkcjonowania systemu dowodzenia przyjeto zakres gtdwnych zadan re-
alizowanych w tych okresach oraz warunki ich realizacji.

W okresie pokoju gtdwnym zadaniem systemu dowodzenia wojsk ladowych
jest kierowanie catoksztattem szkolenia wojsk lagdowych, m.in. dowo6dztw szczebla
taktycznego. W zwiazku z tym zadaniem realizuje sie réwniez przygotowanie re-
zerw osobowych, lecz najwazniejsze jest osiggniecie i utrzymanie wysokiego po-
ziomu wyszkolenia oddziatéw i zwigzkéw taktycznych, szczegélnie wydzielonych
do dziatania w ukladzie koalicyjnym. Oznacza to, ze wysoka gotowoscig systemu
dowodzenia powinny sie charakteryzowa¢ przede wszystkim oddziaty (podod-
dziaty) i zwigzki taktyczne wojsk ladowych.

Stosownie do zasady (wymagan) jednolitosci system dowodzenia w okresie
pokoju powinien posiadac¢ strukture okre$long potrzebami okresu wojny, przy
czym na wszystkich szczeblach powinny by¢ zorganizowane identyczne lub zbli-
zone piony funkcjonalne. Taki system zapewnia bowiem nie tylko szybki przeptyw
informacji w tych pionach, ale takze moze sie przyczyni¢ do zmniejszenia wymia-
ny informacji na poszczegélnych szczeblach dowodzenia.

Whyniki przeprowadzonych analiz literatury pozwalajg sadzi¢, ze system dowo-
dzenia okresu pokoju powinien by¢ systemem bardzo zywotnym, opartym na roz-
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budowanych gtéwnych i zapasowych miejscach pracy dowddztw poszczegélnych
szczebli dowodzenia. Zapasowe miejsca pracy powinny by¢ wyposazone w system
facznosci, umozliwiajacy bezkolizyjne uruchomienie polowych (ruchomych) ele-
mentow systemu. Miejsca pracy (gtowne i zapasowe) powinny by¢ takze wyposa-
zone w $rodki automatyzacji dowodzenia, kompatybilne ze $rodkami zamontowa-
nymi w systemie polowym.

Zgodnie z zasada ciagtosci i operatywnos$ci dowodzenia, a takze stosownie do
zasady skrytosci system dowodzenia wojsk ladowych w okresie pokoju powinien
zapewni¢ automatyczne przekazywanie sygnatéw dowodzenia w ramach procesu
osiggania wyzszych stanéw gotowosci bojowej w formie zakodowanej (zaszyfro-
wanej). Automatyczny sposob przekazywania tych informacji, w mysl wymienio-
nych zasad, powinien by¢ dublowany w ramach technicznych $rodkéw dowodzenia
oraz w wypadku ich awarii rdwniez ruchomymi Srodkami facznosci (dowodzenia).

System dowodzenia w okresie zagrozenia kryzysem militarnym powinien
przede wszystkim zapewni¢ bezkolizyjne przekazanie w pierwszej kolejnosci in-
formacji dotyczacych osiagania gotowosci bojowej oraz zwiazanych z rozwinie-
ciem wojennego systemu dowodzenia i bazy mobilizacyjnej, a takze bazy logi-
stycznej wojsk operacyjnych. System powinien umozliwié, stosownie do potrzeb,
aktualizacje wszystkich danych, niezbednych dowddztwom do podjecia decyzji
zwigzanych z uzyciem wojsk. Wynika stad ogélna konkluzja, ze w okresie pokoju
dowodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych powinny by¢ odpowiednio
przygotowane, aby stworzy¢ odpowiednie warunki i mozliwosci do uzycia wojsk.

Wspbtczesnie jestesmy Swiadkami niezwykle dynamicznego wzrostu zagrozen
funkcjonowania panstwa i jego gospodarki. Szczeg6lnie duzo niebezpieczenstw
spowodowanych jest dziatalnoScig terrorystyczng, miedzynarodowsa przestepczo-
$cig oraz ogniskami lokalnych konfliktéw zbrojnych, najczesciej o podiozu etnicz-
nym. W tych warunkach istnieje potrzeba utrzymania wysokiego poziomu gotowo-
sci sit zbrojnych, takze w celu przeciwdziatania tym zjawiskom. Bazg organizacyj-
na przeznaczong do dziatania w warunkach zagrozen (kryzysu) powinien by¢ naro-
dowy system dowodzenia i kierowania obrong militarng panstwa. Powinien on
zapewni¢ mozliwosci skutecznej reakcji poszczegélnych dowddztw wojsk lado-
wych stosownie do skali zagrozen. Jest to zatem praktyczna realizacja wymagan
elastycznos$ci dowodzenia.

Organizacje wojskowe (dowddztwa) moga, w zaleznosci od skali zagrozen,
przej$¢ do dziatan w zapasowych miejscach pracy. Na specjalny rozkaz w tym
zakresie dowddztwa wojsk lagdowych powinny uruchomié¢ rozwiniecie polowego
systemu dowodzenia, np. rozwinag¢ zapasowe stanowiska dowodzenia. Wynika to
z tego, ze w okresie kryzysu, jak juz wspominano, moze nastapi¢ uzycie wojsk
w celu przeciwdziatania zagrozeniom oraz moze by¢ uruchomiony proces opera-
cyjnego rozwiniecia wojsk, tzn. zajecia rejonéw alarmowych i przegrupowania do
rejondw operacyjnego przeznaczenia. Dowodztwa szczebla taktycznego muszg
zatem w tym okresie osiggna¢ gotowo$¢ do wykonywania funkcji dowodzenia
w petnym zakresie, zgodnie z wymogami wojennego systemu dowodzenia. Po-

85



nadto w tym okresie jednym z gtéwnych zadan bedzie aktualizacja planéw opera-
cyjnego uzycia wojsk. Stosownie do skali zagrozen i potrzeb organy dowodzenia
beda kierowaty procesem osiggania gotowosci bojowej wojsk i ich mobilizacyjnym
rozwinieciem.

W warunkach wojny lub po wprowadzeniu petnej gotowosci bojowej w sitach
zbrojnych organizacje wojskowe (dowddztwa szczebla taktycznego) powinny
przystapi¢ do realizacji wszystkich swoich funkcji, zgodnie z planem rozwiniecia
wojennego systemu dowodzenia i planami operacyjnego uzycia wojsk.

Analiza literatury przedmiotu® wskazuje, ze zorganizowanie systemu dowo-
dzenia dla potrzeb wspo6tczesnego dowodzenia wojskami w réznego rodzaju dzia-
faniach podczas pokoju, kryzysu czy ostatecznie na polu walki ulega powaznej
komplikacji. Wptyw na to ma zardwno oddziatywanie Srodowiska (otoczenia), jak
i potrzeby angazowania w dziataniach wysoce manewrowych sit, zdolnych do
szybkiego przemieszczania sie zaréwno drogg ladows, jak i powietrzng, czy tez
wodng, wyposazonych ponadto w réznorodny sprzet i zdolnych do dziatania
w kazdych warunkach meteorologicznych i terenowych. Nalezy réwniez pamietaé
0 koniecznosci zapewnienia dowddcy oraz podleglym mu organom sztabowym
mozliwosci dowodzenia i wspotdziatania, zaréwno w ramach dziatan sit potgczo-
nych, jak i wielonarodowych sit potaczonych.

W czasie realizacji poszczegolnych zadan przez dowddztwa wojsk ladowych
nalezy liczy¢ sie z powaznymi zaktdceniami w funkcjonowaniu systemu obiegu
informacji miedzy poszczegdélnymi dowddztwami. Bedzie to ujemnie wptywaé na
sprawnos¢ dowodzenia wojskami i naruszy rownowage miedzy poszczegolnymi
fazami procesu dowodzenia, szczegdlnie miedzy fazg planowania (dziatan) i faza
kontroli (ich przebiegu). Zagrozenia te narzucajg konieczno$¢ statego usprawniania
pracy organéw dowodzenia, wykorzystania srodkéw dowodzenia znajdujacych sie
w strukturach organizacyjnych jednostek wsparcia dowodzenia, a takze wzmocnie-
nia ich nowymi - zautomatyzowanymi systemami wsparcia dowodzenia i kierowa-
nia $rodkami walki.

W celu zapewnienia ciggtoSci w procesie organizowania systemu dowodzenia
nalezy bezwzglednie przestrzega¢ nastepujacych zasad:

- dowadca jednostki wspierajacej jest odpowiedzialny za organizacje wymia-
ny informacji zjednostka wspierana;

- w ramach organizacji wspoétdziatania dowodca znajdujacy sie na lewym
skrzydle jest odpowiedzialny za organizacje systemu wymiany informacji z sgsia-
dem z prawej (jezeli nie zmienig tego rozkazy);

J. Michniak, Dowodzenie w teorii..., wyd. cyt; M. Strzoda, Determinanty..., wyd. cyt;
J. Michniak, Stanowiska dowodzenia..., wyd. cyt.; J. Michniak, Dowodzenie i tgcznos¢, wyd. cyt.;
J. Krecikij, Ustalenia standaryzacyjne..., wyd. cyt.; J. Wotejszo, Z. Fiolna, Dowodzenie brygadg
zmechanizowanag..., wyd. cyt.; J. Krecikij, Wspotczesne kierowanie wojskami. Proces dowodzenia,
AON, Warszawa 2002.
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- dowddca jest odpowiedzialny za organizacje systemu dowodzenia, w tym:
za organizacje dowodzenia na wkasnym szczeblu, z podwtadnymi oraz jednostkami
przydzielonymi;

- organizacja pracy na stanowiskach dowodzenia powinna zapewniac ich cig-
gtos¢, w zwigzku z czym sklad osobowy najczesciej dzieli sie na dwie zmiany
(dotyczy to GSD);

- w celu zapewnienia ciggtosci dowodzenia organizuje sie zapasowe stanowi-
sko dowodzenia, przejmujace zasadnicze funkcje GSD lub TSD w wypadku znisz-
czenia tych pierwszych;

- w szczego6lnych przypadkach, np. w dziataniach manewrowych, wymagaja-
cych duzej mobilnosci, w celu zapewnienia ciggtosci i zywotnosci systemu dowo-
dzenia takg role moze spetnia¢ stale funkcjonujace wysuniete stanowisko dowo-
dzenia (lub proponowane przez pik. dr. hab. inz. Jézefa Michniaka - ZSD ,,Mi-
ni”?).

Z chwilg przystgpienia Polski do NATO zmienita sie dotychczasowa filozofia
organizacji dowodzenia sitami zbrojnymi. W zatozeniach i przewidywaniach trze-
ba bowiem uwzgledni¢ konieczno$¢ wkomponowania naszego systemu dowodze-
nia w system sojuszniczy. Przy opracowywaniu prognozy systemu dowodzenia
wojsk lgdowych na najblizsze lata za podstawe przyjeto aktualny stan prawny,
potrzeby narodowe, wymagania NATO, a takze odpowiednie zatozenia organizacji
dowodzenia, zgodne z og6lnymi zasadami i wymaganiami w tym zakresie. Wpro-
wadzone zmiany majg na celu petng integracje ze strukturami NATO oraz wdraza-
nie, w miare mozliwosci, zachodnioeuropejskich standarddw.

Reasumujac, stwierdzi¢é mozna, iz dowodzenie wojskami lagdowymi SZ RP
moze by¢ realizowane poprzez”:

- system dowodzenia w ramach sojuszu (koalicji), obejmujgcy dowoddztwa
strategiczne, regionalne, podregionalne (komponentowe) oraz organy przeznaczone
do dowodzenia formacjami zbrojnymi poszczegdlnych panstw podporzgdkowa-
nych tym dowddztwom,

- narodowy system dowodzenia SZ, jako integralng cze$¢ systemu kierowania
obrong panstwa, przeznaczony do dowodzenia sitami zbrojnymi na obszarze kraju,
wspotdziakajacy z system sojuszniczym. Spetnia¢ on bedzie takze role zabezpie-
czajgca dziatania wojsk operacyjnych wydzielanych do zgrupowan sojuszniczych
oraz dowodzenia wojskami pozostajagcymi na obszarze kraju.

Tendencje i kierunki zmian strukturalnych i charakter funkcjonowania systemu
dowodzenia NATO wskazujg na przyjecie takiego rozwigzania, ktérego istotg by-
foby petne i zintegrowane dowodzenie wszystkimi rodzajami sit zbrojnych przez
jeden organ dowodzenia na szczeblu strategicznym oraz rozgraniczenie funkcji
dowodzenia operacyjnego od funkcji kierowania wszechstronnym zabezpiecze-
niem dziatan zbrojnych.

J. Michniak, Stanowiska dowodzenia..., wyd. cyt, s. 8.
Por. tamze, s. 9.
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Dazac do wypracowania uogdlnien dotyczacych tworzenia nowej konfiguracji
strukturalnej systemu dowodzenia, sformutowano nastepujgce wnioski:

1 Przy tworzeniu systemu dowodzenia nalezy przede wszystkim uwzgledniac
potrzeby narodowe, gtownie z zakresu bezpieczenstwa panstwa, obligujace do
uwzglednienia postanowieri konstytucyjnych, strategii bezpieczenstwa panstwa
i strategii obronnej RP oraz aktualnej sytuacji polityczno-militarnej, tj. skali i stop-
nia zagrozen réznego rodzaju, struktury organizacyjnej sit zbrojnych oraz catego
resortu obrony narodowej, a takze planéw uzycia sit zbrojnych, zgodnie z planami
operacyjnymi (Contingency Plannigfor Poland) i innych obowigzujacych doku-
mentow dyrektywnych.

2. Kolejnym elementem branym pod uwage przy tworzeniu nowej konfiguracji
systemu dowodzenia sg wymagania NATO, ktére obliguja do uwzglednienia:

- gotowosci do wykonania petnego zakresu zadan i misji zgodnie z celem ini-
cjatywy Zdolnosci Obronnych,

- celéw dla SZ RP, zapewniajacych spdjnos¢ organdw dowodzenia oraz ciagte
i bezkolizyjne wspotdziatanie,

- realizacji zadan w zakresie integracji, standaryzacji zasad i procedur dziata-
nia oraz zasad sprawnego przekazania dowodzenia sitami operacyjnymi {Transfer
ofAuthority) dowodztwom sojuszniczym,

- obowigzku zapewnienia cigglego i wszechstronnego zabezpieczenia wojsk
operacyjnych bedacych w podporzadkowaniu sojuszniczym i realizujacych zadania
w ramach zgrupowar wielonarodowych,

- mozliwosci realizacji pelnego zakresu zadan i zobowigzan wynikajacych
z roli panstwa-gospodarza (HNS).

3. Istotnym elementem przy tworzeniu struktur systemu dowodzenia sg og6lne
zasady i wymagania dowodzenia wojskami, polegajagce m.in. na:

- przestrzeganiu zasady jednoosobowego dowodzenia i jednoznacznej odpo-
wiedzialnosci za realizacje zadan,

- przejrzystych relacjach podporzadkowania dowddztw i wojsk oraz zakresach
kompetencyjnych dowddcow i sztabdw na wszystkich szczeblach organizacyjnych
dowodzenia,

- integracji dowodzenia wszystkimi rodzajami sit zbrojnych przez jeden pota-
czony organ dowodzenia, a takze spetnieniu gtéwnych wymagan dowodzenia.

Ztozona struktura organizacyjna dowodztw szczebla taktycznego wojsk lado-
wych, w>'stepowanie w nigj réznych rodzajow wojsk i stuzb, réznych rodzajéw
urzadzen i srodkow, szeroki wachlarz wykonywanych zadan oraz duza réznorod-
nos$¢ sposobow prowadzenia dziatan stawiajg szczegdlne wymagania w zakresie
systemu dowodzenia' wojskami lgdowymi SZ RP. Poza tym dowodzenie w woj-
skach ladowych ma pewne cechy szczeg6lne, odrézniajace je od dowodzenia
w innych rodzajach sit zbrojnych. Wynikajg one przede wszystkim z charakteru
prowadzonych dziatan. Sity wojsk lgdowych prowadzg dziatania w trzech Srodowi-

Tamze, s. 13
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skach: w powietrzu, na ladzie i w eterze. Wymaga to od dowddcdw znajomosci
i doSwiadczenia w zakresie planowania i organizowania dziatan w rozlegtym za-
kresie problemowym oraz uwzglednienia specyficznych cech tych Srodowisk. Ko-
lejna whasciwoscig dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk ladowych jest to,
ze pojedyncze zgrupowania taktyczne oraz oddziaty i zwigzki taktyczne dowodzo-
ne sg z reguty z mobilnych stanowisk dowodzenia ijedynym $rodkiem dowodzenia
w tych warunkach jest tgcznos¢ radiowa i radioliniowa. Wymaga to znacznej ope-
ratywnosci, duzej wyobrazni i samodzielnosci, ze strony dowodcow znajdujacych
sie zarbwno na ladzie, jak i na powietrznych stanowiskach (punktach) dowodzenia.
Wynika to z tego, ze przy rozbudowanym systemie walki radioelektrycznej (WRe)
potencjalnego przeciwnika dowodzenie sitami wojsk ladowych w ugrupowaniu
sformowanym do dziatarh moze by¢ zrywane, a nawet niemozliwe. Wazna wilasci-
woscig jest to, ze stanowiska dowodzenia szczebla taktycznego rozwijane sg
w ugrupowaniu jednostek (elementéw) bioracych bezposredni udziat w dziata-
niach. Pozostajg wiec one w zasiegu cigglego oddziatywania srodkéw bojowych
i uzbrojenia przeciwnika. Oprocz tego, ze wzgledu na niewielkg przestrzerr w wo-
zach dowodzenia (WD), wozach dowddczo-sztabowych (WDSz), wozach sztabo-
wych (WSz), zaréwno liczebno$¢ obsady personalnej, jak i wyposazenie stanowisk
dowodzenia (SD) sg ograniczone. Wszystko to wptywa na znaczne obcigzenie per-
sonelu stanowisk dowodzenia (SD) i wywotuje naturalne dgzenie do automatyzacji
czynnos$ci w procesie dowodzenia.

Przeprowadzone analizy pozwalaja sadzi¢, ze dowodzenie na szczeblach tak-
tycznych w wojskach ladowych powinno byé dziatalnoscig dowddcow i dowodztw,
ukierunkowang na utrzymanie zwigzkéw taktycznych, oddziatéw i pododdziatdw
w cigglej gotowosci bojowej, przygotowanie ich do dziatah oraz kierowanie nimi
w czasie ich prowadzenia. Dowodzenie takie powinno obejmowac:

- ciagte zdobywanie, zbieranie, studiowanie i uogolnianie danych o sytuacji
oraz prognozowanie jej zmian; podejmowanie decyzji we wiasciwym czasie;

- planowanie dziatan; stawianie zadan podlegtym jednostkom;

- organizowanie i utrzymywanie ciagtego wspotdziatania, zabezpieczenia bo-
jowego i logistycznego;

- utrzymanie gotowosci i zdolnosci bojowej wojsk;

- organizowanie systemu dowodzenia;

- kierowanie przygotowaniem do dziatan, powiadamianie sit podlegtych, pod-
porzadkowanych i sgsiadow o zmianach sytuacji;

- state kontrolowanie wykonywania zadan przez zwigzki, oddziaty, podod-
dziaty oraz udzielanie im pomocy.

Powinno tez zapewnia¢ jak najlepsze wykorzystanie mozliwosci bojowych
podlegtych wojsk i terminowe wykonanie przez nie postawionych zadan w kaz-
dych warunkach i przy jak najmniejszych stratach wasnych.

W literaturze przedmiotu podkreslane jest wielokrotnie, ze pod wzgledem or-
ganizacyjnym system dowodzenia, tak jak kazdy system kierowania, stanowi zbidr
okreslonych relacji sprzezonych ze sobg informacyjnie lub technicznie, niezaleznie
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od hierarchicznego poziomu (szczebla) dowodzenia. Jest wiec on zbiorem ludzi
wyposazonych w okre$lone srodki dowodzenia, powigzanych ze soba, odpowied-
nio do struktury organizacyjnej poszczegolnych dowddztw oraz decyzji dowddcy
podejmowanych w ramach wykonywania funkcji dowodzenia. Infrastrukture sys-
temu dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk ladowych stanowig;

- mobilno-stacjonarne i mobilne (aeromobilne) stanowiska dowodzenia orga-
nizowane na szczeblach taktycznych;

- sieci telekomunikacyjne organizowane przy uzyciu Srodkéw tgcznosci: ra-
diowej, radioliniowej, przewodowej, satelitarnej;

- sieci informatyczne organizowane przy uzyciu urzadzen i srodkéw informa-
tycznych dostarczajacych informacje o sytuacji: powietrznej, ladowej, elektroma-
gnetycznej (w eterze), chemicznej (punkty obserwacji wzrokowej lub technicznej
i elementy zintegrowanego rozpoznania) itp.

Reasumujac, stwierdzi¢ mozna, ze system dowodzenia szczebla taktycznego
wojsk ladowych jest to hierarchicznie uporzadkowany zbior stanowisk dowo-
dzenia funkcjonujacy w srodowisku sieci tgcznosci i informatyki oraz kieruja-
cy dziataniami w obszarze powietrzno-ladowym. Waznym elementem w tym
systemie dowodzenia sg stanowiska dowodzenia, ktdre stanowig centra kierowania
dziataniami. Umozliwiajg one dowddcy dowodzenie w kazdym rodzaju dziatan.
Stanowiska dowodzenia, powigzane ze sobg funkcjonalnie i informacyjnie
w okreslonym ukfadzie poziomym i pionowym, sa waznymi elementami catego
systemu dowodzenia. W wojskach lgdowych na szczeblach taktycznych powinno
sie organizowa¢ nastepujace rodzaje stanowisk dowodzenia:

- stale funkcjonujgce: gtdwne stanowiska dowodzenia (GSD), zapasowe sta-
nowiska dowodzenia (ZSD), tytowe stanowiska dowodzenia (TSD),

- doraznie funkcjonujace: wysuniete stanowiska dowodzenia (WSD), punkty
dowddczo-obserwacyjne (PDO) i powietrzne punkty dowodzenia (PPD) - wy-
dzielane z GSD.

Gtéwne stanowiska dowodzenia (GSD) na wszystkich szczeblach dowodzenia
wojsk ladowych przeznaczone sg do planowania dziatan taktycznych oraz do bez-
posredniego dowodzenia wojskami. Stanowig zasadnicze miejsca pracy dowodcy
ijego sztabu. Praca na nich prowadzonajest w systemie dwuzmianowym. Powinny
one zapewniac:

- facznos¢ dowodzenia ze wszystkimi elementami ugrupowania taktycznego
oraz z wysunietym stanowiskiem dowodzenia i powietrznym punktem dowodzenia,

- tacznosé z przetozonym i sasiadami,

- ciggle przygotowywanie informacji potrzebnych dowdédcy do oceny sytuacji
i podejmowania decyzji,

- przygotowywanie plandéw i rozkazow,

- koordynacje prowadzenia rozpoznania i analize informacji rozpoznawczych
ze wszelkich dostepnych zrodet,

- koordynacje wsparcia ognhiowego,

- koordynacje potrzeb zabezpieczenia logistycznego,
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- przygotowywanie i przesytanie meldunkdw do przetozonego,

- dowodzenie wojskami i sterowanie srodkami razenia w toku dziatan (walki,
operacji),

- kontrole nad realizacja zadan,

- planowanie kolejnych (przysztych) dziatah taktycznych.

Zapasowe stanowiska dowodzenia (ZSD) organizowane sgw celu zapewnienia
ciggtosci i trwatosci dowodzenia wojskami oraz przejecia dowodzenia w wypadku
obezwladnienia gtownego stanowiska dowodzenia (GSD). Zapasowe stanowiska
dowodzenia nie ujawniaja swojej dziatalnosci, gdy dowodzenie odbywa sie z GSD.
Zajmujg sie gtéwnie kontrolowaniem rozwoju sytuacji, pozyskiwaniem dokumen-
tow dowodzenia opracowywanych na gtéwnym stanowisku dowodzenia (GSD).
Struktura organizacyjna ZSD powinna zapewni¢ realizacje powyzszych zadan.
0 wielkosci obsady operacyjnej decyduje dowodca danego szczebla dowodzenia.

Tylowe stanowiska dowodzenia (TSD) organizowane sg w celu zapewnienia
realizacji funkcji dowodzenia w obszarze tytowym oraz w sytuacji, gdy nie organi-
Zuje sie zapasowego stanowiska dowodzenia dla podtrzymania zasadniczych funk-
cji dowodzenia w wypadku obezwiadnienia gtéwnego stanowiska dowodzenia
(GSD). Zajmujg sie one gtownie koordynacja wsparcia personalnego i zabezpie-
czenia logistycznego, kontrolowaniem rozwoju sytuacji w obszarze sit gtéwnych,
pozyskiwaniem dokumentéw dowodzenia opracowywanych na gtéwnym stanowi-
sku dowodzenia (GSD) oraz realizacjg planu dziatania w obszarze tylowym.
Struktura organizacyjna tytlowego stanowiska dowodzenia (TSD) powinna umoz-
liwi¢ realizacje powyzszych zadan. O wielkosci obsady operacyjnej decyduje do-
wodca danego szczebla dowodzenia.

Wysunigte stanowiska dowodzenia (WSD) rozwijane sg okresowo, stosownie
do potrzeb, w celu zapewnienia dowodcy bezposredniego wgladu w sytuacje
1 skrocenia czasu reakcji w relacjach dowodzenia podlegtymi wojskami w decydu-
jacych fazach operacji (walki). Obsada operacyjna tych stanowisk wydzielana jest
z gtéwnego stanowiska dowodzenia (GSD), w zaleznosci od potrzeb dowodzenia
i decyzji dowddcy. Niemniej jednak powinny one zapewnic;

- kontrole nad prowadzonymi dziataniami bojowymi,

- kontrole i koordynacje manewru i wsparcia ogniowego,

- koordynacje wsparcia powietrznego i obrony przeciwlotniczej,

- przekazywanie potrzeb zabezpieczenia logistycznego do gtéwnego SD,

- mozliwos$¢ szybkiej zmiany rejonu rozmieszczenia stanowiska,

- ciggta tacznos¢ z podlegtymi wojskami, gtownym, zapasowym i tytowym
SD oraz z przetozonym i sgsiadami.

Baze obsady wysunietego stanowiska dowodzenia (WSD) stanowi personel
komorki S/G-3 dowddztwa szczebla taktycznego, uzupetniony wedtug potrzeb
oficerami specjalistami, wyposazonymi w mobilne $rodki tgcznosci. WSD rozwija
sie w czasie i miejscu zgodnie z decyzjg dowodcy danego szczebla dowodzenia.

Punkty dowddczo-obserwacyjne (PDO) organizuje sie, w zaleznosci od po-
trzeb, na szczeblu brygady, putku, batalionu (réwnorzednym) w celu zapewnienia
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dowddcy bezposredniego wgladu w sytuacje oraz skrdcenia czasu reakcji w rela-
cjach dowodzenia podlegtymi pododdziatami (elementami ugrupowania).

Powietrzne punkty dowodzenia (PPD) stanowig element sktadowy gtéwnego
stanowiska dowodzenia i wykorzystywane sg do zapewnienia dowodzenia w cza-
sie: przemieszczania sie dowddcy, przegrupowania (przemieszczania) zwigzkow
operacyjnych i taktycznych, wyprowadzania wojsk z rejonéw zmasowanych ude-
rzen przeciwnika itp.

Rodzaje stanowisk dowodzenia, jakie powinny wystapi¢ na poszczegolnych
szczeblach dowodzenia, przedstawiono w tabeli 4.

Tabela4
Rodzaje stanowisk dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych

SZCZEBEL RODZAJ STANOWISKA DOWODZENIA
DOWODZENIA
GSD o ZSD TSD WSD PPD*** PDO

Korpus X X X
Dywizja X ¢ X X
Brygada X X X**
Putk X X
Batalion

. X
(réwnorzedny)

Legenda: *przy odpowiednim stanie sit i $rodkéw dowodzenia w jednostkach wsparcia dowodzenia,
**alternatywnie z PDO, ***cze$¢ sktadowa GSD, ****w miare potrzeb i mozliwosci

Zrédto: J, Michniak, Stanowiska dowodzenia w wojskach ladowych, AON, Warszawa 2003, s. 23,

Dla kazdego stanowiska dowodzenia przewiduje sie 1-2 zapasowe rejony roz-
winiecia.

Po wprowadzeniu do wojsk zautomatyzowanych systeméw dowodzenia na
szczeblu korpusu i dywizji powinny by¢ stale organizowane tytowe stanowiska
dowodzenia (TSD) i zapasowe stanowiska dowodzenia (ZSD).

Przeprowadzone analizy literatury pozwalajg sadzi¢, ze w wojskach lgdowych
na szczeblach taktycznych przyjmuje sie tworzenie i funkcjonowanie dwdch typow
stanowisk dowodzenia: mobilno-stacjonamego, oraz mobilnego (aeromobilnego).

Mobilno-stacjonarne stanowisko dowodzenia moze by¢ rozmieszczane
w obiektach, ktore nie zaspokajajg potrzeb w zakresie facznosci, a mobilne $rodki
facznosci stanowig gtéwng baze w zakresie zaspokojenia potrzeb dowodzenia na
ustugi tacznosci i informatyki.

Mobilne (aeromohilne) stanowisko dowodzenia jest przygotowane do roz-
mieszczenia w kazdych warunkach i rejonach, z wykorzystaniem i bez obiektow
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stacjonarnych, a praca sztabowa moze by¢ prowadzona na Srodkach mobilnych lub
aeromobilnych, autonomicznych pod wzgledem ustug tacznosci i informatyki.

Wieloaspektowe ujecie tej problematyki zostato przedstawione w ksigzce ,,Sta-
nowiska dowodzenia w wojskach lgdowych” autorstwa J. Michniaka, ktdry propo-
nuje wyrozniac (rys. 21) nastepujace poziomy dowodzenia.

Pierwszy poziom stanowig gtéwne stanowiska dowodzenia pojedynczych pod-
oddziatéw (elementéw ugrupowania).

Drugi poziom to stanowiska dowodzenia wydzielonych oddziatow, desantow
taktycznych oraz bataliondw (réwnorzednych), a takze jednostek brygadowych.

Trzeci poziom stanowig stanowiska dowodzenia (GSD, TSD i WSD) brygad
ijednostek dywizyjnych.

Czwarty poziom tworzg stanowiska dowodzenia organizowane na szczeblu dy-
wizji, tj. gtéwne stanowisko dowodzenia (GSD), zapasowe stanowisko dowodzenia
(ZSD), tytowe stanowisko dowodzenia (TSD), wysuniete stanowisko dowodzenia
(WSD) i stanowiska dowodzenia jednostek korpusu, w tym pododdziatéw lotnic-
twa wojsk lgdowych.

Zrodto: opracowanie wasne na podst. J. Ntichniak, Stanowiska dowodzenia..., wyd. cyt., s. 15-16.

Rys. 21. Poziomy dowodzenia wojskami lgdowymi na szczeblach taktycznych



Piaty poziom stanowig stanowiska dowodzenia organizowane na szczeblu kor-
pusu zmechanizowanego, tj. gtdwne stanowisko dowodzenia (GSD), zapasowe
stanowisko dowodzenia (ZSD), tytowe stanowisko dowodzenia (TSD), wysuniete
stanowisko dowodzenia (WSD) oraz stanowiska dowodzenia pozostatych zwigz-
kéw operacyjnych (ZO), zwigzkéw operacyjno-taktycznych (ZO-T) i dowddztw
(sztabow) wspotdziatajgcych (POW, SOW, KOP, KL itp.).

Stosujac ten podziat dowodzenia - ze wzgledu na poziomy ich organizacyjnego
rozmieszczenia - mozna lepiej zrozumie¢ architekture systemu dowodzenia szcze-
bla taktycznego w wojskach lgdowych. Zrozumienie jej jest potrzebne do zapro-
jektowania wiezi informacyjnych wystepujacych miedzy poszczegélnymi stanowi-
skami dowodzenia.

Analiza literatury przedmiotu wykazuje, ze w organizowanych stanowiskach
dowodzenia zawsze wystepujg okreslone komponenty (np. rys. 22). Moga nimi byc:

Opracowanie wiasne.

Rys. 22. Komponenty gtéwnego stanowiska dowodzenia (wariant)



1) organa dowodzenia - zorganizowane w zespoty funkcjonalne odpowiadajg-
ce obszarom problemowym dowodzenia; sg one gtéwnym elementem czesci ope-
racyjnej stanowisk dowodzenia, przeznaczonym do sprawowania dowodzenia;

2) wazet telekomunikacyjny i sity poczty polowej - zapewniajg przeptyw infor-
macji poprzez techniczne i pocztowe $rodki tgcznosci oraz obiegu informacji we-
wnatrz stanowiska dowodzenia i miedzy stanowiskami dowodzenia, zgodnie z za-
sadami organizacji tagcznosci dowodzenia, wspétdziatania i powiadamiania (ostrze-
gania, alarmowania);

3) grupa zabezpieczenia - organizujgca wszechstronne zabezpieczenie bojowe
i logistyczne stanowiska dowodzenia.

Ponadto w poblizu rejonu stanowiska dowodzenia, w zaleznosci od szczebla,
organizuje sie ladowisko dla Smigtowcow tacznikowych i PPD oraz punkt wymia-
ny poczty polowej (PWPP) ze skiadu wojskowej stacji pocztowej (WSP) stanowi-
ska dowodzenia.

Liczba poszczegdlnych komorek organizacyjnych stanowisk dowodzenia oraz
wielkos¢ obsady personalnej uzaleznione sg od wielu czynnikéw. Mozna do nich
zaliczy¢:

- zadania, jakie ma realizowa¢ dany zespot stanowiska dowodzenia,

- stopien przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne srodki dowo-
dzenia,

- wymogi okres$lane przez zasady organizacji rozmieszczenia i pracy stano-
wisk dowodzenia,

- potrzebe zapewnienia ciggtosci pracy przez 24 godziny z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego,

- wytyczne dowddcy i szefa sztabu.

W zaleznosci od szczebla i przeznaczenia stanowiska dowodzenia jego struktu-
re wewnetrzng {czesci operacyjnej) tworzg elementy funkcjonalne wydzielane
z jednej lub kilku komoérek organizacyjnych dowddztwa, potaczone odpowiednio
w centra, zespoty, sekcje lub grupy. Dokonane analizy literatury dowodzg duzej
rozbieznosci pogladéw co do zasadniczych komponentéw tych czesci stanowiska
dowodzenia. W prowadzonych w tym zakresie badaniach stwierdzono, iz w czesci
operacyjnej gtdwnego stanowiska dowodzenia szczebla taktycznego wojsk lado-
wych powinno sie wyrozniac:

\)centrum dowodzenia (kierowania) - spetniajace funkcje kontrolng i w ogole
zarzadczg w zakresie prowadzonych dziatan. Koordynuje ono dziatania pozosta-
tych komponentéw gtdwnego stanowiska dowodzenia (GSD), okresla - jakie in-
formacje sg potrzebne do powziecia decyzji przez dowddce;

2) centrum planowania - spetniajace funkcje planistyczng i koordynujaca
dziatania danego szczebla dowodzenia. Koordynuje ono dziatania innych rodzajow
wojsk na rzecz sit gtownych. Planuje uzycie sit lotnictwa wojsk ladowych i innych
specjalistycznych zgrupowan w wymiarze lagdowo-powietrznym.

Przyjeta struktura organizacyjna dowddztwa szczebla taktycznego powinna
umozliwi¢ w najprostszy sposéb konwersje dowddztwa na stanowisko dowodze-
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nia. Nalezy pamieta¢ rowniez o tym, iz petna obsada stanowisk dowodzenia
(GSD i TSD) na kazdym szczeblu organizacyjnym powinna zapewni¢ dwu-
zmianowa prace. Przyjmuje sig, ze na gtdwnym stanowisku dowodzenia znajduje
sie 60-70% obsady personalnej dowddztwa danego szczebla organizacyjnego ko-
morek organizacyjnych S/G-2, S/G-3, S/G5, S/G-6 oraz 30-40% obsady personal-
nej komdrek organizacyjnych S/G-1 i S/G-4, Natomiast na tytlowym stanowisku
dowodzenia odwrotnie - przewazajg przedstawiciele komoérek organizacyjnych
S/G-4 i SIG-1 (60-70%), a wspierajg ich przedstawiciele komdrek organizacyjnych
SIG-2, SIG-3, SIG-5 oraz S/G-6.

W celu ujednolicenia nazewnictwa poszczegdlnych elementéw czesci opera-
cyjnej (organu dowodzenia) stanowiska dowodzenia nalezy uzywac nazw;

- centra, zespoly, sekcje - na szczeblu dywizji (zwigzku taktycznego), bryga-
dy, putku (oddziatu),

- grupy - naszczeblu batalionu, dywizjonu (pododdziatu).

Aby uzyska¢ petng strukture stanowiska dowodzenia, nalezy dokona¢ podziatu
dowddztwa na stanowiska dowodzenia. Podczas konwersji dowodztwa szczebla
taktycznego (rys. 23 i 24) nalezy przestrzegac reguty zachowania specyfiki po-
szczegolnych komdrek organizacyjnych dowddztwa z poszczeg6lnymi zespotami
centréw stanowisk dowodzenia.

Opracowanie Wasne.

Rys. 23. Transformacja dowodztwa szczebla taktycznego na poszczegélne stanowiska dowodzenia
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GRUPA GLOWNA DOW ODZTWA

Opracowanie wihasne.

Rys. 24. Transformacja dowddztwa na poszczegolne centra czesci operacyjnej gtéwnego stanowiska dowo-
dzenia

Centrum planowania (CP) - w sklad tego zespotu wchodzg specjalisci z po-
szczegolnych grup od S/G-1 do S/G-6 dowodztwa oraz specjalisci rodzajéw wojsk
zS/G-3.

Centrum dowodzenia (CD) - w sklad tego zespotu wchodzg specjalisci z po-
szczegolnych grup od S/G-2 do S/G-6 dowddztwa oraz specjalisci rodzajéw wojsk
z S/G-3. Dodatkowo w sktad tego centrum moga wchodzi¢ grupy operacyjne do-
wobdcow jednostek wsparcia po przybyciu na gtéwne stanowisko dowodzenia da-
nego szczebla.

Przeprowadzone analizy pozwalajg stwierdzié, ze zastosowanie struktury sie-
ciowej (rys. 25 i 26) do transformacji dowodztwa szczebla taktycznego wojsk la-
dowych na poszczegdlne stanowiska dowodzenia jest bardziej praktyczne. Unika
sie zmiany nazwy danego specjalisty dowodztwa, gdyz i w jednym, i drugim wy-
padku wystepuje on np. jako oficer (podoficer) S/G-3.
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Rys. 25. Wydzielenie grup operacyjnych z dowddztwa szczebla taktycznego w trakcie realizacji
zadan w okresie kryzysu
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Opracowanie wtasne

Rys 26. Wydzielenie oséb funkcyjnych z dowddztwa szczebla taktycznego na poszczeg6ine
stanowiska dowodzenia
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Zastosowanie tej metody wydaje sie bardziej zasadne z punktu widzenia reali-
zacji zadan przez poszczegdlne osoby funkcyjne dowodztwa szczebla taktycznego,
w zaleznosci od rodzaju kryzysu. Skiad osobowy poszczeg6lnych grup operacyjnych
stanowisk dowodzenia bedzie zalezat od konkretnej sytuacji i decyzji dowddcy.

Na wypadek dziatan wojennych z dowddztwa szczebla taktycznego nastgpi
rowniez transformacja oséb funkcyjnych na poszczeg6line stanowiska dowodzenia,
przy czym obsada personalna poszczegolnych stanowisk dowodzenia bedzie zale-
ze¢ od decyzji dowodcy danego szczebla dowodzenia. Na szczeblach taktycznych
- w zwigzku taktycznym' lub oddziale - dla potrzeb dowodzenia organizuje sie
gtéwne stanowisko dowodzenia (GSD), tytowe stanowisko dowodzenia (TSD)
oraz dorazne WSD lub PPD” Rozmieszczone Sg one w ugrupowaniu bojowym
w tytlowym pasie (rejonie). Tak skonstruowana sie¢ stanowisk dowodzenia zapew-
nia zywotnos¢ i ciggtos¢ dowodzenia dywizja. Skiad poszczegdlnych zespotéw
bedzie zalezal od charakteru dziatan prowadzonych przez zwigzek taktyczny lub
oddziat. W zwigzku z tym do dalszych rozwazan przyjeto strukture czesci opera-
cyjnej gtownego stanowiska dowodzenia zwiazku taktycznego i oddziatu, ktorg
przedstawiono na rysunku 27.

Opracowanie Wiasne.

Rys. 27. Struktura organizacyjna czesci operacyjnej gtéwnego stanowiska dowodzenia zwigzku
taktycznego i oddzialu wraz ze srodkami dowodzenia (wariant)

Po 2006 roku planuje sie utworzy¢ zapasowe stanowisko dowodzenia.
Doraznie tylko w zwiazku taktycznym lub brygadzie kawalerii powietrzne;j.
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Na szczeblu taktycznym w zwigzku taktycznym i oddziale tytowe stanowisko
dowodzenia (rys. 31) powinno sktada¢ sie z:

- dowodcy tytowego stanowiska dowodzenia,

- zespotu kontroli rejonu tytowego,

- sekcji planowania logistyki,

- sekcji kadr,

- sekcji zabezpieczenia ruchu wojsk,

- sekcji tgcznoscei i informatyki,

- sekcji medycznej,

- sekcji materiatowej,

- sekgcji technicznej,

- zandarmerii wojskowej,

- sekcji informacyjnej.

W batalionie zmechanizowanym (czotgéw) utworzone bedzie gtéwne stanowi-
sko dowodzenia oraz doraznie - w zaleznosci od potrzeb - punkt dowodczo-
-obserwacyjny (PDO). Gtéwne stanowisko dowodzenia dla pododdziatu to stano-
wisko w petni mobilne i przygotowane do rozmieszczania w kazdych warunkach
terenowych. Wariant struktury czesci operacyjnej stanowiska dowodzenia batalio-
nu (dywizjonu) przedstawia rysunek 32.

Skiada sie ono z;

- grupy dowodzenia - z dowddca na czele i z przedstawicielami grupy gtéwnej
(S-2, S-3, S-4, S-6) oraz, w zaleznosci od potrzeb, z dowodcami jednostek wspie-
rajacych,

- grupy planowania - z szefem sztabu na czele i z przedstawicielami grupy
gtéwnej dowodztwa (S-1, S-2, S-3, S-4, S-5, S-6) oraz pionu logistyki (do czasu
polaczenia z S-4).

Przyktadowe rozmieszczenie poszczegblnych osob funkcyjnych dowddztwa
zwigzku taktycznego, oddzialu w centrum dowodzenia i centrum planowania
w wozie sztabowym AS-250 przedstawiono na rysunkach 28 i 29.

Rozmieszczenie w ten sposdb poszczegdlnych osdb dowodztwa w centrum
dowodzenia i planowania w wozie sztabowym gwarantuje petng wymiane infor-
macji miedzy specjalistami w okresie przygotowania i prowadzania dziatan. Po-
wigzanie stanowisk pracy miedzy sobg poprzez sie¢ teleinformatyczng przyspiesza
petng wymiane informacji.

2.2. Wewnetrzne wiezi informacyjne

Dowodzenie wojskami to ciggly proces wymiany informacji realizowany
w poziomie (wewnatrz autonomicznego systemu informacyjnego i wewnatrz
wspdtpracujacych systemdw peryferyjnych) oraz w pionie (sg to zadania stawiane
przez przetozonych podwtadnym, a takze informacje zwrotne - meldunki termino-
we i dorazne, jakie z kolei sktadajg podwtadni swoim przetozonym).
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Proces podejmowania decyzji jest swego rodzaju procesem przetwarzania in-
formacji juz dojrzatej sytuacji decyzyjnej. Informacja™ stanowi punkt wyjscia tego
procesu, a jego rezultat - podjeta decyzja, jest takze informacjg o tym, co, kto,
w jakim celu lubjak powinien dziataC. System generowania, przesytania i przetwa-
rzania danych w poszczegolnych dowodztwach szczebla taktycznego wojsk lado-
wych ma istotny wptyw na przebieg proceséw decyzyjnych i trafnos¢ podejmowa-
nych decyzji, a takze na ich realizacje. Sprawnos$¢ dziatania tych dowodztw zalezy
w duzym stopniu od tego, czy system informacyjny dobrze, czy zle stuzy proceso-
wi dowodzenia.

Rys. 28. Przykltadowe rozmieszczenie oséb funkcyjnych centrum dowodzenia czesci operacyjnej
gtéwnego stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego lub oddziatu w AS-250 (wariant 1)

* Por. J. Kumat, Organizacyjne problemy kierowania zespotami pracowniczymi. Podejmowanie
decyzji kierowniczych w trudnych sytuacjach decyzyjnych. Wyzsza Szkota Menedzerska SIG, War-
szawa 2001, s, 47.
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Opracowanie wiasne.

Rys. 29. Przyktadowe rozmieszczenie oséb funkcyjnych centrum planowania czesci operacyjnej
gtéwnego stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego lub oddziatu w AS-250 (wariant 1)

Analiza poszczeg6lnych definicji informacji prowadzi do stwierdzenia, ze':

- informacja to kazdy czynnik, dzieki ktéremu obiekt odbierajacy go moze
polepszy¢ swojg znajomos¢ otoczenia i sprawniej przeprowadzi¢ celowe dziatanie,

- kazda informacjajest wiadomoscig o czyms,

- informacja deskryptywna jest opisem przesztych i aktualnych stanéw syste-
mu (sprawozdanie, raport, meldunek, wynik obserwacji),

- informacja imperatywna jest opisem przysztych stanéw systemu i stanowi
dyrektywe dziatania (polecenie, rozkaz, zarzadzenie, nakaz, plan, instrukcja).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz pojecie ,,informacja” z wojskowego punktu
widzenia mozna zinterpretowaé nastepujaco: sg to wszelkie dane dotyczace wojsk
whasnych, przeciwnika i obszaru zainteresowania, niezbedne do organizacji
dziatann bojowych i dowodzenia wojskami. Szczegblnym zadaniem informacji
wojskowej jest automatyzacja proceséw: dowodzenia, zarzadzania wojskowego

Patrz. J. Michniak, J. Wotejszo, Determinanty skutecznego organizowania struktur dowodztw,
cz. lll. Transformacja..., wyd. cyt., s. 34-41.
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(sterowania) srodkami walki. Przeniesiona do kontekstu gospodarczego oznacza,
ze wprowadzenie systemu informacyjnego przechodzi przez etap selekcji tresci
informacji, a nastepnie jego budowy (tworzenia struktury systemu, zasad jego
funkcjonowania i mierzenia tresci informacji). Utworzone w ten sposéb systemy
informacyjne pozwalajg sprawnie funkcjonowac organizacji (jakajest dowodztwo
szczebla taktycznego), zapewniajg mozliwosci jej przeksztatcen i utatwiajg zarza-
dzanie poprzez wspomaganie procesu podejmowania decyzji.

Decyzje podejmowane przez dowodcow organizacji wojskowych powinny by¢
~wystarczajaco zadowalajace” (najkorzystniejsze). Mozna je podejmowaé tylko
w warunkach pewnos$ci, majac petne informacje o rozwigzywanym problemie.
Rzadko w warunkach wojennych bedzie dochodzito do takiej sytuacji, aby infor-
macja dostepna dla dowodcy byta rownoczesnie informacja petna. Miedzy petnym
czy pozadanym zasobem informacji a zasobem dostepnym z reguty wystepuje
mniejsza lub wigksza luka, zwana lukg informacyjng. Gtdwnym zadaniem systemu
informacyjnego w dowddztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych jest ograni-
czenie tej luki i dostarczenie wystarczajacego zasobu informacji dowodcy o roz-
wigzywanym problemie, jak réwniez o jego otoczeniu. Jednak nie chodzi w tym
wypadku tylko o liczbe danych, ale takze o ich jako$¢. Nadmiar informacji,
zwlaszcza nieprzetworzonych, moze by¢ bardziej szkodliwy dla jakosci podejmo-
wanej decyzji niz ich niedob6r. Szkodliwe sa tzw. szumy informacyjne, czyli za-
ktdcenia w procesie przekazywania informacji, mogace utrudni¢ odbidr lub znie-
ksztatci¢ wiadomosé. System informacyjny powinien”;

- minimalizowa¢ (zmniejsza¢ niedobdr) luke informacyjna,

- zapobiega¢ nadmiarowi informacji nieprzetworzonych i niemozliwych do
opanowania,

- eliminowac szumy informacyjne.

W takim konteks$cie mozna sie zgodzi¢ z teza, ze kazda informacja jest szcze-
g6lna forma sygnatu, ktdra oprécz wspdlnych cech wyréznialnosci, wiasciwych dla
sygnatu i informacji, posiada jeszcze te wkasciwosé, ze inspiruje umyst ludzki do
tworzenia pewnej wyobrazni, w sensie prakseologicznym - wizji dziatan (czynu
jako takiego).

Rozumienie takie mozna przyja¢ jednak (w analizowaniu walki zbrojnej) tylko
dla konfliktéw minionych. Rozwoj nowych technologii informatycznych sprawia,
ze we wspotczesnej (przysztej) walce zbrojnej niektdre procesy informacyjne moga
sie odbywa¢ (przynajmniej w pewnych granicach) poza swiadomosciag ludzka.
Dostrzegajac te kwestie, nalezatoby traktowac informacje w walce zbrojnej - naj-
ogolniej rzecz ujmujgc - jako ukfad danych (zmiennych) o walczacych stronach
i ich otoczeniu.

” Por. M. Bielski, Organizacje (istota, struktury, procesy), Uniwersytet todzki, £6dZ 1997,
S. 260.

103



Sposréd réznych systemoéw podziatu informacji w dowodzeniu najbardziej uza-
sadniony wydaje sie podziat z punktu widzenia jej trwatosci® Zgodnie z tym po-
dziatem rozréznia sie:

- informacjg Homologiczng (fazy), posiadajaca warto$¢ trwata, np. materiaty
zawarte w aneksach i apendyksach, wskazniki, wykresy, tabele;

- informacjg heurystyczna (hipotezy), czyli problemows, zawierajagcg wiado-
moséci o pracach poszukiwanych, o hipotezach, ktére przechodzg w informacje
nomologiczng lub zostajg obalone, np. wiadomosci o nieprzyjacielu;

- informacja aktualng o wartosci przemijajgcej, okreslajg potrzebami przemi-
jajacymi, ktorych uktad zmienia sie w czasie, np. potozenie wojsk.

Pod wzgledem praktycznym, gdy analizowane sg zalety i wady przekazywa-
nych wiadomosci, informacje mozna umownie podzieli¢ na ,,dobrg” i ,,ztg”. Infor-
macje ,,dobrg” charakteryzujg: prawdziwosé, rzeczowos¢, zwieztos¢, przejrzystosé,
adekwatnos¢ i szybkos¢. Informacja ,,zka” ma nastepujace wady: tendencyjnosc,
niedoktadnos¢, fatszywos¢, rozwlektos¢, powierzchownos$¢, zagmatwanie, nieade-
kwatnos¢, opdznienie.

Informacja rzeczowa ma dwa antonimy (pojecia przeciwstawne):

- dezinformacje (informacje celowo fatszywa), co czesto jest zwigzane z pro-
paganda,

- brak informacji, do tej kategorii nalezy rowniez tzw. informacja czesciowa
(zawierajaca wiadomosci, ktére nie majg cech nowosci, czyli wiadomosci niedoin-
formowania).

Pod wzgledem wojskowym, mozna wyrézni¢ informacje: sytuacyjne, instruk-
tywne i dyrektywne”.

Informacje sytuacyjne przedstawiajg istniejacy lub przeszty stan, np.: potoze-
nie, sktad i stan zgrupowan sit i $rodkéw przeciwnika, ocene mozliwosci jego
dziatan, silne i stabe strony; stan liczebny wojsk wiasnych, ich ugrupowanie oraz
mozliwosci; sytuacje promieniotwodrcza, stan zapaséw amunicji; miejsce i czas
rozwiniecia oddziatdw (pododdziatow) oraz urzadzer: logistycznych, a takze limity
zuzycia $rodkéw bojowych; dane o przeszkodach wodnych w rejonie dziatar bo-
jowych, ktére majg forme: meldunkéw, sprawozdan, komunikatéw, map robo-
czych, sprawozdawczych, zdje¢ fotograficznych, szkicow, wykresdw itp.

Informacje instruktywne - stanowigce zasady, np. organizacji wojsk, przygo-
towania walki, prowadzenia dziatan bojowych, pracy organéw dowodzenia, wyko-
rzystania broni, sprzetu bojowego - sg zawarte w regulaminach, podrecznikach
i innych oficjalnych dokumentach.

Informacje dyrektywne przedstawiajg przyszte stany i stanowig dyrektywe
dziatania.

Proces wymiany informacji wymaga istnienia w strukturze organizacyjnej,
a takze w jej otoczeniu okreslonych drdg przekazywania informacji. Najczesciej

" J. Marchlewska, Informacja o informacji, IINTE, Warszawa 1970, s. 47, rys. 10, tab. 13.
~Leksykon wiedzy..., wyd. cyt., s. 145.
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jednak oba rodzaje informacji sa przekazywane w tej samej relacji jednoczesnie.
Stad tez celowe wydaje sie przyjecie innych kryteriow wyrédzniania wiezi informa-
cyjnych.

Przyjmujac kryterium struktury organizacyjnej, w systemie informacyjnym
w dowddztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych wyrdznia sie nastepujace
rodzaje wiezi informacyjnych:

- stuzbowe (hierarchiczne, rozkazodawcze, synchronizacji) - zwigzane z podle-
gtoscig stuzbowg (moznaje podzieli¢ na ,,w dot’ - rozkazy i,,w gore” - meldunki),

- koordynacji - zwigzane z wymiang informacji miedzy osobami wewnatrz
dowddztw (wewnetrzne wiezi informacyjne) lub z wymiang informacji w ramach
specjalnosci, uzupetnianiem potrzebnych informacji miedzy specjalnosciami na
tym samym poziomie lub miedzy réznymi szczeblami z pominieciem przetozonych
(zewnetrzne wiezi informacyjne wspotdziatania),

- wspotdziatania - zwigzane z wymiang informacji miedzy poszczegélnymi
stanowiskami dowodzenia niemajacymi zaleznosci stuzbowych, a wynikajace bez-
posrednio z wykonywanego zadania.

Stosujac kryterium Kierunku przeptywu informacji, na stanowisku dowodze-
nia szczebla taktycznego wojsk lagdowych mozna wyrézni¢ nastepujace rodzaje
wiezi informacyjnych:

- zewnetrzne wchodzgce - zwigzane ze zbieraniem (gromadzeniem) informacji
z szeroko pojetego otoczenia (stuzbowe i wspétdziatania, a wiec np. rozkazéw,
meldunkow czy tez komunikatow),

- wewnetrzne - zwigzane z wytwarzaniem i przekazywaniem informacji we-
wnatrz stanowiska dowodzenia (np. informacji planistycznych),

- zewnetrzne wychodzace - zwigzane z przekazywaniem informacji (wytwo-
rzonych lub zebranych) poza stanowisko dowodzenia.

Poréwnujac przedstawione kryteria podziatu wiezi informacyjnych, do dal-
szych rozwazan przyjeto wiezi organizacyjne wyrazajace stosunki miedzy po-
szczegblnymi osobami funkcyjnymi (stanowiskami pracy) a oddziatami, wydzia-
fami (komorkami organizacyjnymi), w ktdrych te zasoby zostaty zlokalizowane.
Klasyfikowane sg one najczesciej ze wzgledu na kierunek powigzahn, Z tego
punktu widzenia wiezi organizacyjne dowddztwa szczebla taktycznego wojsk la-
dowych mozna podzieli¢ na:

- stuzbowe (hierarchiczne) - zachodzace na tle rozmieszczenia uprawnief de-
cyzyjnych, ktére posiadaja w organizacjach wojskowych tylko dowddcy,

- funkcjonalne - zachodzace natle zroznicowania kompetencji zawodowych,

- informowania - zachodzace na tle wymiany informacji.

Warto zauwazy¢, ze wiezi informowania ifunkcjonalne sg wtdrne w stosunku
do wiezi stuzbowej, ktéra taczy dowddce z wszystkimi elementami dowodztwa
szczebla taktycznego. Stuzy ona do przekazywania polecen i informacji z gory.
Charakteryzuje sie uprawnieniami danego dowodcy do decydowania o zakresie,
rodzaju, czasie oraz strukturze pracy podwiadnego. Przetozony jest uprawniony do
przydzielania zadan, ktére podwiadni majg wykonac, a w razie konieczno$ci moze
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decydowac takze o sposobach i kolejnosci ich realizacji. Tak szerokie uprawnienia
moga by¢ réwniez ograniczone przez szczeg6lne rozwigzania organizacyjne.

Wiezfunkcjonalna - powstaje w wyniku wyodrebnienia sie najpierw stanowisk
pracy, pézniej komdrek organizacyjnych wspomagajacych merytorycznie kierow-
nikow zespotdw (sekcji) poszczegblnych centrow gtéwnego stanowiska dowodze-
nia. Wiez ta wystepuje miedzy komdrkami niei*leznymi od siebie stuzbowo.

Wiez informowania - na og6t pokrywa sie z innymi wieziami; podporzadko-
wania, funkcjonalng, bezposredniego zasilania i koordynacyjna. Moze jednak
przebiegac takze niezaleznie od nich.

Do okreslenia petnego zbioru powigzan informacyjnych miedzy poszczeg6l-
nymi zespotami funkcjonalnymi i osobami funkcyjnymi stanowiska dowodzenia
zastosowane zostaty jednoczesnie; kryterium struktury organizacyjnej® kryterium
kierunku przeptywu informacji oraz kierunku powigzan.

Za organizacje wewnetrznych wiezi informacyjnych na stanowisku dowodze-
nia odpowiada szef sztabu (danego szczebla organizacyjnego). Wiezi te sg zwigza-
ne z przekazywaniem informacji potrzebnych w trakcie realizacji poszczegoélnych
faz cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Poszczegélne osoby (jak réwniez sek-
cje) czesci operacyjnej poszczegoblnych stanowisk dowodzenia szczebla taktyczne-
go majg mozliwos¢ wymiany informacji (koordynacji dziatan) bez ingerencji os6b
trzecich, czy tez przetozonych. Szczegdtowe wewnetrzne wiezi informacyjne po-
szczegblnych dowddztw szczebla taktycznego przedstawiono na rysunkach 30-32.

CENTRUM DOWODZENIA CENTRUM PLANOWANIA

DOWODCA SZEF §ZTABU
1 1
5/G-3 L R o ;
1
i GOArtvU -S. SIG-2 SC*3 ImgMvg S/G-2
" ormr o7
i GOOPL* U-X.
! LTt siG4 L4 1 SlG4
1 1
SIG-5 "TT.r'. s/G-i
1 rzKOP
“r SIG-3
*opcjcxialnie, po przybyciu grup operacyjnych wigz stuzbowa

dowd6dcow jednostek wsparcia .. .
»  wiez funkcjonalna

Opracowanie wiasne.

Rys. 30. Wewnetrzne wiezi informacyjne czesci operacyjnej gtéwnego stanowiska dowodzenia
zwiazku taktycznego lub oddziatu
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.............. wiez funkcjonalna

Opracowanie wiasne.

Rys. 31. Wewnetrzne wiezi informacyjne czesci operacyjnej tytowego stanowiska dowodzenia
zwigzku taktycznego lub oddziatu

wiez stuzbowa *w zaleznosci od potrzeb

ie7 funkci | ** je$li wystepuje w sktadzie
wigz Tunkcjonaina dowoédztwa batalionu (dywizjonu)
Opracowanie whasne.

Rys. 32. Wewnetrzne wiezi informacyjne czesci operacyjnej gtéwnego stanowiska dowodzenia
pododdziatu
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w przypadku wplyniecia kilku dokumentow jednoczesnie do kierownika sekcji
informacyjnej, sa one rozsytane w nakazanej kolejnosci, zgodnie z nadanym prio-
rytetem (np. dokumenty rozkazodawcze - 1, sprawozdawczo-informacyjne - 2,
planistyczne - 3, gdzie 1 jest najwyzsza wartoscig). OkresSlenie priorytetow dla
poszczegblnych dokumentéw zapewni natychmiastowe dostarczenie ich do adre-
satow.

2.3. Zewnetrzne wiezi informacyjne

Zewnetrzne wiezi informacyjne zwigzane sg ze zbieraniem (gromadzeniem) in-
formacji (stuzbowych - dowodzenia, synchronizacji i wspoétdziatania, a wiec np.
do rozkazéw, meldunkéw, czy tez komunikatow) z szeroko pojetego otoczenia. Na
szczeblu taktycznym mozna do nich zaliczy¢: przetozonego, podwiadnego, a takze
ich najblizsze otoczenie.

W sytuacji kryzysu niemilitarnego wiezi organizacyjne dowddztwa szczebla
taktycznego moga sie przedstawia¢ nastepujaco (rys. 33); z danego dowddztwa
szczebla taktycznego tworzona jest grupa operacyjna (GO) z poszczegdlnych spe-
cjalistow dowddztwa (w zaleznoSci od rozwigzyw'anej sytuacji kryzysowej). Grupa
operacyjna - pod dowodztwem najlepiej zastepcy dowddcy lub innego oficera ze
sktadu dowddztwa - rozwinie wysuniete stanowisko dowodzenia (WSD), ktore
wiez organizacyjna bedzie utrzymywaé z:

- dowddztwem szczebla taktycznego - wiez stuzbowa ifunkcjonalna,

- dowodztwem wojsk ladowych - wigzfunkcjonalna,

- wojewodzkim sztabem wojskowym - wigezfunkcjonalna,

- stanowiskiem kierowania reagowaniem kryzysowym (SKRK) - wigZ stuz-
bowa (zakres uprawnien tylko do stawiania zadan dotyczacych sytuacji kryzyso-
wej), wiezfunkcjonalna,

- wojewodzkim, powiatowym, gminnym zespotem zarzadzania kryzysowego
- wiezfunkcjonalna,

- podlegtymi sitami przeznaczonymi do rozwigzywania sytuacji kryzysowej -
wiez stuzbowa ifunkcjonalna.

W sytuacji kryzysu militarnego dowodztwa szczebla taktycznego beda rozwijaé
swoje poszczegblne stanowiska dowodzenia (rys. 34) zgodnie z ,,Instrukcja wojen-
nego systemu dowodzenia”. W poszczegolnym stanach gotowos$ci bojowej bedg
uzupetniane skfady osobowe we wszystkich SD.
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Opracowanie Wiasne.

Rys. 33. Zewnetrzne wiezi organizacyjne dowddztwa szczebla taktycznego - zwigzku taktycznego
-w przypadku rozwigzywania sytuacji kryzysowej niemilitarnej

Opracowanie Wiasne.

Rys. 34. Zewnetrzne wiezi organizacyjne dowddztwa szczebla taktycznego - zwigzku taktycznego
- w sytuacji kryzysu militarnego
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Zewnetrzne wiezi organizacyjne gtownego stanowiska dowodzenia bedga sie
przedstawiaty nastepujaco:

-z przetozonym - dowddztwem operacyjnym (DO) - wiaz stuzbowa ifunk-
cjonalna,

- miedzy wiasnymi stanowiskami dowodzenia (gtéwnym stanowiskiem do-
wodzenia - GSD, tylowym stanowiskiem dowodzenia - TSD, oraz doraznie orga-
nizowanym wysunietym stanowiskiem dowodzenia - WSD, i powietrznym punk-
tem dowodzenia - PPD) - wigz stuzbowa ifunkcjonalna,

-z podwiadnymi - wiaz stuzbowa ifunkcjonalna,

-z sgsiadami (otoczeniem) - wiazfunkcjonalna.

Dowddztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych moga bra¢ udziat réwniez
w rozwigzywaniu kryzysowej sytuacji militarnej w ramach NATO (rys. 35) lub
dziatan miedzynarodowych (rys. 36), wtedy wiezi organizacyjne moga przedsta-
wiaé sie nastepujaco:

- przetozony - wigz stuzbowa ifunkcjonalna,

- podwiadny - wigz stuzbowa ifunkcjonalna,

- dowddztwo narodowe - wigzfunkcjonalna,

- sgsiad (otoczenie) - wigzfunkcjonalna.

Opracowanie wiasne.

Rys. 35. Zewnetrzne wiezi organizacyjne dowddztwa szczebla taktycznego - zwigzku taktycznego
~w przypadku rozwigzywania sytuacji kryzysowej militarnej w ramach sojuszu

110



Rys. 36. Zewnetrzne wiezi organizacyjne dowodztwa szczebla taktycznego - zwigzku taktycznego
- w przypadku rozwigzywania miedzynarodowej sytuacji kryzysowej

Zewnetrzne stuzbowe wiezi informacyjne (rozkazodawcze) oraz wspotdziata-
nia miedzy poszczegélnymi stanowiskami dowodzenia na szczeblach taktycznych
przedstawiajg sie nastepujgco: dowddca poprzez centrum (grupe) dowodzenia bez-
posrednio kieruje walka podlegtych elementéw swojego ugrupowania bojowego,
natomiast przeptyw dokumentéw nastepuje przez sekcje informacyjng centrum
dowodzenia (rys. 37-39).

Rozpatrujagc zewnetrzne wiezi informacyjne, nalezy uwzgledni¢ zewnetrzne
wiezi funkcjonalne, ktére wystepuja miedzy poszczegdlnymi osobami stanowiska
dowodzenia w relacji np. G-3 ds. WInz. dywizji - S-3 ds. WInz. brygady. Na tym
kierunku przekazywane sg przede wszystkim informacje specjalistyczne. Nie za-
wierajg zadnych relacji rozkazodawczych, sg bardziej sprawozdawczo-informacyj-
ne (rys. 40). Przestanie dokumentu odbywa sie przez poszczegolne sekcje informa-
cyjne i ich kancelarie. Zapewni to wymiane informacji miedzy poszczegélnymi
specjalistami bez oczekiwania na dokument gtéwny, ktory ,,sptynie” od przetozo-
nego po jakims terminie.
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Rys. 37. Wiezi zewnetrzne stuzbowe (rozkazodawcze) i wspoétdziatania wystepujace na szczeblu
oddziatu

Rys. 38. Wiezi zewnetrzne stuzbowe (rozkazodawcze) wystepujace na szczeblu pododdziatu
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Rys. 39. Wiezi zewnetrzne wspoidziatania wystepujace na szczeblu pododdziatu

Analizujac zewnetrzne wiezi informacyjne poszczeg6lnych stanowisk dowo-
dzenia szczebla taktycznego, nie nalezy zapomina¢ o wieziach synchronizacji oraz
wspotdziatania. Wiezi synchronizacji organizuje dowddca danego szczebla w sto-
sunku do podwiadnych. Natomiast wiezi wspotdziatania wystepujg w trakcie reali-
zacji wspolnych zadan, bez udziatu przetozonego.

W wypadku gdy dowddca wykorzystuje czasowo WSD, dysponuje on wiezig
stuzbowg ze wszystkimi podwiadnymi i przetozonym. Oficerowie pracujacy z nim
posiadajg wiezi funkcjonalne z wiasciwymi stanowiskami dowodzenia podwiad-
nych oraz swoimi zespotami na GSD. Powietrzny punkt dowodzenia zapewnia
dowddcy dywizji wiez stuzbowa ze stanowiskami dowodzenia podlegtych oddzia-
tow oraz z przetozonym.

Duze znaczenie majg rdwniez powigzania informacyjne miedzy GSD i TSD.
Powigzania te muszg umozliwi¢ przesytanie na TSD dokumentéw dowodzenia,
sporzadzanych na GSD w ramach cyklu procesu decyzyjnego, aby zapewnié¢ cig-
gto$¢ dowodzenia i mozliwos¢ przejecia funkcji GSD przez TSD.
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Opracowanie wiasne.

Rys. 40, Wiezi informacyjne zewnetrzne - funkcjonalne - miedzy G-3 ds. Winz. centrum pla-
nowania a elementami ugrupowania bojowego dywizji, przetozonego oraz sgsiadéw (oto-
czenia)

W konkluzji przeprowadzonych powyzej wyjasnien mozna sformutowac na-
stepujace wnioski:

1 Struktura organizacyjna dowddztwa szczebla taktycznego wojsk lagdowych
powinna sie skfada¢ z zespotdw organizacyjnych odpowiadajacych funkcjonalnym
obszarom pola walki.

2. Liczba komorek organizacyjnych stanowisk dowodzenia poszczegdlnych
dowddztw szczebla taktycznego oraz wielkos¢ obsady personalnej uzaleznione sg
od wielu czynnikéw. Mozna do nich zalicz>¢;

- zadania, jakie ma realizowa¢ dany zesp6t stanowiska dowodzenia,

- stopien przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne $rodki dowo-
dzenia,

- wymogi okreSlane przez zasady organizacji rozmieszczenia ipracy stanowisk
dowodzenia,

- potrzebg zapewnienia ciggtosci pracy przez 24 godziny z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego (w przypadku dziatan podczas kryzysu powinno sie nawet
stosowac trzyzmianowos¢ pracy na stanowisku dowodzenia),

- wytyczne dowddcy i szefa sztabu.
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3. Z punktu widzenia kryteriéw informatycznych (skrocenia czasu i drog obie-
gu informacji, integralnosci baz danych itp.) powinno sie zmierza¢ w kierunku
rozwarstwienia systemu dowodzenia na centra, zespoly i piony zadaniowe, two-
rzone na zasadzie jednorodnosci zadan taktyczno-operacyjnych i zwigzanych z tym
obszaréw dowodzenia, a nie rodzajow wojsk i stuzb, ktore zadania te wykonuja.

4. Przechodzenie struktury organizacyjnej dowodztw z okresu ,,P” na okres
»W” uwarunkowane jest w znacznej mierze potrzebami dowodzenia wojskami
w zmieniajacych sie warunkach wspotczesnego pola walki i sterowania Srodkami
walki. Organizowany wojenny system dowodzenia obejmuje okreslony podsystem
stanowisk dowodzenia, ktore powigzane sg okreslonymi relacjami informacyjnymi
- wewnetrznymi i zewnetrznymi. Stawiane obecnie przed dowodzeniem wymaga-
nia oraz czynniki warunkujace jego sprawno$¢ sa podstawg do przedstawienia
w procesie badawczym zadan systemu dowodzenia w czterech obszarach:

- dowodzenia,

- planowania,

- wsparcia dowodzenia,

- zabezpieczenia dziatan.

5. Kazda z komdrek organizacyjnych czesci operacyjnej stanowisk dowodzenia
powinna tworzy¢ wzgtednie niezalezny organizacyjnie zesp6t funkcjonalny dowo-
dzenia (planowania, zarzadzania, sterowania), wyposazony informatycznie i ko-
munikacyjnie w sity i Srodki umozliwiajace przejecie funkcji dowddczo-
sztabowych innego zespotu funkcjonalnego (komorki organizacyjnej) stanowiska
dowodzenia lub przynajmniej funkcji planowania dowodzenia (operacyjnego lub
taktycznego).



3. METODYKA PRZEPROWADZANIA ZMIAN

Wszystkie organizacje, w tym réwniez dowodztwa wojsk ladowych SZ RP
(organizacje wojskowe), podlegajg reorganizacjom, ktore polegajg na usprawnieniu
dziatan za pomocg zmian organizacyjnych. Jest to normalne zjawisko wystepujace
w procesie rozwoju kazdej organizacji miedzy jej powstaniem i zakoriczeniem.
Terminy ,reorganizacja” i ,,usprawnienia”' bywajg uzywane zamiennie. Na ogot
usprawnieniem okresla sie wszelkie zmiany zaktadajgce poprawe czego$, udosko-
nalenie jakiego$ zwigzku, osiggniecie wyzszej jakoSci czy poszerzenie zakresu
wykonywanej funkcji. Moga one by¢ dokonywane za pomoca przebudowy struktu-
ry organizacyjnej, czyli reorganizacji, ale nie tylko. Reorganizacje mozna defi-
niowa¢ jako: postep w doskonaleniu sig, potegowanie, zwiekszanie, ulepszanie
czego$. Natomiast usprawnienie jako: wszystkie zmiany - zaréwno organiza-
cyjne, jak i niedotyczgce struktury systemu - powodowane dgzeniem do
zwiekszenia sprawnosci w danym dziataniu, ktéra nalezy do tzw. prakseologicz-
nych zasad sprawnego dziatania (skutecznos$¢, ekonomicznos¢, korzystnos¢, ra-
cjonalnosc).

Sposdb rozwoju organizacji moze by¢ celowy lub przypadkowy, postepowy al-
bo wsteczny, samoistny badz wymuszony, cigglty lub skokowy. W wypadku do-
wodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych bedzie on dotyczyt zaréwno jego
czesci, jak i catosci, we wszystkich obszarach (to znaczy realizowanych celach,
strukturze, technologii, bedzie sie takze odnosi¢ do czynnika ludzkiego).

Wspotczesny Swiat nie daje organizacjom szansy na unikniecie zmian. Maja
one jednak mozliwo$¢ wyboru: moga przeprowadza¢ zmiany dobrowolnie i z roz-
mystem lub tez moga zosta¢ zmuszone do ich wprowadzenia przez otoczenie,
w ktorym funkcjonuja. Nalezy tutaj wzig¢ pod uwage, ze zmiany zamierzone sa
obcigzone mniejszym ryzykiem niepowodzenia i z reguty przynoszg lepsze rezul-
taty niz realizowane pod presjg i bez przygotowania zmiany narzucone. W tym
drugim przypadku efekt czesto daleki jest od oczekiwan. Zmiany sg nieodtgcznym
elementem funkcjonowania wspdtczesnej organizacji. Umozliwiajg jej ciagly roz-
woj | wspomagaja budowe przewagi konkurencyjnej. Oczywisty jest wiec fakt, ze

' Por. J. Kumat (red,), Teoria organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1979, s. 396; C. Sikor-
ski, Reorganizacja a usprawnienia. Problem czasu realizacji usprawnienia, PWE, Warszawa 1975,
s. 5; J. Kumat (red.). Zagadnienia organizacji i zarzadzania, MON, Warszawa 1971, s. 336.

~Prakseologia - nauka o sprawnym dziataniu; jej prekursorem w Polsce byt prof. T. Kotarbirski,
ajego podstawowym dzietem stat sie Traktat o dobrej robocie.
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nie ma ona szans na przetrwanie w burzliwym i dynamicznym otoczeniu, jezeli nie
podejmie wyzwania, jakim jest przeprowadzanie zmian. Zmiany dotycza wszyst-
kich przedsiebiorstw, a poniewaz sg wynikiem roznych zjawisk, rézne sg tez prze-
stanki ich przeprowadzania. Wszystkie one wynikajgjednak ze zmiany warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Otoczenie wspotczesnej organizacji - 0 czym
juz wspominano - stato sie bowiem bardzo burzliwe, turbulencyjne, wymagajace,
a przez to coraz bardziej stresujgce, a czasem nawet wrogie. Raz jeszcze trzeba
podkresli¢, ze wielos¢ zjawisk wptywajacych na zmiany we wspoétczesnych orga-
nizacjach sprawia, ze muszg one nieustannie analizowa¢ swojg sytuacje i otocze-
nie, w ktérym funkcjonuja. Kazda organizacja (réwniez wojskowa) podczas swojej
dziatalnosci dokonuje pewnych przeobrazen, ale czesto dotycza one réznych zja-
wisk i obszarow dziatan firmy, rézne sg takze przyczyny ich wdrazania. Powdod
zmian moze tkwi¢ albo wewnatrz firmy i wowczas bedzie on wynikiem inicjatywy
wewnetrznej, lub tez moze wynika¢ z potrzeby adaptacji do warunkéw zewnetrz-
nych.

W zwigzku z powyzszym uzasadniony wydaje sie by¢ podziat przyczyn prze-
prowadzania zmian na:

- zewnetrzne - czyli takie, ktore zachodza bezposrednio w otoczeniu organizacji,

- wewnetrzne - czyli takie, ktére majg zwigzek ze zmianami przeprowadza-
nymi w organizacji.

Sposrod przyczyn zewnetrznych szczeg6lnie wazng role odgrywajg wymaga-
nia klientéw i konkurencja. Coraz wieksze wymagania rynku, a przede wszystkim
zmiana gustow i preferencji klientéw, sprawiaja, ze firmy (organizacje) coraz
wieksza uwage poswiecajg klientom. To wiasnie oni - klienci - sg efektywnym
czynnikiem powodujagcym zmiany. W dzisiejszych czasach to firma musi zabiega¢
o klienta, a nie na odwr6t. Takze konkurencja w coraz to wiekszym stopniu wywie-
ra wptyw na organizacje i sposob zarzgdzania nimi. Sprawia ona, ze spos6b poste-
powania, w ktérym obowigzuje standaryzacja i ,,bezbarwnos$¢”, nie maja racji bytu.
Dzi$ przedsigbiorstwa muszg zmieni¢ swoje podejécie do klienta i zacza¢ dziataé
optacalnie. Wazne jest wiec sprecyzowanie, dla kogo, co i ile produkowaé, ponie-
waz rynek wymaga, by produkt byt wcigz nowy i unikalny. Wyroby muszg by¢
dobrej jakosci, dostosowane do wymagan Klienta, aby przyciaggna¢ jego uwage.
Che¢ bycia zauwazonym sprawia, ze producenci przescigajg sie¢ w wymyslaniu
haset reklamowych, atrakcyjnego loga firmy oraz r6znego rodzaju promocii.
Wszystkie te zabiegi majg stuzy¢ przyciggnieciu uwagi nabywcow. By stawié
czoto nasilajacej sie konkurencji na rynku krajowym i skutecznie konkurowac na
rynkach zagranicznych, organizacje muszg nauczy¢ sie efektywnie zarzadza¢ per-
sonelem spotecznym. Ci, ktdrzy pierwsi opanujg te sztuke, wyprzedza innych.
W warunkach burzliwej konkurencji takie wyprzedzenie - ucieczka do przodu -
jest nie do odrobienia dla tych, kt6rzy pozostali w tyle, Konieczne jest formutowa-
nie strategii personalnej i jej realizacja na poziomie przedsiebiorstwa. Podobnie
rzecz sie ma z prowadzeniem dziatalnosci marketingowej, zarzadzaniem finansami
czy produkcja.
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w zwigzku ze wzrostem konkurencji i coraz wiekszymi wymaganiami klien-
tow organizacje nie mogg pozwoli¢ sobie na ,,bylejakos¢” pracy oraz dominujaca
przecietng badz niskgjakos¢ wyrobow i ustug. Obecnie rynek wymusza bowiem na
firmach ciagty poprawe jakosci oferowanych débr i ustug. Nie ma szans na rozwoj
i utrzymanie sie na rynku firma, ktéra nie potrafi agresywnie konkurowac i zabie-
gac o klienta, dlatego tez organizacje niejednokrotnie musza zmienia¢ swoj sposob
zarzadzania. Rynek zalewany jest coraz bardziej r6znorodng masg produktéw, co
powoduje, ze w koszyku konsumpcyjnym przecietnego klienta dotychczas naby-
wane dobra ustepujg miejsca nowosciom. Dla firm oznacza to konieczno$é zmian
swojego dziatania, ktore nieustannie muszg bada¢ rynek i $ledzi¢ postepowanie
konkurencji. Czesto jednak firmy obawiaja sie¢ zmian, nie potrafig zdecydowac, od
czego chcg zaczaC przeksztatcenia i na co potozy¢ najwiekszy nacisk: czy na
ksztatcenie i motywowanie ludzi, czy na narzedzia, czy na rekonstrukcje procesow,
€zy moze na co$ jeszcze innego. Aby podnosi¢ jakos¢ swoich produktow i ustug,
firmy musza zaangazowaé w ten proces wszystkich pracownikoéw oraz postrzegac¢
ich jako kapitat, w ktory trzeba nieustannie inwestowac. Jednakze pracownicy cze-
sto pozostajg obojetni na zmiany, nie rozumiejg ich natury, nie widza korzysci
w przeobrazeniach oraz nie rozpoznajg swego udziatu w nich. Tak wiec potrzeba
podnoszenia jakosci wymusza zmiany w dziataniu i konieczno$¢ wspotdziatania
dla osiagniecia zamierzonych celéw. Wazng role odgrywa tu kadra menedzerska,
ktérej zadaniem jest przygotowanie warunkOw sprzyjajacych przeprowadzeniu
zmian.

Pojawia sie potrzeba duzej innowacyjnosci w sposobach dzialania, statego
uaktualniania i poprawiania swoich wyrobdw i ustug. Dzi$ liczy sie twoérczos$¢
i nowe spojrzenie wyksztatcone w warunkach konkurencji. Coraz wieksze znacze-
nie odgrywajg umiejetnosci i wiedza pracownikdéw, bierze sie takze pod uwage ich
udziat w podejmowaniu decyzji i docenia samodzielne myslenie. Aby zaistnie¢
i utrzymac sie na rynku, organizacje zdecydowaty sie na kursy i szkolenia pracow-
nikéw, zaczelty preferowa¢ osoby z wyzszym wyksztalceniem i doSwiadczeniem
zawodowym. Uklady i protekcja odeszty na dalszy plan, bowiem dzi$ ceni sie
gtéwnie umiejetnosci. Od pracy poszczegllnych pracownikéw zalezy sukces calej
firmy. Czesto zmiana podejscia do ludzi w organizacji jest bardzo trudna i wymaga
wiele wysitku. Niemniej jednak optaca sie go ,witozy¢”, gdyz dzieki temu organi-
zacje moga rozwijac sie w atmosferze wspotpracy i partnerstwa. Pracownicy mu-
szg zrozumiec, ze pracujg na wspolny i wkasny sukces, ze wspdtpracownik nie
jest ich rywatem, lecz partnerem.

Aby przetrwac na rynku, zdoby¢ zaufanie klientéw i by¢ $wiadkiem rozwoju
swojej firmy, trzeba by¢ stownym, rzetelnym i odpowiedzialnym. Tak pracownicy,
jak i kierownicy ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania, majg obowigzek
wywiazywaé sie ze swoich zobowigzan wobec klientéw, gdyz to dzieki nim funk-
cjonuja, a dzis przy tak duzej konkurencji fatwo o utrate klienta.

W dzisiejszych czasach brak jest wspétczucia i sympatii dla ,,nieudacznikow”,
nie ma tez miejsca na narzekanie i przenoszenie probleméw i frustracji do miejsca
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pracy, dzi$ liczy sie petha dyspozycyjnos¢ i ciggta gotowos¢ do pracy. Obecnie
zbytnia skromnos¢ i nieSmiato$¢ moga by¢ przyczyna niepowodzenia. Ludzie za
wszelkg cene chca osiagna¢ sukces w pracy zawodowej, dlatego wymaga sie od
nich, by potrafili przystosowac sie do zmian i twérczo je wykorzystac. Potrzebni sg
wykwalifikowani pracownicy, ktérzy beda potrafili podja¢ ryzyko i nie bedg sie go
bali, ktérzy z optymizmem bedg patrze¢ w przysztos¢ i bedg chcieli wspoétuczestni-
czy¢ w zmianach. Przyczyna takiego stanu rzeczy sg coraz to wieksze wymagania
zardwno organizacji, jak i otoczenia.

Do przyczyn zewnetrznych zmian w organizacji mozna takze zaliczy¢ poste-
pujaca globalizacje gospodarki Swiatowej, czyli - inaczej mowiac - inwestycje
bezposrednie korporacji transnarodowych. Strategie wielonarodowe i miedzynaro-
dowe korporacji transnarodowych majg na przedsiebiorstwa pozytywny wplyw
wiasnie ze wzgledu na potencjat zmian w zarzadzaniu, jaki ze sobg niosa. To wia-
$nie dzieki globalnemu systemowi tgcznosci poszczeg6lne kraje stajg sie coraz
bardziej dostepne dla penetracji z zewnatrz, co wymusza zmiany w sposobach za-
rzadzania. Nasilenie konkurencji miedzy przedsiebiorstwami i wzrost kosztow
zwigzany z innowacjami zmuszajg je do zaadaptowania nowej strategii dziatania.
Gléwna przyczyna tej silnej konkurencji jest coraz szersze otwieranie sie gospoda-
rek narodowych na zewnatrz, przejawiajace sie redukcjg barier taryfowych i poza-
taryfowych. Przy pewnym uogo6lnieniu mozna stwierdzic, iz proces globalizacji ma
niejako dwa oblicza, ktdrych wiasciwe wykorzystanie zalezy w duzej mierze od
kwalifikacji, zaradnosci i przewidywalnosci kadry zarzadzajgcej dang organizacja.
Przedsiebiorstwa musza po prostu potraktowaé globalizacje jako rodzaj wyzwania,
ktére moze przynies¢ konkretne korzysci. Wptyw inwestycji zagranicznych, loko-
wanych w przedsiebiorstwach przez tak poteznych partneréw, jakimi sg korporacje
transnarodowe, polega na:

- transferze catych ,pakietdw inwestycyjnych” obejmujacych nie tylko czyn-
niki finansowe, pozwalajace na podniesienie efektywnosci i konkurencyjnosci,

- potozeniu nacisku na zwigkszenie sprzedazy i polepszenie wynikdw finan-
sowych.

Globalizacja, niosac z sobg réznorodne przeobrazenia we wszystkich dziedzi-
nach zycia, wptywa tym samym na firmy i sposéb kierowania nimi. Klienci, zmie-
niajac swoje upodobania i potrzeby, wymuszajg tym samym pojawienie sie no-
wych dobr i ustug. Trudno jest w toku takich proceséw opracowaé skuteczny spo-
s6b poprowadzenia firmy do rozwoju. Globalizacja jest dziataniem zakrojonym na
szeroka skale. Powoduje stopniowy zanik znaczenia wptywu granic narodowych na
dziatalnos¢ handlowa oraz nasilenie przeptywu kapitatu, technik, débr i ustug oraz
informacji miedzy r6znymi krajami, a wraz z tym pogladéw, idei, koncepcji inte-
lektualnych i stylow zarzadzania. Powstaje jednolity rynek, na ktdrym przestaja
istnie¢ bariery i otwierajg sie nowe stosunki gospodarcze, powstajace ze zderzenia
lokalnych i krajowych organizacji z ponadnarodowymi korporacjami. Coraz mniej
stajg sie widoczne granice wyznaczone przez branze przemystowe, rynki i sektory
panstwowe, prywatne i spoteczne. Zmiany regut gry nastepuja tak szybko, ze me-
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nedzerowie moga czué z rosnaca frustracja, ze nie sg wystarczajaco dobrze przy-
gotowani, by zarzadza¢ na tak ,,0bszernych” rynkach. Dziatanie w starym stylu
przestato tu by¢ skuteczne, dlatego tez organizacje, chcac zaistnie¢ na miedzynaro-
dowych rynkach, muszg opanowac sztuke kierowania w nowy sposob, ktory nie-
stety jest trudny do zrozumienia i wprowadzenia w zycie.

Postepujacy proces globalizacji bedzie wiec wymuszat na przedsiebiorstwach
zmiany, dotyczace zwihaszcza poprawy jakosci wytwarzanych débr i ustug, co po-
prawi ich pozycje konkurencyjng w stosunku do doébr i ustug zagranicznych,
a takze pomoze zaistnie¢ na obcych rynkach. Strategie przedsiebiorstw nie moga
sie opieraC jedynie na internacjonalizacji ich dziatania, ale przede wszystkim na
lepszej organizacji operacji produkcyjnych, handlowych i innych.

Innowacje technologiczne powoduja, ze dotychczas obowigzujgce sposoby
wytwarzania produktéw czy Swiadczenia ustug muszg ustgpi¢ miejsca nowym
sposobom dziatania i funkcjonowania. W efekcie prowadzi to do rozwoju i spra-
wia, ze poprzednie produkty i metody stajg sie przestarzate. Zmiany zwigzane
z postepem technologicznym koncentrujg sie na specjalnosci przedsiebiorstwa lub
na jego funkcjonowaniu, a nawet strategii. W pierwszym przypadku ma sie do
czynienia na przyklad z przejsciem od technologii opartej na mechanice do tech-
nologii opartej na elektronice.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa mozna moéwi¢ o czterech zmianach, do
ktérych doprowadzity innowacje technologiczne. Beda to":

- uczynienie informacji prawie nieograniczenie dostepng, co spowodowato
jednocze$nie powstanie zalewu informacji niskiej jako$ci. W rezultacie tych zmian
odbidr i manipulowanie informacja stato sie zajeciem bardziej ztozonym i specjali-
stycznym,

- obnizenie kosztow wejscia na rynek zwigzanych z rozpoczeciem jakiejkol-
wiek dziatalno$ci gospodarczej,

- spowodowanie zmiany w dziedzinie stosunkéw pracy, zachecajacej do pracy
akordowej, w ktorej ptacajest uzalezniona od wykonywania okreslonych zadan,

- brak koniecznosci przebywania w miejscu pracy w przypadku niektérych
prac biurowych.

Zmiany w przepisach prawnych moga by¢ takze przyczyng przeksztatcen.
Wptlywajg one na organizacje przez’.

- modyfikacje otoczenia, powodujac przeksztatcenia rynku i otoczenia konku-
rencyjnego, np. tworzac lub likwidujac udogodnienia finansowe dla nabywcow, lub
tez tworzac wspolny rynek, ktory spowodowat, ze przedsiebiorstwa krajéow UE
maja ulatwiony dostep do rynkéw narodowych.

Por. H. McRac, Swiat organizacji w roku 2020, Warszawa 1996, s. 256.

Por. B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsiebiorstwie. Jak osiagna¢ sukces!,
Warszawa 1997, s. 19,
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- ewolucje ograniczen, ktore oddziatujg na przedsiebiorstwo, tzn. ich skutki
odczuwane sa bezposrednio przez przedsiebiorstwa zobowigzane do przestrzegania
pewnych zasad lub poprzez likwidacje regut istniejacych.

Przyczyng przeobrazen mogg by¢ takze zmiany sposobu zycia i nowy sposéb
myslenia spofeczenstwa. Bodzcem do przeksztatcen moze tu by¢ na przykiad
zmiana wyznawanego dotad systemu wartosci. Obecnie ceniona jest przede
wszystkim samodzielnos¢, odpowiedzialno$¢ i rozwdj wiasnej osobowosci. Orga-
nizacje, ktdre postawity witasnie na te cechy swoich pracownikow, uniknety sytu-
acji konfliktowych i nie miaty problemu z doborem personelu. Coraz czesciej or-
ganizacje stawiajg na wiedze swoich podwtadnych, pozwalajgc im na kreatywne
i innowacyjne dziatania. Nastepuje odejscie od struktury hierarchicznej na rzecz
struktur bardziej sptaszczonych, w ktérych zachodzi delegowanie uprawnien
i zwiekszenie odpowiedzialnosci indywidualne;j.

Pracownicy majg coraz wieksze aspiracje, ktore wigzg sie wiasnie ze zmiang
wartosci. Domagaja sie oni organizacji pracy taczacej wymogi wysokiej wydajno-
ci z regutami humanistycznymi i racjonalizacjq dziatania, a wiec pracy bezpiecz-
nej, sensownej, angazujacej intelekt, inwencje i samoocene jej wykonawcow’.

Przyczyny wewnetrzne przeprowadzania zmian nie sg tak czytelne jak ze-
whnetrzne - w organizacji mozna rozpatrywac je wieloaspektowo. Dos$¢ czesto wy-
mienia sig, iz zrédtami wewnetrznymi sg: nowa wizja, howe strategiczne ukierun-
kowanie, nowe cele i nowy sens dziatania®. Wiele argumentéw przemawia jednak
za tym, Ze najistotniejsza jest cheé rozwoju organizacji. Powoduje ona, Ze stale
szuka sie nowych rozwigzan. Konieczne jest rowniez zrozumienie, ze rozwdj nie
oznacza doskonalenia starych systemdw, lecz szukanie nowych drdg, ktérymi nikt
jeszcze nie szedhk. Dzieki takiemu podejsciu bedg one mogly sprosta¢ aktualnym
wymaganiom rynku globalnego, na ktérym trzeba produkowa¢ w nowoczesny
sposob, szuka¢ nowych rynkéw zbytu, a takze kierowaé firma w sposéb innowa-
cyjny, ze szczeg6lnym zwroceniem uwagi na przysztosc.

Rozwdj jest czym$ naturalnym i oczywistym. Kazdy z nas, poczawszy od
swych narodzin, rozwija sie i ciaggle uczy czegos nowego. Podobnie jest z organi-
zacjami, ktdre uczg sie, jak przetrwa¢ w tym wymagajacym i wrecz niekiedy nie-
sprzyjajacym otoczeniu. W zwigzku z tym wzrasta znaczenie wiedzy - kapitatu,
ktorego nikt nie moze posigs¢ bez naszej zgody. Organizacje, ktére posiadty wie-
dze i umiejetnosci potrzebne do skutecznego dziatania, moga bez przeszkod funk-
cjonowac i sie rozwijac.

Wizja kierunku zmian i rozwoju firmy wsréd kadry zarzadzajacej jest kolejng
z przyczyn wewnetrznych. Koniecznos¢ przewidywania przysztosci jest obowigz-
kiem kazdego menedzera. Wiekszos¢ ludzi godzi sie z faktami i oczekuje na to, co
im los przyniesie, wychodzac z zatozenia, ze trzeba zyé dniem codziennym, nie
mysle¢ zbyt wiele o przysziosci, poniewaz i tak bedzie inaczej. Kazdy kierownik

Por. J. Penc, Strategie zarzagdzania, Warszawa 1994, s. 21.
M. Raich, J. Klimek, Perspektywy przysztosci, Katowice 1998, s. 75.
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musi sie broni¢ przed takg ,.filozofig” i musi planowac przysztos¢ firmy mozliwie
dokfadnie na wiele lat. Posiadanie wizji pomoze mu przewidziec i oceni¢ przyszte
wydarzenia i wykorzysta¢ je podczas opracowywania plandw i ich ewentualnej
rewizji. Wazna role odegra tu przygotowanie wariantdw postepowania na rézne
ewentualnosci, uszeregowane wedtug stopnia atrakcyjnosci i prawdopodobienfstwa,
pozwalajgce mu z optymizmem wkracza¢ w nowe czasy.

Menedzer, aby mogt dziata¢, musi przewidzie¢ przyszte wydarzenia, ktére mo-
ga zaistnieé. Powinien wiedzie¢, dokad is¢, w jakim kierunku ,,pilotowaé” przed-
siebiorstwo. Wspdiczesnie kierownictwo organizacji musi by¢ gotowe na spotkanie
roznych przysztosci; tej najblizszej, bezposredniej, w ktdrg wkraczamy i ktorg
ksztattujemy, opierajac sie na znanych juz i wyprébowanych w praktyce nowych
wynalazkach, urzadzeniach, instrumentach, rozwigzaniach technicznych i organi-
zacyjnych, i tej dalszej, ktorg na podstawie osiggnie¢ nauki mozna przewidywac,
a moze takze i tej jeszcze dalszej, ktorej nie mozna przewidzie¢, lecz jedynie moz-
na wyobrazi¢ sobie jej bardzo og6lny obraz‘.

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace koniecznosci przeprowadzania
zmian we wspotczesnych organizacjach, mozna wnioskowac, ze do determinantéw
procesu zmian naleza™:

- zmiany zachodzace w otoczeniu - dostosowanie sie do nowych warunkdéw
gospodarczych i rynkowych, globalizacja gospodarki;

- konkurencja - konieczno$¢ ograniczania kosztéw, aby mozna bylo cenowo
sprosta¢ konkurencji, poprawa pozycji konkurencyjnej;

- trudna sytuacja ekonomiczna firmy;

- przeksztatcenia wiasnosciowe - zmiana formy organizacyjnej przedsiebior-
stwa i podstawy prawnej jej dziatania, wymagania stawiane przez wiasciciela;

- brak realizacji okreSlonej funkcji - np. niedostateczny rozwoj i miejsce
dziatu marketingu w strukturze przedsiebiorstwa, brak pethego wykorzystania ra-
chunkowosci zarzadzajacej przy podejmowaniu decyzji;

- problemy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem - konieczno$¢ uelastycznienia
zarzadzania, uproszczenia procedur decyzyjnych, sptaszczenia struktury organiza-
cyjnej, zmian kadrowych, wprowadzenia zmian organizacyjnych;

- konieczno$¢ poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa - gtéwnie koniecz-
nos¢ ksztattowania przedsiebiorstwa w taki sposob, aby mogto ono sprosta¢ wymo-
gom rynku, pozyska¢ nowych klientéw, zagwarantowa¢ odpowiednig jako$¢ wyro-
bow, szybko rozpoznaé i reagowac na zmiany, poprawi¢ efektywno$¢ dziatania;

- zalecenia firmy doradczej - np. program zmian opracowany przez firme
konsultingowa.

W zwigzku z powyzszym zmiany sg zjawiskiem ztozonym, wynikajacym
z réznych przestanek. Ztozona jest réwniez rola, jakg odgrywaja one we wspotcze-

Tamze, s. 9.

U. Skurzynska-Sikora, Zarzadzanie zmiang - podstawowe wyzwanie przedsiebiorstwa przy-

sztosci, [w:] Przedsiebiorstwo przysztosci, fikcja i rzeczywisto$¢, red. nauk. 1.K. Ilejduk, ORGMASZ,
Warszawa 2004, s.  17.
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snych organizacjach. Niewatpliwie najistotniejszy Jest jednak fakt, iz przeprowa-
dzajac zmiany, organizacja unika stagnacji i przystosowuje sie do warunkéw oto-
czenia. Jest to szczegdlnie wazne, biorgc pod uwage ciagle rosngce natezenie kon-
kurencji. Zmiana dotychczasowego sposobu funkcjonowania organizacji, zgodnie
z aktualnymi wymaganiami rynku, zwieksza jej szanse na przetrwanie i utrzymanie
dotychczasowej pozycji rynkowej. Ponadto, jezeli nie ma ona wytgcznie charakteru
adaptacyjnego, ale wprowadza zupetnie nowe, niestosowane dotychczas przez
nikogo rozwigzania - umozliwia organizacji osiagniecie przewagi konkurencyjnej.
Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze we wspdlczesnym Swiecie przeprowadzanie
zmian w organizacjach stanowi warunek i site napedowsg ich rozwoju.

Wdrazanie zmian aktywizuje calg organizacje, pobudza jg do dziatania i wy-
musza wzrost efektywnosci funkcjonowania. Poszukiwanie nowych mozliwosci,
pomystow i idei jest dla organizacji szansa na rozpoznanie i wkroczenie na nowe
obszary dziatalnosci. Dzieki temu moze sie ona rozwija¢ i zdobywa¢ nowe rynki
zbytu. Wazny jest tutaj rowniez wymiar spofeczny. Proces zmian stawia bowiem
nowe wyzwania przed cztonkami organizacji, co pozytywnie wptywa na rozwoj
ich umiejetnosci i twoérczego myslenia. Wprowadzane rozwigzania czesto wigzg sie
z koniecznoscig podnoszenia kwalifikacji pracownikéw lub z ich zmiang. Dzieki
temu lepiej poznajg oni wiasne predyspozycje izdolnosci i moga efektywniej po-
kierowaé swoim rozwojem zawodowym.

Zmiana wymaga réwniez usprawnienia przeptywu informacji w organizacji.
Stanowi to szanse na poprawe wzajemnych relacji miedzy pracownikami, zwiasz-
cza z roznych szczebli struktury organizacyjnej. Wszyscy, bez wzgledu na zajmo-
wang pozycje, muszg bowiem dziata¢ wspdlnie dla osiggniecia pozytywnych
efektdw przeksztatcen. Ponadto, przeprowadzajgc zmiany, organizacja gromadzi
nowe do$wiadczenia i umiejetnosci, ktdre moga okaza¢ sie pomocne w dalszych
zmaganiach z turbulencyjnym otoczeniem. Pomysinie przeprowadzone przeksztat-
cenia sprawiajg, Zze organizacja dynamizuje swoje dziatania ichetniej otwiera sie
na wszelkie nowosci.

Przeprowadzanie zmian w organizacji wptywa korzystnie takze na jej ogolny
wizerunek. Kontrahenci i konkurencja zaczynaja ja postrzega¢ jako podmiot ela-
styczny, potrafiagcy odnalezé sie w kazdej sytuacji, taki, ktéry nie boi sie ryzyka
i podejmuje nowe dziatania w trosce 0 maksymalna satysfakcje swoich klientdw.

Zmiany i ich przeprowadzanie, oprocz licznych szans i korzysci, niosg z sobg
takze zagrozenia. Wynikaja one najczesciej z braku przygotowania organizacji do
procesu zmian lub tez z ich niewdasciwego przygotowania, a takze z nieodpowied-
nich kompetencji menedzerdw. Jako gtdwne zagrozenie nalezy wskaza¢ tutaj moz-
liwos¢ dokonania biednej oceny aktualnej sytuacji organizacji i otoczenia. Moze to
doprowadzi¢ do okreslenia niewtasciwego obszaru lub kierunku zmian, a w konse-
kwencji - do pogorszenia stanu organizacji. Zagrozenie to dodatkowo potegujg
zwigzane ze zmiang chaos i destabilizacja. W takich warunkach tatwo o pomytke
czy bledng decyzje. Ludzie przyzwyczajeni do stabilizacji gubig sie wéréd no-
wych spraw, zadan i inicjatyw. Nadrzedne zadania docelowe czesto myla sie im
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z dziataniami doraznymi. Pociaga to za sobg znaczne koszty finansowe i spotecz-
no-psychologiczne.

Negatywnym aspektem zmian sg takze obawy i stres cztonkdéw organizacji.
Dzieje sie tak zwhaszcza w sytuacji autokratycznego kierowania zmiang. Moze to
zaowocowaé wystapieniem przesadnej, niezdrowej rywalizacji w miejsce efektyw-
nego wspotdziatania na rzecz zmian. Centralizacja decyzji zwigzanych z procesem
zmian grozi roéwniez ostabieniem, a nawet zablokowaniem uczenia sie organizacji.
Istotnym zagrozeniem jest tez usilne dazenie menedzeréw do odnalezienia uniwer-
salnego wzorca zmian. Dziatanie takie moze zaszkodzi¢ organizacji poprzez zasto-
sowanie nieodpowiednich dla niej metod i tempa przeprowadzania zmian. Podobne
zagrozenia istniejg w sytuacji, gdy sie kopiuje rozwigzania ,wzigte zywcem”
z innej organizacji, ktéra moze by¢ nawet podobna, ale nigdy nie jest taka sama.
Zawsze tez ma sie do czynienia z inng zatoga, ludZzmi, ktorzy to samo zdarzenie
beda postrzegaé inaczej.

Przeprowadzanie zmian w organizacji moze stanowi¢ dla niej zagrozenie row-
niez z uwagi na fakt, ze proces ten wymaga znacznych naktadéw. Mozliwe jest
wiec utrudnienie rutynowej dziatalnosci organizacji poprzez zaangazowanie
znacznej czesci jej Srodkdw w proces przeksztatcen. W takim wypadku Srodkow
finansowych moze zabrakng¢ na inne przedsiewziecia, nie wylaczajac wynagro-
dzen pracowniczych. Taka sytuacja nie bedzie sprzyja¢ procesowi zmian, a i ludzie
zapewne dos$¢ sceptycznie beda sie odnosi¢ do tego, co sie dzieje w ich przedsie-
biorstwie.

Wspdiczesna organizacja powinna by¢ Swiadoma szans i zagrozen wynikaja-
cych z procesu zmian. Sama $wiadomos$¢ jednak nie wystarczy. Organizacja po-
winna wiec dazy¢ do maksymalnego wykorzystania szans przy jednoczesnym
ograniczeniu zagrozen. Tylko takie dziatanie pozwoli jej efektywnie funkcjonowaé
i rozwija¢ sie mimo turbulencyjnosci otoczenia, w ktérym funkcjonuje.

3.1. Paradygmaty zmian w organizacji wojskowej

Analiza literatury przedmiotu pozwala sadzi¢, ze zmiana organizacyjna wyraza
sie w dokonaniu trwatej modyfikacji w stosunkach miedzy celami, zadaniami,
ludZmi i technikg w wymiarze czasu i przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej
skutkéw. Zmiana organizacyjna to réwniez przeksztatcenie polityki organizacyjnej,
struktury lub postaw ludzkich w celu zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania
organizacji'. Nalezy jednak zauwazy¢, ze tgczy ona dwa wzajemnie uzupetniajace
sie wymiary: tres¢ zmiany, czyli jej rezultat oraz proces zmiany - sposdb dziatania
prowadzacy do dokonania pozadanej zmiany”. Mozna wiec stwierdzi¢, iz o zmianie

' Por. R. A. Webber, Zasady zarzadzania..., wyd. cyt., s. 352.

~Por. K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarzadzania w przedsigbiorstwie, UW-M,
Olsztyn 2002, s. 95,
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organizacyjnej danego dowddztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych jako
zjawisku mozna méwi¢ wtedy, gdy spetnione sg nastepujace warunki:

- zmiany muszg by¢ potraktowane jako co$ nowego, wprowadzonego celowo
i intencjonalnie,

- zmiany powinny mie¢ charakter empirycznie sprawdzalny. Zakfada to ko-
nieczno$¢
i mozliwos$¢ udowodnienia, ze co$ ulegto zmianie w stosunku do stanu poprzednie-
go w sposob istotny.

Organizacja wojskowa, jesli chce odnosi¢ sukcesy, powinna dokonywaé ko-
niecznych zmian, przeksztatca¢ swojg strukture organizacyjng, zmieniaC zakresy
dziatania i funkcje w prowadzeniu dziatalnosci w okresie pokoju, kryzysu i wojny'.

W literaturze przedmiotu podkresla sie wielokrotnie, iz mozna wyrdzni¢ naste-
pujace fazy cyklu zycia organizacji:

- narodziny i mtodo$¢ (powstawanie i wstepny wzrost),

- dojrzatos¢ (stabilizacja i dynamiczna réwnowaga),

- kryzys (schytek i rozpad lub zmiana).

Koncepcja cyklu zycia organizacji oznacza nastepstwo kolejnych jej form roz-
wojowych, wykazujacych okreslone iloSciowe i jakoSciowe rdznice. Po okresie
powstawania i wstepnego wzrostu oraz po okresie rozwoju nastepuje kryzys orga-
nizacji. Kryzys wystepuje wtedy, gdy wyczerpaty sie mozliwosci dalszego sku-
tecznego jej funkcjonowania, a dysfunkcje wynikajg z istniejacych rozwigzan
strukturalnych. Struktura bowiem jako jeden z waznych determinantéw sprawnosci
organizacji musi przystawaé¢ do warunkéw jej funkcjonowania (otoczenie, kadry,
strategia, technika). Kryzys polega wtasnie na ujawnieniu sie rozbieznosci miedzy
dotychczasowg - statyczng z natury rzeczy - strukturg organizacyjng a zmiennymi
warunkami jej funkcjonowania. Skutkiem kryzysu moze by¢ czasami zaprzestanie
istnienia organizacji.

Kryzys jednak moze sta¢ sie czynnikiem dynamizujgcym funkcjonowanie or-
ganizacji, wyzwalajacym inicjatywe i kreatywnosc jej cztonkow. Przejawia sie to
w zaprojektowaniu i wdrozeniu zmian organizacyjnych przystosowujacych organi-
zacje do zmian czynnikéw strukturotwdrczych, zwigzanych z otoczeniem organi-
zacji. Wymaga to odpowiednio wczesniejszego zauwazenia sytuacji kryzysowej,
jej przyczyn, zakresu i przejawow oraz opracowania Kierunkéw eliminacji zrodet
kryzysu. Nalezy skupic sie przede wszystkim na rozwigzywaniu problemoéw strate-
gicznych (dtugofalowych) i wdrozeniu dziatan przystosowawczych, dokonujac
odpowiednich zmian w strategii, strukturze, zasobach kadrowych, finansowych
i technicznych. Prowadzone badania literatury przedmiotu pozwalajg sadzi¢, ze
w dowddztwach szczebla taktycznego wojsk lgdowych zakonczyty sie sukcesem
takie zmiany, ktore:

* Por. E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami, [w:] Doskonalenie zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi, pod red. L. Zbiegieri-Maciag, Krakéw 2002, s. 39.
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- obejmowaty cate dowodztwo szczebla taktycznego i wihaczaly kadry tych
dowddztw,

- wytwarzaly pozytywne nastawienie oficeréw komérek liniowych
i sztabowych danego dowddztwa,

- stwarzaty pozytywna motywacje dla oficerow (podoficeréw) do wiekszej
aktywnosci w rozwigzywaniu probleméw i aktywniejszej wspdtpracy z innymi,

- przyniosty rezultaty we wzro$cie wydajnosci pracy.

Koncepcja cyklu wzrostu organizacji wskazuje wiec, ze dane dowodztwo trwa
i rozwija sie tak dtugo, jak dtugo potrafi przystosowywaé swa organizacje do
zmian warunkéw funkcjonowania.

Przedstawiony cykl wzrostu organizacji dotyczy réwniez organizacji wojsko-
wych, jakimi sg dowddztwa wojsk ladowych. Organizacje te takze podlegajg pra-
widtowosci ciggltego wzrostu ztozonosci struktur, powodujacej zmniejszanie sie
zdolnosci przystosowywania sie do nowych zadan i zmian otoczenia*. Rowniez -
paradoksalnie - te dowddztwa szczebla taktycznego, ktore dokonaty najwiekszych
udoskonalen, moga mie¢ wieksze trudno$ci z przeksztatceniami, poniewaz takie
organizacje paralizuje perfekcja. Dowodztwa te tatwo dokonujg niezbednych re-
gulacji we wiasnym funkcjonowaniu, nie potrafig jednak dokona¢ glebokich
zmian.

W przypadku sit zbrojnych (poszczegélnych dowddztw) organizacje (instytu-
cje, jednostki wojskowe) nie muszg (przynajmniej teoretycznie) uzasadnia¢ swoje-
go istnienia i szuka¢ swojego miejsca wsroéd innych organizacji. W wielu wypad-
kach nie posiadajg rowniez konkurencji. Majg rowniez zapewnione minimum nie-
zbednych do funkcjonowania zasobdw. | co istotne, niesprawne ich funkcjonowa-
nie nie powoduje upadku organizacji militarnej (tak wiec obawa przed rozwigza-
niem organizacji nie musi by¢ motorem zmian).

Wymienione czynniki powoduja, ze dowodztwa wojsk ladowych prawdopo-
dobnie stawiajg wiekszy opor wobec zmian, zwilaszcza ze nie sg w stanie spraw-
dza¢ - w toku pokojowych dziatan, w sposob wystarczajgco obiektywny - jakosci
SWojego rzeczywistego przygotowania do wykonywania zadan na polu walki.
Tymczasem brak petnej informacji zwrotnej o jakosci wiasnych dziatan nie sprzyja
podejmowaniu zmian. Stad tez dowddztwa szczebla taktycznego (kadra zawodo-
wa) tatwiej moga ulega¢ samozadowoleniu, ktdre moze by¢ zgubne dla organizacji.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zmiany organizacyjne sg niezbednym czyn-
nikiem przetrwania i rozwoju kazdej organizacji, elementem, ktéry stale powinien
by¢ uwzgledniany przez kadre kierownicza. Niezbedne jest bowiem zwykle odrzu-
cenie dotychczasowego stanu rzeczy i wyruszenie w kierunku zmienionego celu,
przy jednoczesnej akceptacji stanu przejsciowego. Jednak z drugiej strony, okre-
$lajgc potrzebe zmiany, nalezy braé pod uwage etap rozwoju organizacji i nie po-

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, w>'d. czyt., s. 627.
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dejmowac dziatan, dopoki nie zostang wykorzystane wszystkie rezerwy wzrostu
sprawnosci tkwigce w dotychczasowym rozwigzaniu®

Z przedstawionych tresci wynika, ze najczesciej celem ogélnym zmian w or-
ganizacjach wojskowych jest utrzymanie lub zwigkszenie skutecznosci ich
funkcjonowania. Wymagac to moze przeprowadzenia zmian we wszystkich
lub wybranych elementach skfadowych organizacji, jaka jest dowodztwo, po-
stugujac sie podejsciem technologicznym, strukturalnym lub bezposrednio
osobowym do tudzi.

Skuteczne przeprowadzenie zmiany wymaga rozwazenia, jakiego typu zmiany
sg konieczne, jak wptyng one na poszczeg6lnych pracownikéw, jak nalezy rozto-
zy€ proces zmian, jak rozbudza¢ oddanie i zaangazowanie personelu w proces
przemian, jaka role spetnia dowddca danego dowddztwa szczebla taktycznego.

Racjonalne podejscie do zarzadzania wymaga skupienia sie na tych czynni-
kach, od ktdrych zalezy sukces organizacji. Oprdocz tzw. twardych elementéw or-
ganizacji (strategia, struktura, procedury, czyli systemy) nalezy bra¢ pod uwage
réwniez inne elementy majace wptyw na ksztatt organizacji. W latach osiemdzie-
sigtych T. Peters i R. Waterman, zajmujacy sie zagadnieniami czynnikow ksztal-
tujacych powodzenie organizacji, doszli do wniosku, ze model Leavitta nalezy
rozbudowaé. W konsekwencji przedstawili oni organizacje w postaci modelu 78",
skiadajacego sie z nastepujacych elementéw organizacji: strategia (strategy),
struktura {structure), system {systems), umiejetnosci (skills), styl (style), kadra
(staff), oraz cele nadrzedne (superordinate goals). Model ten (rys. 41) jest przykia-
dem nowoczesnego podejscia do organizacji i wskazuje, ze pominiecie ktérego-
kolwiek z elementdw organizacji moze op6zni¢ proces wprowadzania zmian,
utrudni¢ go, a nawet skaza¢ na niepowodzenie.

Kazdy z tych elementdéw organizacji jest rownie wazny i wspotdziata z wszyst-
kimi pozostatymi. To, ktdry z nich bedzie sitg napedowg we wdrazaniu okreslongj
strategii, moze zaleze¢ od wielu rozmaitych okolicznosci.

Zmiany wewnatrz organizacji mogga dotyczyc:

- redukg;ji struktury,

- rozpietosci i zasiegu kontroli,

- realizowanych zadan,

- podziatu pracy,

- postulowanych sylwetek kadry zawodowe;j,

- procedur systemu doboru motywowania, oceniania i rozwoju kadry.

' Por. M. Czerska, Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] Zarzadzanie organizacjami, red.
A Czeminski, M. Czerska, R. Rutka, J. Aponowicz, TONIK, Torun 2001, s. 461.

A Por. R.H. Waterman, T.J. Peters, J.R. Philips, Strukture is not Organization, ,,Bisiness Hori-
zons”, czerwiec 1980; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999,
s. 286-289.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podst. R.H. Waterman, T.J. Peters, J.R. Philips, Strukture is not Organization,

,,Bisiness Horizons”, czerwiec 1980; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, War-
szawa 1999.

Rys. 41. Model 7S

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz zmiana w organizacji
jest niezbedna, nadmiar jednoczesnych zmian oraz zbyt duza czesto$¢ zmian ne-
gatywnie wplywajg na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. Istotny jest rowniez
paradoks zarzadzania, Zze pozytywna zmiana wymaga istotnej stabilizacji'.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, iz zachodzi potrzeba istot-
nego stabilizoM>ania podstawowych czesci danego dowddztwa szczebla taktyczne-
go, w tym grupy inicjujgcej zmiany, ktéra powinna utozsamia¢ sie ze zmianami
oraz posiada¢ wystarczajaca motywacje do doprowadzenia ich do korfca. Brak
takiej stabilizacji powoduje, ze zmiana samego dowddcy w danym dowodztwie
przerywa wdrazanie dotychczasowych zmian, a nowy dowddca tworzy nastepng
koncepcje zmian. Zaréwno z tego powodu, jak i z powodu ograniczonych mozli-
wosci przewidywania i sterowania zmianami procesy zmian moga przybieraé po-
sta¢ patologicznych sprzezeri zwrotnych - kolejne proby usprawnien tworzg spiral-
ny efekt zmniejszania sprawnosci dziatania dowddztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych.

Por. K. Perechuda, Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, AE, Wroctaw 1998, s. 9.
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Klasyfikacja zmian petni role porzadkujaca oraz utatwia opisanie planowanych
zmian
i przewidywanie ich skutkdw. W literaturze przedmiotu spotyka sie liczne klasyfi-
kacje zmian. W zalezno$ci od skali zmian organizacyjnych mozna wyréznic":

- usprawnienia organizacyjne - polegajace na drobnych, ograniczonych
w czasie i przestrzeni, dos¢ czestych udoskonaleniach,

- reorganizacje - polegajagce na zmianach skokowych, o duzej gtebokosci
i szerokim zakresie.

Zmiany z holistycznego punktu widzenia mozna podzieli¢ na dotyczace celow
zmian (rezultatow, jakie osiggnie sie wyniku zmian) oraz procesu zmian (plano-
wania i przeprowadzania zmian).

Ze wzgledu na planowos$¢ zmian wyrdznia sie zmiany planowe i dostosowaw-
czej Zmiana planowa to zmiana przygotowana, wprowadzona w sposéb uporzad-
kowany, zgodnie z ustalonym harmonogramem i zatozeniami. Jest to zmiana wy-
przedzajaca przyszte wydarzenia. Natomiast zmiana dostosowawcza] cs\ reakcjg na
pojawiajace sie okolicznosci, przy czym przebiega ona raczej stopniowo niz cato-
sciowo. Zmiany dostosowawcze moga by¢ wprowadzane pospiesznie, co zwieksza
niebezpieczenstwo zmian blednie pomyslanych i realizowanych. Najlepiej, jesli
zmiane planowa przedtozy sie nad zmiane dostosowawcza.

Ze wzgledu na zakres zmian wyroznia sie zmiany strategiczne, taktyczne i ope-
racyjnej Zmiany strategiczne dotyczg kwestii zasadniczych, o szerokim zasiegu.
Natomiast zmiany taktyczne i operacyjne sg wkomponowane w zmiany strategicz-
ne i odnoszg sie do nowych systemdw, procesow i struktur zaproponowanych przez
szczebel strategiczny.

Ze wzgledu na zrodto" zmiany wyrdznia sie zmiane dobrowolng i narzucong
(samodzielng i wymuszong). Pierwsza z nich polega na tym, ze jej idea, impuls
powstaje w organizacji. Organizacja sama widzi potrzebe zmiany, sama okresla jej
kierunek i podejmuje dziatania wdrozeniowe. Natomiast w wypadku zmiany na-
rzuconej (wymuszonej) - konieczno$¢ jej przeprowadzenia i kierunek zostajg wy-
Znaczone przez otoczenie.

Ze wzgledu na zaktadany cel mozna wyr6zni¢ zmiany zachowawcze i rozwojo-
we. Te pierwsze stawiajg sobie za cel utrzymanie dotychczasowego poziomu
sprawnosci i niedopuszczenie do jego obnizenia. Zmiany rozwojowe natomiast
przyjmuja za cel podwyzszenie dotychczasowego poziomu sprawnosci firmy
i zapewnienie jej rozwoju.

Ze wzgledu na obszar zmiany wyrdznia sie zmiany nakierowane na struktura,
technologia badz ludzi (rys. 42).

J. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984, s. 210.
Zob. E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 40-41.

Z. Scibiorek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce, PAT, Warszawa 2001, s. 90.

M. Czerska, Kierowanie..., wyd. cyt., s. 457-458.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podst. M. Czerska, Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] Zarzadzanie organiza-
cjami, TNOIK, Torun 2001, s. 457; E. Mastyk-Musiat, Zarzadzanie zmianami wfirmie, CIM, Warszawa
1995, s. 105.

Rys. 42. Obszary zmian w organizacji

Przedstawiona klasyfikacja zmian wskazuje na wspotzaleznos¢ trzech wyroz-
nionych obszaréw. Organizacje sktadaja sie bowiem ze wspotdziatajacych i wza-
jemnie uzaleznionych elementéw (ludzie, struktura, technologia). Przeprowadzenie
zmiany w jednym z elementéw powoduje zmiany w pozostatych. Podczas obser-
wacji' éwiczen dowddczo-sztabowych (szkieletowych) w Akademii Obrony Naro-
dowej uwazano, ze gdy do procesu wypracowania decyzji przez poszczegélne do-
wodztwa zastosowano komputery (bez zautomatyzowanych systeméw dowodze-
nia), usprawnito to prace poszczegoélnych oséb dowoddztwa. Zastosowanie kompu-
teréw umozliwito daleko idace zautomatyzowanie ludzkich zachowan i na tym tle
spowodowato pojawienie sie nowej koncepcji dowodzenia poszczegdlnymi zespo-
fami oficerow. Komputer byt wykorzystywany do dokonywania operacji oblicze-
niowych w stosunkach sit, danych o przeciwniku, przesytania informacji. Wszyst-
kie matematyczne obliczenia byty wykonywane bez ryzyka opdznien i biedow.
Zaobserwowano, ze czesciej korzystano z komputeréw do przesytania informacji
niz z dotychczasowych $rodkéw dowodzenia.

Jezeli w organizacji wojskowej dokonane bedg zmiany w wyposazeniu tech-
nicznym (np. przez wprowadzenie zautomatyzowanych systeméw dowodzenia),
spowoduje to zmiany w obszarze kadrowym poszczegélnych dowddztw. Zmiany
w tych obszarach w dowddztwach szczebla taktycznego spowodujg rowniez zmia-
ny w samej strukturze organizacyjnej.

' Obserwacji poddano ¢wiczenia dowddczo-sztabowe (szkieletowe) w AON w latach 2000-
2003, przygotowane i prowadzone przez autora.
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z punktu widzenia stopnia nowatorstwa zmian organizacyjnych mozna wyroz-
ni¢ zmiany innowacyjne (tworcze) i adaptacyjne (odtworcze). Mianem innowacji
okresla sie wprowadzenie w zycie rozwigzan nowych, oryginalnych, niespotyka-
nych gdzie indziej. Natomiast zmiany adaptacyjne polegaja na wykorzystaniu roz-
wigzan juz stosowanych i sprawdzonych oraz na przystosowaniu ich do warunkéw
danej instytucji.

Ze wzgledu na rzeczywiscie uzyskany efekt zmiany dzieli sie na pozytywne,
negatywne i obojetne. Zmiana pozytywna ma miejsce wowczas, gdy jej realne wy-
niki uzyteczne przekraczajg poniesione naklady. Ze zmiang negatywng mamy do
czynienia, gdy uzyskane dzieki niej wyniki uzyteczne sg mniejsze od zwigzanych
z nig kosztéw. W przypadku zmiany obojetnej obydwie te wielkosci sg zblizone.

Przyjmujac kryterium mozliwosci antycypowania przysztych zmian warunkéw,
wyroznia sie zmiany reaktywne iproaktywne (antycypacyjne, proaktywne)'. Zmia-
ny reaktywne sg przeprowadzane metoda analizy i diagnozy. W tym wypadku
punktem wyjscia poszukiwania najlepszego rozwigzania jest rozpoznanie stanu
istniejacego oraz ewentualnych niedomagan. Istota takiego podejscia polega wiec
na mysleniu indukcyjnym, opartym na schemacie: analiza - synteza - ocena -
rozwigzanie. Podstawowa zaletg tych zmian jest to, ze mozna je przeprowadzi¢
szybko i przy stosunkowo niskich kosztach.

Przy zmianach proaktywnych poszukiwanie pozgdanego rozwigzania rozpo-
czyna sie od skonstruowania wzorca (modelu prognostycznego) opartego na synte-
zie. Jest on rezultatem tworczego myslenia, badania tendencji rozwojowych, intu-
icji, wyczucia. Zmiany wyprzedzajace antycypujg wiec przyszte zmiany warunkow
i przygotowujg do nich organizacje, zanim zaistnieje realna potrzeba zmiany. Przy
prawidtowym przewidzeniu kierunkéw zmian otoczenia organizacja uzyskuje
szanse wyeliminowania dystansu czasowego miedzy wystgpieniem potrzeby zmia-
ny a reakcjg firmy na owa potrzebe. Ten rodzaj zmiany opiera sie na schemacie
myslenia dedukcyjnego: synteza - analiza - ocena - rozwigzanie.

Jesli wiec przy zmianie reaktywnej, przeprowadzonej metoda diagnozy, zadane
zostang nastepujace pytania: jak jest?, dlaczego takjest?, jak jeszcze by¢ moze?,
jak by¢ powinno?, to zmiana proaktywna w zasadzie na wstepie odrzuca stan ist-
niejacy, a glbwnym ograniczeniem sg wiedza o przedmiocie zmiany oraz umiejet-
nosci 0sdb przeprowadzajgcych zmiane.

Oprécz stopnia antycypacji istotng cechg charakterystyczng zmian jest ich za-
kres, czyli okreslenie, co zamierza sie zmieni¢. Z tego punktu widzenia dzielimy
zmiany na czastkowe i catosciowe. Te pierwsze dotyczg tylko okreslonych nie-
sprawnych elementéw organizacji, te drugie majg charakter kompleksowy i obej-
mujg cato$¢ instytucji. Analizujac tacznie oba kryteria klasyfikacyjne (ze wzgledu
na mozliwos¢é antycypowania zmian oraz ich zakres), wyr6zniono nastepujace ro-
dzaje zmian (rys. 43):

Por. M. Czerska, Kierowanie..., wyd. cyt., s. 454; J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem orga-
nizacji (czynniki, modele, strategia, diagnoza), PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 24-26.
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' 1
Zmiany % Zmiany przez Zmiany przez i
proaktywne  ;  doskonalenie przeobrazenie
Zmiany *  Zmiany przez Zmiany przez  F
reaktywne B dostosowanie przeprojektowanie
Zmiany czastkowe Zmiany cato$ciowe

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji..., wyd. cyt., s. 26,

M. Czerska, Kierowanie zmiang..., wyd. cyt., s. 455; Z. Scibiorek, Metodyka przeprowadzania zmian
W organizacji, AON, Warszawa 2003, s. 25.

Rys. 43. Rodzaje zmian organizacyjnych

* przez dostosowanie (adaptacje) - majg miejsce wtedy, gdy na skutek nie-
wielkich zwykle zmian otoczenia doszto w organizacji do spadku sprawnosci
i efektywnosci. Woweczas dzieki wprowadzeniu w funkcjonowaniu organizacji
niewielkich modyfikacji o charakterze reaktywnym przywraca sie sprawnos¢ orga-
nizacji do poprzedniego stanu;

» przez doskonalenie - polegajg na poprawianiu istniejgcego stanu organizacji
za pomoca matych, czastkowych zmian innowacyjnych. Zrodtem zmian sa tu wiec
naturalne, tkwiace w cztowieku sktonnosci do ulepszania stanu istniejgcego, zanim
wystapi spadek sprawnosci;

* przez przeprojektowanie - méwi sie o nich wowczas, gdy ich koniecznos¢
powstaje pod wptywem glebokich zmian w otoczeniu, wymagajacych koniecznosci
dostosowania sie do nich. Zmiany te moga by¢ wywotane przez juz zaistniaty
kryzys. Zwykle dotyczg catej organizacji;

e przez przeobrazenie - to zachodzace w organizacji zmiany o charakterze
catoSciowym i strategicznym. W spos6b antycypacyjny i kreatywny projektowane
sg nowe struktury i procesy, przy czym u podstaw tych dziatan lezy przekonanie
0 mozliwosci usprawnien bez wzgledu na biezace dorazne problemy. W wyniku
przeobrazen powstaje nowa organizacja, posta¢ catkowicie rozna od poprzednie;j.
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz podstawg strategii zarzgdzania
zmianami powinny by¢ nastepujace reguty’:

1 Upowszechnienie opinii o niezbednosci dokonania zmian w organizacji,
podanie powodoéw ich wprowadzania i przekonanie pracownikéw, ze utrzymanie
istniejacego stanu rzeczy oznacza zagrozenie dla pozycji i kondycji ekonomicznej
organizacji, gdyz utrudnia sprawng realizacje zadan, poprawe motywacji i dosto-
sowanie sie do wymagan rynku.

2. Stworzenie i rozpatrywanie wizji przysztego rozwoju organizacji, zaprezen-
towanie mozliwych rozwigzan, np. organizacyjnych, oraz okreslenie pozadanego
w przysziosci ksztattu organizacji, a wiec dostosowanie zmian do obranej przez nig
strategii.

3. Pokazanie realnych korzysci dla organizacji i pracownikéw, wynikajacych
z zamierzonego wprowadzenia zmian, podanie przyktadéw innych firm, ktore
wprowadzity u siebie podobne zmiany, ukazanie pracownikom przewagi ,,nowego”
nad ,starym” i przekonanie ich, ze ewentualne trudnosci bedg miaty charakter
przejsciowy, wynikajacy z ,,docierania sie” zmiany i systemu, i ze oni sg gtownym
czynnikiem procesu zmian.

4. Doktadne przygotowanie zatozen i etapow realizacji zmian oraz zadan uzna-
nych za najwazniejsze, wigczenie pracownikdéw w proces tworzenia projektu, aby
mogli we wiasciwym czasie zgtosi¢ swoje zastrzezenia i obawy oraz przedstawié¢
wiasne propozycje.

5. Wiaczenie do propagowania zmian pracownikdw cieszacych sie autorytetem
i zaufaniem, gdyz ludzie tatwiej akceptujg zmiany i chetniej je popieraja, a nawet
pracujg na rzecz ich wprowadzenia, jesli sa one propagowane przez osoby darzone
szacunkiem, majace poczucie wiasnej wartosci i odpowiedzialnosci za swe stowa
i czyny.

6. Stworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej kontaktom interpersonalnym,
otwarto$ci i wzajemnemu zaufaniu oraz wymianie informacji, a takze pobudzanie
pracownikéw do wspdtdziatania w poszukiwaniu nowych rozwigzan, aby wszelkie
watpliwosci i obawy mogty by¢ wspdlnie z menedzerami analizowane i przezwy-
ciezane.

7. Delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, gdyz to uaktywnia mozliwosci
kreatywne i checi pracownikow, dzieki wiekszej swobodzie decydowania oraz
rozbudzeniu wiary we whasne kompetencje i zdolnosci, a takze oferowanie im pro-
gramOw uczacych opanowania nowych umiejetnosci, gdyz to eliminuje poczucie
zagrozenia i niepewnosci jutra.

8. Stworzenie systemu motywacyjnego, zachecajgcego do wprowadzania
zmian i premiujgcego osoby przyczyniajgce sie do ich powodzenia, gdyz to przy-
nosi satysfakcje osobistg i sprzyja angazowaniu sie pracownikdéw w proces wdra-
zania i utrwalania zmian.

Por. E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 46-47.



9. Demonstrowanie przez kierownictwo poparcia dla zmian i koncentrowanie
wysitkéw na ich wdrazaniu, unikanie wprowadzania zmian, ktore wskazywatyby
na ich niekompetencje, a takze nadmiaru zmian w jednym czasie, gdyz to moze
wywotac niepotrzebny stres i obnizy¢ skutecznos¢ praktycznej ich realizacji.

W procesie rozwoju nauki o zarzadzaniu uksztattowaly sie nastepujgce orienta-
cje metodologiczne':

- klasyczna (racjonalistyczna),

- humanistyczna (neoklasyczna),

- systemowa

Kazda z nich obejmowata kilka tzw. szkét (kierunkdw badawczych). Poszcze-
golne orientacje przyjety jako podstawe rdzne paradygmaty organizacji.

Przedstawiciele orientacji klasycznej (racjonalistycznej) uwazali, ze najwaz-
niejszymi elementami organizacji sajej cele i struktura formalna. Wedtug ich po-
gladéw organizacje to systemy, ktore daza do relatywnie specyficznych celow
i charakteryzuja sie stosunkowo wysokim stopniem sformalizowania struktury. Ten
nurt myslenia reprezentowany byt przez nastepujace szkoly: naukowego zarzadza-
nia (F.W. Taylor), administracyjna (H. Fayol) i biurokratyczng (M. Weber). Jch
przedstawiciele pojmowali zagadnienia racjonalnosci organizacyjnej gtdwnie jako
cigg dziatan prowadzacych do realizacji celéw z maksymalng skutecznoscia.

Orientacja humanistyczna (neoklasyczna) powstata jako reakcja na niedostatki
orientacji klasycznej. Orientacja ta rozwineta sie gtownie w latach 1930-1960.
Neoklasycy postrzegali organizacje jako grupe oséb. Kiadli nacisk na sposoby
zachowan ludzi w grupach oraz wiezi nieformalne. Nie zmieniajac w zasadzie ce-
16w, wprowadzali uzupetniajgce sposoby ich realizacji oparte na psychologii i so-
cjologii. Przedstawiciele tego nurtu (A. Maslow, D. McGregor, R. Likert, Ch. Ar-
gyris) uwazali, ze organizacje powinny by¢ tak koncypowane, aby pracownicy
mogli uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, by rosto zaufanie miedzy przetozo-
nymi a podwiadnymi.

Orientacja systemowa akcentowata wspotzalezno$¢ miedzy organizacija i oto-
czeniem (organizacjajako ,,ekosystem”). Badacze tego nurtu podkreslali, ze zwia-
zek organizacji z otoczeniem jest dwustronny. Otoczenie wptywa na wyniki orga-
nizacji, ale i organizacja wptywa na otoczenie. To nowe podejscie przyczynito sie
w latach sze$c¢dziesiatych do sformutowania przez Fl. Leavitta definicji organizacji
jako systemu: organizacja jest systemem wielu zmiennych, ktérych cztery sg
szczegOlnie widoczne: cele, struktura, technologia i ludzie.

Organizacje powstajg po to, aby osiggaé wybrane specyficzne cele. Stanowia
one racje istnienia kazdej organizacji - wyjsciowy element tzw. logistycznego
uktadu dziatan obejmujacego cele - $rodki - sposoby”. Kazda organizacja, w tym
rowniez dowodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych, ma do realizacji wiele
celéw. Cele te tworzg tzw. ,,wigzke celéw” badz ,,drzewo celow”. Okreslenia te

J. Machaczka, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 27.
K. Fabianska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986, s. 65.
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kojarza sie z hierarchig celdw, chociaz w rzeczywistosci miedzy celami moga za-
chodzi¢ skomplikowane relacje niezgodnosci (konfliktowosci), uzupetnianie sie
(komplementarnos$¢) czy niezalezno$¢ (niesp6jnosé). Cele jednak musza by¢ for-
mutowane co najmniej z dwdch powodow:

- pozwalajg one na planowanie i dokonywanie racjonalnego wyboru,

- umozliwiajg pomiar i ocene sprawnosci dziatan.

Struktura jest whasciwoscig kazdego zbioru. Struktury organizacji tworzonych
przez cztowieka sg wynikiem $wiadomego porzadkowania elementdw catosci ze
wzgledu na przyjete kryteria (przestrzen, czas, hierarchie itp.). Ksztattowanie
struktur takich systemow, jakimi sg organizacje, polega na porzadkowaniu ich ele-
mentéw (skfadnikéw) pod wzgledem roli odgrywanej w procesie zarzgdzania.

Uznanie technologii za jeden z elementéw konstytuujacych organizacje ozna-
cza, ze sg one traktowane przede wszystkim jako systemy, ktére stuzg wykonywa-
niu jakiej$ pracy i stosuja technike w celu rozwiazywania probleméw przetwarza-
nia. Pojecie to nalezy rozumie¢ szeroko. Jest to kombinacja wiedzy i umiejetnosci
oraz stosowanych narzedzi i wyposazenia.

Ludzie sg strategicznym skladnikiem kazdej organizacji. W organizacji ludzie
wystepuja jako jednostki, cztonkowie grup oraz przetozeni i podwiadni. Funkcjo-
nowanie organizacji zalezy przede wszystkim od tego, jakie role ludzie odgrywaja
w organizacji ijak sie z nich wywigzuja.

Przeprowadzone analizy pozwalajg sadzi¢, ze mimo duzej popularnosci oma-
wiany model posiada pewng wade, poniewaz nie uwzglednia cztonu Kierujgcego
organizacjg (rys. 44), ktéry we wszystkich interpretacjach pojecia ,,organizacja”
jestjej przypisywany’.

Organizacja w ujeciu systemowym zostaje wyodrebniona z otoczenia, ale jest
powigzana z otoczeniem ,,wejsciami” i ,,wyjsciami”. Wejscia i wyjscia sa na ry-
sunku przedstawionew sposéb uproszczony, poniewaz nie zostaty rozrdznione
wejscia i wyjscia zasileniowe i informacyjne oraz nie zaznaczono wszystkich wejs¢
i wyjs¢ organizacji jako catosci (nie zaadresowano ich do poszczegdlnych podsys-
temdw). Linie przerywane pokazujg wzajemne relacje miedzy poszczegolnymi
podsystemami. Rola i zadania poszczeg6lnych podsysteméw w funkcjonowaniu
dowddztw szczebla taktycznego sg nastepujace.

Podsystem cel6w i wartosci}QSt wyrazem zwigzkéw organizacji z otoczeniem.
W przypadku dowddztw szczebla taktycznego wojsk lagdowych ma to szczeg6lne
znaczenie, poniewaz wojsko spetnia okreslone funkcje w spoteczefstwie w zakre-
sie obronnosci RP i to wyznacza w znacznym stopniu cele do realizacji przez po-
szczeg6lne dowddztwa szczebla taktycznego w czasie pokoju, kryzysu i wojny.
Okreslony stopien realizacji celow jest warunkiem niezbednym otrzymywania
przez dowddztwa zasilen z otoczenia, a tym samym stwarza im mozliwos¢ ich
przetrwania i rozwoju.

' Por. L. Krzyzanowski, Podstawy nauki..., wrd. cyt., s. 178, M. Bielski, Organizacje..., wyd.
cyt, s. 81
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zrédto; opracowanie wiasne na podst. L, Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzadzania, PWN, Warszawa 1985,
s. 178; M. Bielski, Organizacje ~ wyd. cyt., s, 81.

Rys. 44. Systemowy model organizacji

Podsystem techniczny nalezy rozumie¢ jako technike i technologie stosowane
w procesach transformacji zachodzacych w poszczegdlnych dowodztwach. Obej-
muje on zaréwno wiedze (realizowang w ramach szkolenia profesjonalnego i do-
skonalenia dowddztw) niezbedna do realizacji postawionych cel6w przez poszcze-
golne osoby funkcyjne danego dowddztwa, jak i wyposazenie techniczne poszcze-
go6lnych dowddztw szczebla taktycznego (zautomatyzowane systemy dowodzenia).
Podsystem techniczny ma duzy wptyw na podsystem struktury, stanowigc jedno
z podstawowych uwarunkowan sytuacyjnych struktury organizacyjnej. Wptywa on
rowniez na podsystem spoteczny, przede wszystkim na kwalifikacje oficerow
i podoficerow oraz na struktury poszczegoélnych wydziatéw lub sekcji danego do-
wddztwa.

Podsystem psychospoteczny obejmuje poszczegélne osoby dowoddztwa w dzia-
faniu i wzajemnych relacjach. Obejmuje on takze cele indywidualne i wynikajace
z nich motywy, jakimi te osoby Kierujg sie w swych zachowaniach, podziat pracy
i wynikajacy z niego system rél organizacyjnych. Pozostaje on pod znacznym
wptywem indywidualnych cech uczestnikow danego dowodztwa szczebla taktycz-
nego wojsk ladowych.

Podsystem struktury petni role tacznika miedzy podsystemami technicznym
i psychospotecznym, ktore podlegajg réznym prawidtowosciom. Zadaniem pod-
systemu struktury jest zapewnienie mozliwosci harmonijnego wspotdziatania tych
dwdch podsystemdw, mimo ich réznego charakteru. W podsystemie technicznym
dominuje logika deterministyczna, wiec potrzebuje on maksimum pewnosci
w dziataniu. Natomiast podsystem psychospoteczny ma charakter probabilistyczny
- zachowania poszczegélnych o0s6b dowddztwa nigdy nie dadzg sie
w petni przewidzie¢ ani zaprogramowaé. W podsystemie struktury okresla sie spo-
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sob podzialu zadah oraz ich koordynacji i integracji, uwzgledniajgc zaleznosci
wynikajace z podziatu wiadzy w dowddztwie, przebiegu proceséw podejmowania
decyzji i sposobu przekazywania informacji.

Podsystem zarzadzania tgczy i spaja wszystkie pozostate podsystemy organiza-
cji. Jego zadaniem jest utrzymanie rownowagi miedzy danym dowddztwem a jej
otoczeniem oraz miedzy podsystemami. Napotyka on niepewno$¢ plynaca ze
zmiennosci otoczenia i musi te niepewno$¢ pokonywac, aby zapewni¢ przetrwanie
i rozwdj organizacji. Zadaniem podsystemu zarzgdzania bedzie wiec nie tylko ad-
aptacja dowddztwa jako catosci i poszczeg6lnych podsystemoéw do zmiany wyma-
gan czy oczekiwan otoczenia i panujgcych w nim warunkéw, ale takze aktywne
oddziatywanie na otoczenie w celu uksztattowania w nim dogodnych warunkéw
dla funkcjonowania organizacji.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, iz dostosowanie organizacji wojskowej do oto-
czenia moze wywota¢ konieczno$¢ zmian w poszczegélnych podsystemach i wyma-
ga uwzglednieniapowigzan i zalezno$ci miedzy tymi podsystemami oraz okre$lenia
roli podsystemu zarzadzania, ktéry musi zapewni¢ réwnowage miedzy nimi. Ozna-
cza to, ze kazdej zmianie w jednym podsystemie musza towarzyszy¢ adaptacyjne
zmiany w innych podsystemach, w zakresie niezbednym do osiggniecia nowego
stanu rownowagi. Realizowanie tej funkcji przez podsystem zarzadzania bedzie
polegato na $ledzeniu i analizowaniu sytuacji w otoczeniu, wyznaczeniu i modyfi-
kacji celéw organizacji, wytyczeniu kierunkéw biezacych dziatan (czyli celow
operacyjnych), dokonaniu wyboru technik i technologii, okreSleniu wewnetrznej
struktury, zbudowaniu odpowiedniego systemu kierowania ludzmi oraz kontrolo-
waniu przebiegu proceséw transformacji, a takze na ocenie sprawnosci organizacji.

Analiza literatury dowodzi duzej zbieznosci pogladéw co do ,,zelaznych” regut
ksztattowania struktur organizacyjnych. Jednak praktyka wykazata, ze struktura
organizacyjna jest rezultatem oddziatywania wielu r6znorodnych czynnikow.
Wiele zasad z powodzeniem sprawdza sie w sporej liczbie organizacji. Jednakze
zasad tych nie nalezy traktowac jako bezwzglednych regut postepowania, lecz jako
pewne wskazOéwki i rady pozwalajace w okreslonych warunkach dziata¢ skutecz-
nie. Ogot zasad ksztattowania struktur mozna - ze wzgledu na ich zakres i szcze-
gotowosé - podzielié na:

- odnoszace sie do funkcjonowania catej struktury organizacyjnej,

- dotyczace procesu doskonalenia struktury organizacyjnej,

- zwigzane z wycinkowymi problemami ksztattowania sie struktury organiza-
cyjnej.
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna utozy¢ nastepujacy rejestr
podstawowych zasad ksztattowania struktur organizacyjnych réznorodnych orga-
nizacji”

1 Zasada hierarchii stuzbowej. Odzwierciedla potrzebe istnienia w organizacji
bezposrednich powigzan stuzbowych typu przetozony - podwiadny. Kazdy uczest-
nik organizacji podlega jakiemu$ przetozonemu, sam bedac jednoczes$nie
zwierzchnikiem dla os6b usytuowanych na nizszym szczeblu hierarchii. Jednym
stowem, kazdy przed kims$ odpowiada. Te klasyczng zasade hierarchii stuzbowej
mozna spotka¢ w dowodztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych. Jej gtowng
zaletgjest jasne i precyzyjne okreslenie miejsca danego uczestnika w organizacji.

2. Zasada jednosci kierownictwa. Wynika bezpos$rednio z zasady hierarchii
stuzbowej. Zgodnie z nig kazdy uczestnik organizacji powinien miec tylko jednego
przetozonego, przed ktérym odpowiada i od ktérego otrzymuje polecenia. Ma ona
zapewnic¢ spoistos¢ obowigzkéw podwiadnego, jego sprawnos¢ dziatania i doktad-
ne okre$lenie odpowiedzialno$ci. W praktyce jest ona czesto naruszana ze wzgledu
na jej jawna sprzecznos¢ z inng zasadg zarzadzania, a mianowicie zasadg specjali-
zacji, ktora wynika z przyjetego podziatu pracy i obowigzkéw miedzy rézne piony
funkcjonalne.

3. Zasada rozpietosci kierowania. Kierownik powinien bezposrednio kierowac
tylko taka liczbg ludzi, ktorg jest w stanie kierowac skutecznie. Liczba oséb, kto-
rych pracg dany przetozony w okreslonej sytuacji moze skutecznie kierowac, nosi
miano potencjalnej rozpietosci kierowania. Ogélna zasada moéwi, Ze jesli pracow-
nicy wykonuja prace zrutynizowane o podobnym charakterze, proste i tatwe, po-
tencjalna rozpietos$¢ kierowania ich zwierzchnika moze by¢ dos¢ znaczna.

4. Zasada delegowania uprawnie. Oznacza ona przydzielenie innej osobie
formalnej wkadzy i odpowiedzialnosci za wykonanie okres$lonych czynnosci. Dele-
gowanie przez przetozonych wiadzy na rzecz podwiadnych jest konieczne do
sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji, gdyz zaden przetozony nie jest
w stanie osobiscie wykonywa¢ lub w petni nadzorowaé wszystkich jej zadan.
Przetozony i podwiadny powinni jasno zdawac sobie sprawe z celu, jaki zamierzajg
osiggna¢, i z tego, czego oczekuje druga strona. Delegowanie uprawnief powinno
by¢ kompletne, bez luk, takie aby kazda czynno$¢ potrzebna do realizacji celow
organizacji byta wykonywana przez przetozonego, albo konkretnie przydzielona
podwiadnym. Uprawnienia powinny sie réwna¢ odpowiedzialnosci, tak aby kazdy
miat wystarczajace i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktdre
odpowiada. Kierownik moze delegowaé czynnosci i uprawnienia przekazane mu
przez przetozonego, jednakze nie zwalnia go to od odpowiedzialnosci za poziom
ijakos¢ wykonywania zadan.

" Por. J. Dziadon, Charakterystyka zasad ksztattowania struktury organizacyjnej, [w:] Doskona-
lenie struktury organizacyjnej, red. A. Stabryta, wyd. cyt., s. 27-47; E. Gluszek, Czynniki i zasady...,
wyd. cyt., s. 61-72; R.A. Webber, Zasady zarzadzania..., wyd. cyt., s. 345.
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5. Zasada specjalizacji. Dotyczy samego sposobu tgczenia czynnosci i zadan
dla stanowisk pracy. £aczenie czynnosci jednorodnych, wymagajacych podobnych
lub takich samych narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania, sprzyja roz-
wojowi specjalizacji stanowisk pracy. .aczenie czynnosci niejednorodnych rozwoj
ten hamuje.

6. Zasada grupowania czynnosci podobnych. Czynnosci podobne grupuje sie
w tych samych komorkach organizacyjnych. Zasade te stosuje sie przewaznie na
nizszych szczeblach struktury organizacyjne;.

7. Zasada kompleksowosci. Wymaga, aby faczy¢ w jednostki organizacyjne
czynnosci nawet catkowicie odmienne, ale sktadajace sie na realizacje wspdlnego
celu.

8 Zasada najczestszego korzystania. Pracownik wykonujacy dang czynno$¢
powinien by¢ przydzielany temu kierownikowi, ktdry z tej czynnosci najczesciej
korzysta. Pracownicy zajmujacy sie okreSlonym rodzajem dziatalnosci powinni
podlega¢ temu kierownikowi, ktéry bedzie w stanie madrze nimi kierowac i jest
najbardziej zainteresowany nalezytym prowadzeniem ich pracy.

9. Zasada szczebla wiadzy. Na danym stopniu wtadzy powinny by¢ podejmo-
wane wszystkie mozliwe decyzje w zakresie posiadanych uprawnien, a te, ktérych
podejmowaé nie mozna, powinny by¢ przekazywane na szczebel wyzszy (tylko te
sprawy, o ktérych dowddca danego szczebla taktycznego nie jest w stanie decydo-
waé sam z powodu ograniczenia swoich uprawnien, powinien przekazywac swo-
jemu przetozonemu). Dowodca powinien réwniez unikaé¢ podejmowania za swoich
podwiadnych decyzji, do ktorych oni posiadajg wystarczajgce uprawnienia.

10. Zasadajednosci celéw. Zaktada istnienie jasno sformutowanego celu funk-
cjonowania organizacji, dla ktérego mozna ustali¢ wiele celéw posrednich. Zada-
niem wszystkich komdrek organizacyjnych w danej instytucji jest dziatanie w taki
sposdb, aby mozliwie najskuteczniej przyczynia¢ sie do osiggniecia wyznaczonego
celu. Wkiad dziatu czy sekcji w realizacje celéw catej organizacji powinien wiec
by¢ podstawowym kryterium oceny ich dziatania.

11. Zasada uniwersalnosci funkcji kierowniczych. Kierownicy wypetniajg po-
dobne czynnosci (funkcje kierownicze) niezaleznie od swego miejsca w strukturze
organizacyjnej oraz charakteru przedsiebiorstwa, w jakim pracuja.

12. Zasada okres$laniafunkcji. Zadania pracownika na kazdym stanowisku ije-
go powigzania w hierarchii stuzbowej powinny by¢ jasno, precyzyjnie i wyczer-
pujaco okreslone. Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi do dublowania czynnosci
badZ niewykonywania pewnych zadar w ogole, co grozi niesprawnos$cia organiza-
cji dziatan.

13. Zasada whasciwego centrum koordynacji. Koordynacja czynnosci w orga-
nizacji powinna by¢ przydzielona osobie zorientowanej we wszystkich wymagaja-
cych uzgodnienia sprawach. Koordynacja ma sprawi¢, by wykonywane czynnosci
byty odpowiednio rozmieszczone w czasie, a wysitek potrzebny do ich wykonania
zintegrowany.



14. Zasada niezaleznosci kontroli. Uprawnienia kontrolne nalezy powierzaé
osobie niezainteresowanej wynikami kontroli i niezaleznej od tych, ktdrych prace
ma oceniac.

Przedstawione zasady ksztattowania struktur organizacyjnych powinny by¢
stosowane przy modyfikacji struktur dowddztw szczebla taktycznego wojsk lado-
wych. Przestrzeganie ich pozwoli na unikniecie btedéw podczas dokonywania
zmian w dowddztwach. Szczegdlnego znaczenia w procesie modyfikacji struktur
organizacyjnych dowodztw nabiera zasada hierarchii stuzbowej oraz zasada jedno-

Sci kierowania, sgto bowiem typowe zasady majgce zastosowanie w organizacjach
wojskowych.

3.2. Metody przeprowadzania zmian w organizacji

Dokonane analizy literatury dowodza duzej rozbieznosci pogladoéw co do stra-
tegii przeprowadzania zmian w organizacji. W zaleznosci od przyjetych kryteriow
mozna wyroznié';

a) ze wzgledu na kryterium przedmiotowe: metode diagnostyczng, progno-
styczng, diagnostyczo-prognostyczng, funkcjonalna,

b) ze wzgledu na kryterium kompleksowosci projektu: metode strukturalng
strukturalno-funkcjonalng systemowa

c) ze wzgledu na kryterium twérczosci: metode adaptacyjng algorytmiczng
heurystyczna.

Podczas modyfikacji struktur dowodztw szczebla taktycznego wojsk lagdowych
mozna stosowa¢ metode diagnostyczng i prognostyczng (lub ich potaczenie - me-
tode diagnostyczno-prognostyczng) oraz strukturalno-funkcjonalna.

Metoda diagnostyczna polega na dokfadnym rozpoznaniu warunkow, w kt6-
rych projektowane rozwigzanie bedzie stosowane, oraz na dobrej znajomosci do-
tychczasowych rozwigzan organizacyjnych w podobnych instytucjach. Istote pro-
cesu projektowania stanowi tu ocena istniejacych rozwigzan oraz analiza ich uwa-
runkowan. Punktem wyjscia w tej metodzie jest doktadne zidentyfikowanie istnie-
jacego stanu i diagnoza dysfunkcji. Usprawnienie organizacji polega na eliminacji
Zrodet owych niesprawnosci, czyli na doskonaleniu stanu istniejacego (rys. 45).
Giéwna wada tej metody jest to, ze nie pozwala sie oderwaé od utartych schema-

tow postepowania, co utrudnia wypracowanie radykalnie zmienionego i bardziej
skutecznego projektu organizacji.

' Por. J, Skalik (red.), Projektowanie..., wyd. cyt., s. 32; B. Nogalski, Kierowanie zmiang w or-
ganizacji, [w:] Zarzadzanie organizacjami, TNOiK, Torur 2001 s. 479; J. Wotejszo, Determinanty
skutecznego organizowania struktur dowodztw i stanowisk dowodzenia, cz. |, Transformacja do-
wodztw pododdziatu i oddziatu na stanowisko dowodzenia w wojskach tgdowych SZ RP, AON, War-
szawa 2000, s. 15.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podst. B. Nogalski, Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] Zarzadzanie organiza-
cjami, TNOIK, Torun 2001, s. 479; J. Wotejszo, Wybrane aspekty projektowania struktur organizacyjno-
-funkcjanalnych osrodkéw decyzyjnych, AON, Warszawa 2002, s. 41.

Rys. 45. Koncepcja diagnostycznego przeprowadzania zmian w organizacji

Dalsze analizy i poréwnania pozwalajg sadzi¢, ze diagnostyczna procedure
przeprowadzania zmian w organizacji mozna podzieli¢ na nastepujace fazy

a)diagnoza podstawowa - polega na okresleniu ogélnych warunkéw funkcjo-
nowania przysztej organizacji,

Zob. J. Skalik (red,), Projektowanie organizacji, wyd. cyt., s. 28.
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b) diagnoza szczeg6towa - wymaga okreslenia poszczegolnych elementéw wy-

mienionych poprzednio warunkéw oraz ujawnienia wzajemnych relacji miedzy nimi,

c) diagnoza przyczynowa - pozwala na ujawnienie przyczyn warunkéw funk-

cjonowania organizacji,

djdiagnoza rdznicowa - polega na poréwnaniu istniejacych organizacji o zbli-
zonych cechach,

gprognoza - oznacza okreslenie przypuszczalnego kierunku ksztahowania sie
organizacji w przysztosci.

Metoda diagnostyczna znajduje zastosowanie gtéwnie w usprawnianiu (dosko-
naleniu) organizacji juz istniejacych. Staje sie nieprzydatna przy projektowaniu
organizacji ,,od podstaw”. Gtéwna wadg tej metody jest budowa organizacji jedy-
nie na podstawie doswiadczen przesztosci i terazniejszosci.

Metoda prognostyczna (rys. 46) stanowi przeciwienstwo podejscia diagno-
stycznego. lIstotg tej metody jest okreSlenie elementéw rozwigzania idealnego na
podstawie informacji o charakterze modelowym, pochodzacych z prac inst>1;ucji
naukowych i literatury fachowej. Wedtug tej metody projektowanie polega na
stopniowej konkretyzacji idealnego rozwigzania, uwzgledniajacego rzeczywiste
warunki funkcjonowania organizacji. W ramach konkretyzacji rozpoznaje sie
ograniczenia i mozliwosci ich eliminacji.

dil;

\

Informacja o przodujacych
najnowoczes$niejszych SYNTEZA
rozwigzaniach

Opracowanie projektu
wzorcowego (ideainego)

Korekta projektu wzorcowego,
jego przystosowanie do
mozliwosci realizacyjnych
opracowanie wariantow
projektu realnego

Istniejgce mozliwosci,
ograniczania we wdrazaniu ANALIZA
systemu wzorcowego

L

Kryteria oceny firmy, Wybrany wariant prpje!({u

oczekiwania, hierarchia OCENA realnego, ktory najlepiej

wartosci spetnia przyjete kryteria
EFEKTY

Zrodio: opracowanie whasne na podst. B. Nogalski, Kierowanie zmiana..., wyd. cyt., s. 480.

Rys. 46. Koncepcja prognostycznego przeprowadzania zmian w organizacji
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Tryb postepowania w przeprowadzaniu zmian organizacji metodg progno-
stycznajest nastepujacy:

1) okreslenie zadan i funkcji projektowanego systemu, sprecyzowanie Kkry-
teriow oceny realizacji tych zadar oraz roztozenie zadan na elementy sktadowe,

2) opracowanie koncepcji systemu idealnego w stopniu umozliwiajgcym re-
alizacje celu,

3) zbieranie informacji o warunkach i ograniczeniach uniemozliwiajgcych
wdrozenie systemu idealnego,

4) projektowanie roznych wariantbw rozwiazan poprzez eliminacje, mody-
fikacje i wymiane elementow nierealnych, tkwigcych w systemie idealnym, na
elementy realne, zdeterminowane istniejgcymi warunkami i ograniczeniami,

5) wybdr optymalnego wariantu projektowanego systemu,

6) szczegdtowe zaprojektowanie systemu,

7) analiza sktadnikéw zaprojektowanego systemu oraz ewentualna ich wery-
fikacja i korekta,

8) prdébne wprowadzenie systemu,

9) wdrozenie systemu,

10) ustalenie efektéw funkcjonowania systemu oraz jego kontrola.

Metoda prognostyczna charakteryzuje sie nastepujacymi zaletami':

- mozliwo$¢ zastosowania w projektowaniu organizacji od podstaw, gdyz nie
wymaga rejestracji oraz krytycznej oceny stanu istniejacego,

- koncentracja uwagi zespotu projektujgcego na systemie idealnym, a nie na
stanie rzeczywistym oraz na szukaniu sposobOw jego zaadaptowania do istniejg-
cych warunkow,

- pominiecie pracochtonnego i kosztownego etapu rejestracji stanu dotychcza-
sowego, uwolnienie tym samym zespotu od groZzby zasugerowania sie istniejacymi
rozwigzaniami i przyttoczenia szczegotami,

- wyeliminowanie na ogo6t nieprzyjemnej krytyki i oceny stanu istniejacego,
ktdry kto$ konkretny przeciez zaprojektowat i za ktory jest odpowiedzialny,

- zgromadzenie przy okazji projektowania nowej organizacji wielu wariantow
rozwigzan mozliwych do realizacji nie tylko dzisiaj, ale i w przysztosci,

- na ogo6t wyzszy niz w metodzie diagnostycznej poziom organizacyjno-
techniczny uzyskanego rozwigzania,

- wywieranie presji na projektantéw-organizatoréw w kierunku podnoszenia
kwalifikacji i doskonalenia warsztatu tworczego oraz wiedzy o aktualnie istnieja-
cych w $wiecie rozwigzaniach technicznych i organizacyjnych.

Rdznice w podejsciu obu metod do przeprowadzania zmian w organizacji
przedstawiono na rysunku 47.

" II. Bieniek i zespdt, Metody sprawnego zarzadzania. Jak zarzgdza¢ w praktyce. Warszawa
1999, s. 87.
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zrodto: opracowanie wiasne na podst. B. Nogajski, Kierowanie zmiana..., wyd. cyt., s. 479; J. Trzcieniecki, Pro-
jektowanie systemami zarzadzania, PWN, Warszawa 1979, s. 36.

Rys. 47. R6znice w podejéciu do zmian w organizacji

Metoda diagnostyczno-prognostyczna taczy obie metody projektowania zmian,
pozwalajac na petniejsze wykorzystanie zalet, z réwnoczesnym niwelowaniem
wad. W metodzie (rys. 48) tej rozwazania rozpoczyna sie od diagnostycznego zi-
dentyfikowania dysfunkcji. W pdzZniejszym etapie przechodzi sie do prognostycz-
nego rozpoznania rozwigzan ujawnionych problemdw, stosowanych u najlepszych.
Ocenia sie przydatnos¢ powyzszych koncepcji dla warunkéw badanej organizacji
i w drodze syntezy systemu formutuje sie wzorcowe rozwigzania przystosowane do
konkretnych potrzeb i warunkdw.

Metoda strukturalno-funkcjonalna polega na opracowaniu zaréwno schematu
struktury organizacyjnej instytucji, jak i mechanizmu jej funkcjonowania. Istota tej
metody polega na sporzadzeniu projektu struktury organizacyjnej, a nastepnie
okresleniu zadan zwigzanych z przeptywem informacji miedzy komdrkami oraz
miedzy instytucjg i otoczeniem. W zwiazku z tym nalezy:

~ okresli¢ liczbe i rodzaj komérek organizacyjnych,

- dokona¢ podziatu zadan miedzy komorki i stanowiska pracy,

- ustali¢ liczbe szczebli zarzadzania,

~ rozmiesci¢ uprawnienia decyzyjne,

- wyznaczy¢ wiezi organizacyjne wynikajace z podziatu pracy i ustalonych
uprawnien do decydowania.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podst. B. Nogaiski, Kierowanie zmiana..., wyd. cyt., s. 481; J. Wotejszo, Wybrane
aspekty projektowania struktur..., wyd. cyt., s. 44.

Rys. 48. Koncepcja diagnostyczno-prognostycznego przeprowadzania zmian w organizacji

3.3. Determinanty okreslajgce ksztatt i podstawowe wiasciwosci
organizacji wojskowych

Kazda struktura organizacyjna, w tym i organizacji wojskowych (dowodztwa
wojsk ladowych), powinna zgodnie z teorig organizacji i zarzagdzania spetnia¢ pod-
stawowe wymogi, a mianowicie:

- zapewnic¢ realizacjg celdw,

- by¢ wystarczajaco trwata, aby umozliwi¢ nieprzerwane funkcjonowanie or-
ganizacji,

- utatwiaC przystosowanie organizacji do zmieniajacych sie warunkéw ze-
"wnatrznych.

Pierwszy z tych wymogow jest szczegdlnie wazny, poniewaz nie ma dziatania,
ktdre nie zmierzatoby do realizacji ustalonego celu lub celéw. To wiaénie cele wy-
znaczajg kierunek i struktury dziatan w kazdej sytuacji. Totez realizacja celéw jest
racjg istnienia wszelkich instytucji, a stopien tej realizacji - miarg ich powodzenia
i tym samym ostatecznym kryterium stopnia ich zorganizowania.
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w literaturze przedmiotu wielokrotnie przedstawiano, iz charakterystyki celéw
mozna dokona¢ na podstawie wielu kryteridbw. W zaleznosci od podejscia mozna
zatem dokonaé typologii celéw ze wzgledu na;

- przydatno$é¢ dziatania', cele gtéwne i cele uboczne,

- rodzaj podmiotu okreslajacego cele', cele immanentne, cele transcendentne,
cele wihasne, cele zadane,

- hierarchig dziatania', cele koficowe i cele posrednie,

- zakres i sposob realizacji', cele indywidualne (jednopodmiotowe), cele party-
kularne (wielopodmiotowe), cele iloSciowe, cele wartosciowe (jakosciowe),

- stopien ztozonosci w dziataniu', cele wspotrzedne (zgodne, kumulatywne)
oraz cele konkurencyjne (sprzeczne, alternatywne),

- stopien realizacji dziatania: cele stopniowane i cele niestopniowane,

- okres realizacji dziatan: cele dtugookresowe (strategiczne) i cele krétkookre-
sowe (operacyjne),

- mozliwos¢ realizacji dziatan: cele realne i cele nierealne,

- sposob planowania dziatan: cele gtéwne, cele posrednie, misja,

- ukierunkowanie realizacji dziatan: przetrwanie oraz rozwoj.

Dla zapewnienia sprawnej organizacji dziatani dokonywano zhierarchizowania
celow przez wyodrebnienie celu gltéwnego, ktory jest lub byt istotnym impulsem
do podjecia danego rodzaju dziatania, a w odniesieniu do catosci zorganizowanej -
powotat jg do istnienia. Cele uboczne mogg stanowié¢ dodatkowa motywacje do
dziatania.

Realnos$¢ celow okresla sie poprzez poréwnanie warunkdw, sit i Srodkéw nie-
zbednych do ich realizacji z tymi zasobami, jakie sg do dyspozycji. Jesli zasobow
jest mniej, to cel jest nierealny (niemozliwy do osiggniecia, uzyskania powodze-
nia).

Determinantami okreslajacymi ksztatt i wkasciwosci struktur organizacyjnych
dowodztw wojsk ladowych sg*:

- charakter Srodowiska (otoczenia), w ktérym organizacja wojskowa (do-
wodztwo szczebla taktycznego wojsk ladowych) prowadzi dziatania (przede
wszystkim czy jest to srodowisko zmienne, czy raczej stabilne),

- zasoby ludzkie poszczegblnych dowddztw, a wiec upodobania, uzdolnienia,
kwalifikacje, doswiadczenie i motywacje ludzi, ktorzy chcg tworzy¢ organizacje,

- technologia dziatania i rozwoju,

- strategia dziatania i rozwoju,

- wielko$¢ organizacji ijej terytorialne rozmieszczenie.

Otoczenie (rys. 49) moze by¢ bezposrednie (otoczenie zadaniowe lub bliz-
sze) i ogblne (otoczenie posrednie lub dalsze).

Por. J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacja. Miedzynarodowa Szkota Menedze-
row, Warszawa 1998, s. 47.
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Otoczenie bezposrednie obejmuje te czynniki, ktore pozostajg poza organiza-
cja, ktére majag bezposredni wptyw na jej funkcjonowanie, a w szczeg6lnosci na
procesy podejmowania decyzji. Sg to inne organizacje, a takze jednostki ludzkie,
ktére wchodzg w bezposrednie interakcje z nasza organizacjg. Obok ludzi i instytu-
cji, do otoczenia bezposredniego mozna zaliczy¢ niektore zewnetrzne warunki
funkcjonowania organizacji, jak np. lokalny rynek pracy, postep techniczny w da-
nej dziedzinie dziatalnosci.

Granice miedzy otoczeniem bezposrednim i ogélnym nie zawsze rysuja sie do-
statecznie ostro, poniewaz otoczenie bezposrednie jest indywidualne, inne dla kaz-
dej organizacji, natomiast otoczenie ogolne jest wspélne dla wielu organizacji.

Zrodto: opracowanie na podst.; M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Warszawa 2002, s. 72-73;
M.J. Haich, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 77-79. U. Skurzyrska-Sikora, Zarzadzanie
zmiang - podstawowe wyrwanie przedsiebiorstwa przysztosci, [w:] Przedsigbiorstwo przysztosci - fikcja
i rzeczywistos¢, praca zbiorowa pod red. nauk. I.K. Hejduk, ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 116-117.

Rys. 49. Skfadniki otoczenia organizaciji
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w otoczeniu bezposrednim wyroznia sig;

- dostawcéw (materiatow, pdtproduktdéw, wyposazenia technicznego, kredy-
téw, ustug, informacji);

- odbiorcow (wyrobow lub ustug);

- konkurentéw (inne organizacje zaspokajajace potrzeby i/lub majace podobne
zapotrzebowanie na $wiadczenia ze strony otoczenia);

- instytucje panstwowe i samorzadowe bezposrednio wplywajace na organiza-
cje (urzedy skarbowe, lokalne wiadze administracyjne itp.) oraz wyznaczone przez
nie ograniczenia, normy, warunki;

- lokalny rynek pracy (nadmiar, dostatek albo niedobdr sity roboczej o okre-
Slonych kwalifikacjach);

- czynniki spofeczne - zwigzki zawodowe, samorzad gospodarczy, a takze po-
stawy spoleczenstwa ijego oczekiwania w stosunku do organizacji;

- czynniki techniczne bezpo$rednio oddzialujgce na organizacje, jak postep
techniczny w danej dziedzinie dziatalnosci, presja na unowoczes$nienie wyrobow
lub ustug itp.

Otoczenie ogolne - to przede wszystkim warunki, wjakich przychodzi organi-
zacji dziata¢, wynikajace zaréwno z cech nad systemu spotecznego, ktérego orga-
nizacja jest elementem, jak i ze Srodowiska naturalnego. Skiadajg sie nan nastepu-
jace elementy:

- sektor kulturowy - obejmuje tradycje kulturows i historyczng danego spote-
czenstwa, dominujacy w nim system wartosci, normy etyczne i obyczajowe, po-
glady dotyczace stosunkéw miedzy ludzmi i stosunkow wiadzy;

- sektor techniczno-technologiczny - zawiera nie tylko wytwory techniki: ma-
szyny, urzadzenia, infrastrukture techniczng, czyli drogi, linie energetyczne
i telekomunikacyjne itp., lecz takze wiedze techniczng i technologiczng, z ktorej
kazda organizacja moze korzystac; wazny jest przy tym nie tylko poziom techniki,
ale i tempo jej rozwoju. Sektor ten dostarcza wiedzy i informacji poprzez osiggnie-
cia naukowe, ktére moga zostaé przyjete przez organizacje i wykorzystane do pro-
dukcji i $wiadczenia ustug;

- sektor polityczny - obejmuje panujacy system polityczny, sposéb sprawowa-
nia wladzy, stopieri ingerencji czynnikow politycznych w inne dziedziny zycia
spotecznego (gospodarke, kulture). Zwykle opisuje sie go za pomoca podziatu
i koncentracji wladzy oraz charakteru ustrojow politycznych w tych czeSciach
Swiata, w ktorych dana organizacja dziata;

- sektor prawny - zdefiniowany jest za pomocg konstytucji i praw krajow,
w ktorych organizacje prowadzg swe interesy, a takze prawnych praktyk wystepu-
jacych w kazdej z tych dziedzin;

- sektor ekonomiczny - skiada sie z rynkéw pracy, rynkéw finansowych
i rynkéw towardw i ustug;

- sektor spoteczny - mozna w nim wyrdzni¢ kilka aspektdw: demograficzny
(struktura spoteczenistwa, tempo przyrostu naturalnego), edukacyjny (poziom wy-
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ksztatcenia ogdlnego i zawodowego, system ksztatcenia i doksztatcania) i socjolo-
giczny (ruchliwos$¢ spoteczna, przedsiebiorczosc);

- sektor naturalny ($rodowiska naturalnego) - obejmuje przyrode ijej zasoby.
Zalicza sie tu zasoby naturalne, klimat, jako$¢ gleby, system hydrologiczny,
a takze stopien zniszczenia lub skazenia Srodowiska naturalnego w wyniku dziata-
nia ludzi.

Stopien wptywu poszczeg6lnych czynnikéw otoczenia jest rézny w réznych
organizacjach, a takze zmienny w czasie. W Kkolejnych okresach rozne czynniki
moga nabiera¢ kluczowego znaczenia dla przetrwania organizacji. Ze swej strony
organizacje podejmujg szereg przedsiewzie¢ zmierzajacych do kontrolowania stanu
otoczenia, a nawetjego ksztattowania.

Otoczenie ogblne w organizacji wojskowej (rys. 50) to niesprecyzowane blizej
wymiary i sity, wsrdd ktorych dziata dowddztwo szczebla taktycznego wojsk la-
dowych i ktére moga mie¢ wptyw na jego dziatania. Elementy te nie muszg by¢
zwigzane z innymi konkretnymi dowodztwami. Jednak kazdy wymiar ogdlnego
otoczenia zawiera warunki i wydarzenia, ktére moga na wiele waznych sposobdw
oddziatywaé na organizacje danego dowddztwa. Wptyw otoczenia ogélnego jest
czesto niejasny i diugofalowy, wiekszo$¢ organizacji koncentruje sie raczej na
otoczeniu celowym.

wymian
nh
stan zasobow
finansowych
DOWODZTWO
SZCZEBLA
1 dkonoffllCKny TAKTYCZNEGO
WOJSK LADOWYCH
>cel
zase(ljdyai metody >struktura organizacyjna .« lar'
(taktyllei dai?;lania) >obsada personalna tachnologkaity
o "technika organizacja jednostek
qr%anlz?CE(a konkurencyjnych
s p}JI\e/Id;ic;}Sajeacych s 1 (przeciwnik)
1 organizacjajednostek
1 podlegtych i y
otoczenie wewnetrzne

otoczenie celowe

otoczenie ogdlne

Opracowanie wiasne.

Rys. 50. Determinanty wptywajace na ksztatt organizacji wojskowej
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Otoczenie celowe to konkretne organizacje tub grupy, ktére moga mie¢ wptyw
na ksztatt dowodztwa szczebla taktycznego. Mozna bowiem rozpoznaé czynniki
otoczenia szczegoblnie interesujace organizacje dowdédztwa i nie zajmowac sie bar-
dziej abstrakcyjnymi czynnikami otoczenia ogdlnego.

Stan i struktura zasobéw ludzkich (kadra) organizacji wojskowej wplywa
w istotny spos6b na strategie oraz strukture organizacyjng danego dowodztwa.
Przede wszystkim poziom kwalifikacji poszczego6lnych os6b dowddztwa wplywa
na organizacje proceséw zarzadzania. Niski poziom kwalifikacji kadr wykonaw-
czych wymusza stosowanie procedur o odpowiednim poziomie ze standaryzowania
i sformalizowania dziatan.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze w przypadku dowd6dz-
twa szczebla taktycznego wojsk lgdowych kluczowg kadrg kierowniczg (na stano-
wiskach szeféw poszczegolnych S/G) powinni stanowic¢ oficerowie, profesjonalnie
przygotowani do wykonywania czynnosci kierowniczych. Funkcji kierownici“ch
w dowodztwach szczebla taktycznego nie moga petni¢ oficerowie, ktérzy nie
ukonczyli akademii wojskowej.

Technologia dziatania i rozwoju organizacji ma istotny wptyw na strukture
organizacji. Wybor technologii musi pogodzi¢ to, co pozadane, z tym, co mozliwe.
Inaczej bedzie zorganizowana praca na stanowisku dowodzenia (w dowddztwie),
gdy w trakcie wypracowywania danych do decyzji przez poszczegdlne zespoly
i centra oficerowie nie bedg mieli zadnych systeméw wspomagajacych ich dziata-
nia, a inaczej bedzie to wygladato, gdy dane miejsce pracy na stanowisku dowo-
dzenia bedzie wyposazone w zautomatyzowane systemy dowodzenia.

Analiza uwarunkowan zewnetrznych powinna by¢ punktem wyjscia do opra-
cowania strategii dzialania organizacji. Proces opracowania strategii musi by¢
poprzedzony diagnoza dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych i ich oto-
Czenia oraz prognozg zmian, ktére moga w tych obu obszarach wystepowa¢. Pota-
czenie diagnozy organizacyjnej, prognozy otoczenia oraz okreslenia celow strate-
gicznych tworzy przestrzen mozliwych, dopuszczalnych i wykonalnych strateg!i\

Wietko$¢ organizacji i jej terytorialne rozmieszczenie charakteryzujg wia-
Sciwosci przestrzenne (terytorialne) struktury, dyslokacje. Dowddztwa zwigzku
taktycznego (oddziatu) wojsk ladowych charakteryzuje zazwyczaj wyzszy stopien
specjalizacji, bardziej sformalizowane procedury dziatania, odmienne systemy
kontroli. Inaczej budowane sg struktury dowddztw pododdziatéw skupionych,
a inaczej dowddztw zwigzkéw taktycznych (oddziatdw) skiadajacych sie z od-
dziatéw (pododdziatow) rozrzuconych na duzym obszarze. Jednym wskaznikiem
terytorialno$ci nie mozna w petni scharakteryzowac dyslokacji. W wielu przypad-
kach struktura moze nie posiada¢ wskaznika terytorialnosci. Stwierdzono réwniez,
ze wraz ze wzrostem wielkosci danego dowddztwa szczebla taktycznego rosnie
stopien intensywnosci takich cech strukturalnych, jak:

- liczba szczebli struktury organizacyjnej,

- liczba przetozonych pierwszej linii.

Por. K. Obtdj, Koncepcje strategii organizaciji, ,,Przeglad Organizacji” 1988, nr 11, s. 2.
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- sformalizowanie dziatan organizacyjnych,

- sformalizowanie zasad obiegu i agregacji informacji,

- zasady programowania dziatan,

- zakres sprawozdawczosci.

Stwierdzono takze, ze wraz ze wzrostem wielkosci dziatan organizacji rosnie sto-
piers uniwersalno$ci dziata w niej realizowanych (maleje stopien jej specjalizacii).

Dazac do wypracowania uogoélnien dotyczacych mechanizmu determinacji
struktur organizacyjnych”™ mozna sformutowaé nastepujace wnioski.

1. Zakres powigzan zmiennych strukturalnych ze zmiennymi charakteryzuja-
cymi czynniki wewnetrzne i zewnetrzne dowddztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych jest dos$¢ szeroki. Trudno jest okresli¢ kierunki oddziatywania wszyst-
kich uwzglednionych czynnikdw na zmienne strukturalne. Jedne z nich wzmac-
niaja strukturalizacje dziatan organizacyjnych, inne ostabiaja.

2. Wyodrebnione w toku analizy formy i mechanizmy strukturalizacji i regula-
cji dziatan organizacyjnych nie pokrywaja sie z zadng sposrod rozpowszechnio-
nych typologii struktur organizacyjnych. Zréznicowaniu cech organizacji i warun-
kéw ich dziatania odpowiada bowiem duza réznorodno$¢ rozwigzan struktural-
nych, czesto na pozdr wewnetrznie sprzecznych.

3. Istotnymi czynnikami, ktére nalezy bra¢ pod uwage w procesie modyfiko-
wania struktur organizacyjnych, sg réwniez determinanty (rys. 51) sprawnosci
organizacji w okresie zmian. Mozna do nich zaliczy¢”;

- tres¢ zmiany,

- czynniki metodologiczne,

- czynniki techniczne,

- czynniki kadrowe.

Tres¢ zmiany to determinant, do ktdrego zalicza sie:

- zakres igtebokos¢ zmian,

- poziom sformalizowaniafragmentu organizacji objetego zmiana,

- poprawno$é projektu.

Czynniki metodologiczne nie gwarantujg wprawdzie uzyskania zamierzonego
efektu zmiany, decyduja natomiast o poziomie racjonalnosci procesu jej przepro-
wadzenia. Mozna pokusi¢ sie o sformutowanie hipotezy, ze im wyzszy poziom
racjonalno$ci metodologicznej procesu zmian, tym fatwiej organizacja radzi sobie
ze spadkiem sprawnos$ci podczas tego okresu. Do tej grupy determinantéw mozna
zaliczy¢:

- wybor momentu przeprowadzenia zmian,

- stopien przestrzeganiaprocedury projektowania i wdrazania zmian,

- wybrang metodyke projektowania i wdrazania zmian,

~ poprawnos¢ doboru metod i technik badawczych oraz umiejetnosci ich zasto-
sowania.

' Por. H. Bieniok, J. Rokita, Struktura..., wyd. cyt., s. 29-30.
M. Czerska, Kierowanie zmiang..., wyd. cyt., s. 463.
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Rys. 51. Determinanty sprawnos$ci organizacji w okresie zmian strukturalnych

Czas przeprowadzenia zmian w dowodztwach szczebla taktycznego jest bardzo
istotny, poniewaz zmiana zbyt wczesna uniemozliwia wykorzystanie wszystkich
rezerw tkwigcych w danym dowodztwie. Wazne jest, aby nie podejmowac zmian
w okresie, gdy dane dowodztwo nie doszio jeszcze do zamierzonego poziomu
sprawnosci po poprzedniej zmianie.

Czynniki techniczne wpltywajace na sprawnos¢ zmiany to:

- posiadany stan zasobow technicznych,

- potrzeby w tym zakresie wynikajgce z projektu, a uzaleznione od zakresu
i glebokosci zmian.

Czynniki kadrowe zwigzane sg z pozyskaniem zasobdw ludzkich zgodnie
z wymogami projektu. Ma tu znaczenie:

- skalapotrzeb wynikajgca z projektu,

- posiadany aktualnie potencjat ludzki.

Wazne jest bowiem to, jakimi podwiadnymi w okresie zmian dane dowddztwo
dysponuje (liczba, kwalifikacje, postawy, motywacje, stosunek do zmian). Istotne
jest tez, jaka site przebicia i autorytet ma dowddca. Poréwnanie stanu posiadania
z potrzebami umozliwia okreslenie brakujacych zasobdw kadrowych.



Rozwazania na temat determinantéw sprawnosci w okresie zmian wymagaja
nastepujacego komentarza:

- zaprezentowane czynniki nie dziatajg w izolacji, lecz sg z sobg powiazane;
ich ostateczny wptyw na sprawnos$¢ zmiany zalezy od wzajemnych konfiguracji,

- analizowano omawiane czynniki gtdwnie w ujeciu realnym, tymczasem majg
one réwniez swoj wyraz ekonomiczny. Wynikajg z wielkosci funduszy przezna-
czonych na zmiane i racjonalnosci ich wykorzystania, wptywajg natomiast na za-
kres i gteboko$¢ zmian, skale dziatan przygotowawczych, ich tempo, przyjete me-
tody projektowania i wdrazania zmian.

Bioragc pod uwage przedstawione powyzej uwarunkowania, nalezy wygenero-
waé nastepujace determinanty, ktére powinny by¢ uwzglednione podczas przepro-
wadzania zmian w strukturach dowodztw szczebla taktycznego wojsk ladowych:

1 Grupowanie stanowisk w komérki organizacyjne wedtug:

- identycznosci lub podobienstwa rodzaju wykonywanychfunkcji oraz kwalifi-
kacji wykonawcow,

- jednosci miejsca i czasu realizacjifunkcji,

- kompleksowosci realizowanych w komoérce zadan,

- rozpietosci kierowania,

- zdolnosci koordynacji.

2. Zadania, jakie ma realizowa¢ dany zesp6l oséb funkcyjnych dowddztwa lub
stanowiska dowodzenia w czasie pokoju, kryzysu oraz wojny.

3. Wspotdziatanie z innymi dowddztwami oraz uktadem pozamilitarnym.

4. Profesjonalizm kadry kierowniczej i wykonawczej.

5. Wyposazenie dowodztwa (stanowisk dowodzenia) w techniczne $rodki dowo-
dzenia oraz w miare mozliwo$ci w systemy automatyzacji czynno$ci wykonywanych
w ramach cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia.

6. Uwarunkowania prawne dziatalnosci dowodztwa szczebla taktycznego
w kraju, jaki pozajego granicami.

7. Wymogi wynikajace z zasad organizowania, rozmieszczania ifunkcjonowa-
nia stanowisk dowodzenia.

8. Potrzeba zapewnienia ciggtosci pracy przez 24 godziny z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego na stanowisku dowodzenia”.

9. Wytyczne dowddcy i szefa sztabu.

10. Zywotno$é danego systemu dowodzenia.

Z punktu widzenia kryteriow informatycznych (skrécenia czasu i drog obiegu
informacji, integralnosci baz danych itp.) nalezy zmierza¢ w Kierunku rozwar-
stwienia stanowisk dowodzenia na zespoty i piony funkcjonalne, ktére koordynuja
i planuja, a tworzone sg na zasadzie jednorodnosci zadan wynikajacych z przebiegu
procesu dowodzenia, a nie rodzajow wojsk czy stuzb wykonujacych te zadania.

” Whioski zebrane po powrocie | zmiany dywizji miedzynarodowej w Iraku wskazuja, ze nalezy
bra¢ pod uwage trzyzmianowy system pracy na stanowisku dowodzenia.
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3.4. Etapy przeprowadzania zmian w organizacji wojskowej

Opracowanie procesu zmian struktury organizacji wymaga analizy i oceny wy-
stepujacych w literaturze przedmiotu rozwigzan z zakresu teorii organizacji i za-
rzadzania, dotyczacych procesu zmian, zasad przeprowadzania zmian oraz stoso-
wanych metod ich projektowania i wdrazania. Stad tez w niniejszym podrozdziale
zaprezentowano najczesciej spotykane rozwigzania dotyczace etapOw procesu
zmian w organizacji, w tym zmian réwniez w strukturach organizacyjnych.

Syntetyczng koncepcje faz procesu zmian (rys. 52) w organizacji mozna zna-
leZ¢ u Kurta Lewina'. Podzielit on zmiany w organizacji na nastepujace etapy:

zrodto; K. Lewin, Field theory In social science. Harper & Row, New York 1951; K. Lewin, Group decisions and
social change, red.W.E.E. Maccobby, T.M. Newcomb, E.L. Hartley, Readings in social psychology, Ri-
nehart & Winston, New York 1958; E. Orlik-Marciniak, Zmiany w koncepcji L.E. Greinera a polskie or-
ganizacje, [w:] M. Lisiecki (red.). Zmianyjako czynniki rozwoju organizacji, KUL, Lublin 2003, s. 75.

Rys. 52. Model zmian organizacji wedtug K. Lewina

K. Lewin, Group decision and social change, red. G.E. Swanson, T.M. Newcomb, E.L. Har-
tley, New York 1952 s. 459773,
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a) etap | - rozmrazanie - polega na wytworzeniu w ludziach motywacji po-
trzebnej do wprowadzenia zmian. Wymaga rezygnacji z dotychczasowego stanu
rownowagi i wytworzenia gotowosci do zmian. Zmiany powstajg w wyniku zabu-
rzen sit pola, ktdre utrzymujg stabilnos¢ organizacji. Poczatkowy impuls moze
pojawi¢ sie od wewnatrz lub z zewnatrz organizacji;

b) etap Il -proces zmian - oznacza poszukiwanie i uzytkowanie przez ludzi in-
formacji oceniajacych ich zachowanie, a ptyngcych z otoczenia. Cztonkowie orga-
nizacji beda sie identyfikowac z wartosciami, postawami i zachowaniami inicjatora
Zmian oraz przyswojg je sobie wowczas, gdy dostrzegg ich skutecznosé
w dziataniu;

c) etap Il - zamrazanie - polega na stabilizacji i integrowaniu dokonanych
przeksztatcen. Oznacza utrwalenie nowych wzordw zachowar dzieki mechanizmom
wspierajacym lub wzmacniajgcym do czasu, az stang sie normg postepowania.

Innym sposobem podejscia do rozwoju organizacji byta koncepcja L.E. Greine-
ra. Model rozwoju organizacji przedstawit on jako wystepujace na przemian proce-
sy ewolucji i rewolucji, rozpatrywane ze wzgledu na wiek i wielkos¢ organizacji.
»Ewolucja” to te fazy wzrostu organizacji, ktére cechuje stopniowy i harmonijny
wzrost, natomiast ,,rewolucja” to okresy wstrzaséw i zamieszania. Kazda faza
ewolucji kreuje charakterystyczny dla siebie kryzys. Greiner wyroznia pie¢ faz
wzrostu (rys. 53) organizacji:

Zrodto: LE. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harward Business Review, 1998,
May-June, s.58; E Orlik-Marciniak, Zmiany w koncepcji..., wyd. cyt., s. 84.

Rys. 53. Fazy wzrostu organizacji wedtug koncepcji L.E. Greinera



Faza | - wzrost przez kreatywnos$¢ i kryzys przywodztwa - powstanie orga-
nizacji ijej dalszy rozwoj mozliwy jest dzieki zaangazowaniu przedsiebiorcy. Styl
kierowaniajedyny i mozliwy na tym etapie to styl autokratyczny. W miare wzrostu
organizacji przybywa pracownikéw, a to oznacza utrudnienia w kierowaniu orga-
nizacjg. Moze to wynika¢ z braku umiejetnosci wiasciciela w tym zakresie. Orga-
nizacja zbliza sie nieuchronnie do kryzysu przywaédztwa.

Faza Il - wzrost przez kierowanie, wytyczne i kryzys autonomii - na po-
czatku tego etapu organizacja musi przystapi¢ do rozwigzania kryzysu przywédz-
twa, do ktdrego potrzebny jest silny przywodca. Nastepuje w organizacji doskona-
lenie i rozbudowa systemu zarzadzania. Podziat pracy i specjalizacja harmonizuja
i stabilizujq dziatania organizacji. Na tym etapie pojawiajg sie posrednicy miedzy
wihascicielem a szeregowymi pracownikami organizacji. Czesto dyrektywny styl
odgdrnego zarzadzaniajest w sprzecznosci z dazeniami zawodowymi menedzeréw
do kierowania. Koriczy sie to dla nich walkg o wkadze, albo utratg motywaciji,
a nastepnie opuszczeniem organizacji. W ten sposéb organizacja wchodzi w kryzys
autonomii, ktéry spowodowany jest niewykorzystywaniem potencjatu $rednich
i nizszych szczebli kierowania w organizacji.

Faza Il - wzrost przez decentralizacje, delegowanie uprawnien i kryzys
kontroli - rozwigzanie kryzysu autonomii polega na uznaniu faktu, ze wiecej
uprawnien nalezy delegowac na wigkszg liczbe os6b zatrudnionych w organizacji.
Decentralizacja na tym etapie polega na delegowaniu uprawnien dla poszczegél-
nych kierownikéw i pracownikéw danej organizacji. Delegowanie uprawnien wy-
maga od delegujacego umiejetnosci okreslania obowigzkéw dla podwiadnych,
wiasciwego motywowania i sprawnego nadzorowania. Delegowanie uprawnien
w spos6b nieunikniony prowadzi do probleméw z kontrolg. Kolejny kryzys, ktory
nieuchronnie czeka organizacje na tym etapie, to kryzys kontroli.

Faza IV - wzrost przez koordynacje i kryzys biurokracji - lekarstwem na
kryzys kontroli staje sie wykorzystanie tego, co etapy delegowania uprawnien
i kierowania dyrektywnego majg najkorzystniejszego do zaoferowania. W tej fazie
decentralizacja i dalszy rozwoj organizacji nastepujg dzieki doskonaleniu i forma-
lizowaniu zaréwno polityki organizacji, jak i wprowadzeniu odpowiednich mody-
fikacji w strukturach organizacyjnych. Rozbudowywanie i udoskonalenie syste-
mow i sposobow kontrolowania nieuchronnie prowadzi do nadmiernej biurokracji
i rozgardiaszu, a kiedy one zaczynajg dominowac oraz zagtusza¢ innowacyjnos¢
i inicjatywe, prowadzi to wtedy do kryzysu biurokraciji.

Faza V - wzrost przez wspétdziatanie, wspétprace i kryzys...? - lekarstwem
na rozwiazanie kryzysu biurokracji jest wiasciwie zorganizowana wspdtpraca
i praca zespotowa w organizacji. Pracownicy osiggajg lepsze rezultaty, gdy darzy sie
ich zaufaniem i daje znaczng autonomie w dziataniu. Takie uczestnictwo ma istotny
wplyw na rozwijanie zaangazowania i skuteczno$¢ osiggania celow organizaciji.

Odmienny punkt widzenia na przebieg zmian w organizacji prezentujg przed-
stawiciele nurtu prakseologicznego. Ich propozycje zmierzajg do zagwarantowania
procesowi zmian waloru racjonalnosci metodologicznej. Oznacza to, iz zmiany
powinny przebiega¢ wedtug okreslonych algorytméw lub wyznaczaé sekwencje kolej-
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nych dziata*. Wiele przytoczonych w tym zakresie propozycji rézni sie¢ miedzy soba,
jednak wszystkie nawigzujg do uniwersalnej filozofii cyklu dziatania zorganizowanego
prezentowanego przez H. Le Chateliera lub J. Zieleniewskiego. Bedzie to tez podstawg
do dalszych rozwazan, bowiem cykl dziatania zorganizowanego gwarantuje unikniecie
bleddw, ktére moga powsta¢ podczas modyfikacji struktur organizacyjnych dowédztw

szczebla taktycznego. To za$ oznacza, iz naproces zmian w organizacji powinny skia-
dac sie nastepujace fazy, etapy oraz czynnosci (lys. 54).

FAZA!
PREPARACJA

QKRESL|NIE POTRZEB | ZAKRESU ZMIAN
CZYNNOSCI

PREPARACJA PUVC PROJEKTOM

CZYNNOSCI . "

OPRACOWANIE PROJEKTU ZMIAN

\ 7 , CZYNNOSCI-"

FAZAI -
REALIZACJA
| PRZYGOTOWANIE PROJEKTU DO WDROZENIA
I CZYNNOSCI
\Y m
ROZRUCH
, CZYNNOSCI*
V'
V FAZA Il !
KONTROLA
KONTROLA
CZYNNOSCI,
MONITORING
CZYNNOSCI,

Zrodko: opracowanie Wiasne na podst. M. Czerska, Kierowanie..., wyd.
cyt., s 41(y-416, J. Wolejszo, Wybrane aspekty projektowania
struktur..., wyd. cyt., s. 51

Rys. 54. Fazy, etapy i czynnosci w trakcie przeprowadzania

zmian w organizacji

' Por. Cz. Sikorski, Reorganizacja...,, wyd. cyt.,, s. 52-61; tegoz. Projektowanie..., wyd. cyt.,
s. 105, 186; B. Nogalski Organizacja..., wyd. cyt., 5.149-155; H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organi-

zacyjna..., wyd. cyt., s. 123-125; J. Wotejszo, Wybrane aspekty projektowania struktur organéw dowo-
dzenia pododdziatu, AON, Warszawa 2001., s. 49-52.
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FAZA | ~ Preparacja

1 Okreslenie potrzeb i zakresu zmian:

- sprecyzowanie potrzeb zmian,

okreslenie wstepne celu i zakresu zmian,

oszacowanie ekonomiczne zamierzen,

oszacowanie realnosci przedsiewziecia i ewentualne skorygowanie jego za-

kresu.

2. Preparacja prac projektowych:
powotanie zespotu projektowego,
wybranie metody projektowania,
okreslenie zadan,

- opracowanie harmonogramu prac projektowych i podzielenie zadan,

- okreslenie niezbednych zasob6w do projektowania oraz oséb odpowiedzial-
nych za ich pozyskanie, czas i sposéb pozyskania,

- pozyskanie i podzielenie srodkéw do projektowania zgodnie z zatozeniami.

3. Opracowanie projektu zmian:

W tym etapie czynnosci zalezg od przyjetej metody projektowania zmian. Jed-
nakze zawsze powinny by¢ realizowane nastepujace czynnosci:

- cel i zakres projektowania,

- zebranie informacji o organizacji,

- opracowanie wariantow zmian, w tym analiza i diagnoza, synteza i prognoza,

- ocena i poréwnanie projektow,

- wyb0r najlepszego z wariantow.

FAZA 1l - Realizacja

1 Przygotowanie projektu do wdrozenia:

- uzyskanie formalnej akceptacji wybranego wariantu (akceptacji dokonuje
uprawniony organ decyzyjny),

- wybranie strategii wdrazania zmian,

- opracowanie harmonogramu i rozdzielenie zada zwigzanych z wdrazaniem
zZmian,

- zaplanowanie zasobdw (finansowych, rzeczowych, kadrowych) niezbednych
do wdrozenia zmian,

- opracowanie dokumentacji organizacyjnej,

- pozyskanie i podzielenie Srodkéw technicznych,

- dokonanie zmian kadrowych (zwolnienie, zatrudnienie, przeszeregowanie,
szkolenie, doskonalenie, instruktaz),

- wydanie polecenia wdrozenia projektu.

2. Rozruch:

Czynnosci zaleza od zastosowanej metody wdrazania projektu zmian. Przyj-
mujac za kryterium podziatu, czas wdrazania projektu oraz przestrzenny zasieg



wdrazania zmian, mozna wymieni¢ nastepujace metody wdrazania zmian projek-
tu’:

- metoda odcinkowa - etapami, po kolei w kazdej komorce organizacyjnej,

- metoda uderzeniowa - jednorazowo w kolejnych komdrkach organizacyj-
nych,

- metoda stopniowa - etapami w calej instytucji jednoczesnie,

- metoda kompleksowa-jednorazowo w calej instytucji.

FAZA 111 - Kontrola

1 Kontrola:

- poréwnanie rzeczywistego funkcjonowania organizacji z zatozeniami pro-
jektu,

- okreslenie skali rozbieznosci miedzy zatozeniami projektu a rzeczywistym
przebiegiem dziatan,

- opracowanie i wdrozenie dziatan korygujacych,

- po wdrozeniu zmian w organizacji, zebranie informacji ojej efektach, po-
rownanie ich z zatozeniami i okre$lenie stopnia zrealizowania celu,

- ocena prawidtowosci projektu i ewentualnie podjecie dziatan korygujacych.

2. Monitoring:

Czynniki strukturotworcze ze wzgledu na swoj charakter podlegajg ciagtej
zmianie, dlatego nalezy prowadzi¢ monitoring wdrozonego projektu i by¢ w cigglej
gotowosci do dostosowania go do zmieniajacych sie warunkéw. W przypadku
duzych zmian istnieje potrzeba powt6rzenia catego cyklu projektowego.

Statyczna struktura organizacyjna powstaje w wyniku tworzenia stanowisk
pracy, grupowania komorek, personelu i zasobow oraz ksztattowania zaleznosci
(wiezi) organizacyjnych. Dla sprawnego i skutecznego realizowania celéw™ nalezy:

- zdefiniowac i pogrupowaé stanowiska pracy - opisane zadaniami, uprawnie-
niami, zakresem odpowiedzialnosci,

- ustali¢ zaleznosci (wiezi) organizacyjne miedzy stanowiskami pracy, tj. za-
leznosci stuzbowe, funkcjonalne, techniczne, informacyjne,

- okresli¢ strukture organizacyjna sktadajaca sie z komorek i stanowisk.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz zaleznosci organizacyjne
mozna zdefiniowa¢ jako relacje uzalezniania pod jakim$ wzgledem jednego ele-
mentu systemu wytwdrczego od drugiego. Wyznaczajg one Kierunek przyporzad-
kowania elementéw oraz przedmiot, jaki je tgczy (przedmiot techniczny, informa-
cja, decyzja). Natomiast przebiegi organizacyjne to relacje oddziatywania bedace
rozwinieciem uzalezniern w cigg funkcji realizowanych w systemie, a Scislej -
w ciagi kolejnych czynnosci zmierzajacych do osiagniecia okreslonego celu lub
zadania. Podstawowymi typami zaleznosci organizacyjnych w dowddztwach
szczebla taktycznego sa;

H. Mrela, Technika organizowaniapracy. Wiedza Powszechna, Warszawa 1975, s. 321-322.
J. Szczupaczynski, Anatomia..., wyd. cyt., s. 27.
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- zaleznosci funkcjonalne, bedace skutkiem podziatu pracy: informacyjne,
operacyjne oraz doradcze,

- zaleznodci hierarchiczne, wynikajace z podziatu wiadzy w danym dowddz-
twie szczebla taktycznego: rozkazodawcze (dotyczace stanowisk Kierowniczych)
i regulacyjne (kontrolne)®

Zbudowanie struktury z takimi zaleznoSciami (wiezi funkcjonalne, hierarchicz-
ne, techniczne i informacyjne), ktére bedg sie przyczynia¢ do sprawnego funkcjo-
nowania organizacji, wymaga przestrzegania racjonalnej metodyki przeprowadza-
nia zmian.

Analiza literatury® wykazuje, ze przeprowadzanie zmian w dowodztwach
szczebla taktycznego wojsk ladowych (rys. 55) powinno odbywac sie wedtug na-
stepujacych zatozen organizacyjnych podzielonych na etapy:

Etap pierwszy wymaga okreslenia, czy w ogole istnieje potrzeba dokonywania
jakichkolwiek zmian w danym dowdédztwie szczebla taktycznego wojsk ladowych.
Jego realizacja ma zabezpieczy¢ dowodztwo przed dokonywaniem niepotrzebnych
i kosztownych reorganizacji. Ponadto pozwala unikna¢ juz istniejgcych wadliwych
rozwigzan projektowych.

Etap drugi jest konkretyzacjg zadania projektowego, ukierunkowuje dziatania
projektantéw. Zmiana struktur realizowanajest w etapie trzecim.

Etap trzeci zaktada, ze zmiana powinna odbywac sie zgodne z cyklem podej-
mowania racjonalnej decyzji, a wiec wymaga ustalenia mozliwych wariantow
struktur, ich oceny i wyboru rozwigzan najkorzystniejszych.

Etap czwarty wymaga koricowej syntezy i catosciowej oceny uzyskanego roz-
wigzania projektowego.

Etap pigty - wypracowana w nim zostaje koncepcja wdrozenia projektu struk-
tury.

Przed przystapieniem do realizacji etapow modyfikacji struktur dowodztw
szczebla taktycznego nalezy sformutowaé zatozenia organizacyjne projektu. Zato-
zenia te obejmuja:

- okreslenie rodzaju i wielkosci danego dowodztwa szczebla taktycznego,

- okreslenie zespotu przeprowadzajacego zmiany w dowddztwie,

- ustalenie etapow i czynnosci przeprowadzania zmian w dowodztwie,

-ustalenie pozadanego czasu realizacji projektu przeprowadzania zmian
w dowddztwie szczebla taktycznego.

Opracowanie zatozen organizacyjnych do projektu przeprowadzania zmian
w dowddztwie szczebla taktycznego pozwala przystapi¢ do realizacji poszczegdl-
nych etapdw przeprowadzania zmian struktury organizacyjnej.

Szerzej problematyke zaleznosci przedstawia A. Stabryla red.. Doskonalenie..., wyd. cyt.,
s. 12-15.

APor. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt.; J. Skalik red., Projektowanie..., wyd. cyt.; P. Sien-
kiewicz, Inzynieria systeméw kierowania. Warszawa 1988; J. Dziadon, Charakterystyka..., wyd cyt.;
W. Lidwa, Obrona w gdrach iJej wptyw na struktury organizacyjne wojsk lagdowych, rozprawa dok-
torska, AON, Warszawa 1995.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: J. Durlik, M Wirkus, Systemowo-partycypacyjna metoda doskonalenia
organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 1986, nr 4, s. 28; E Maslyk-Musial, Zarzadzanie..., wyd. cyt.;
A Stabryta, Doskonalenie struktury..., wyd. cyt.; A Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzadzania,
TNOIK, Torur 1998; J. Wolejszo, Wybrane aspekty projektowania..., Wyd. cyt.

Rys. 55. Etapy przeprowadzania zmian w organizacji wojskowej
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3.4.1. Identyfikacja potrzeb przeprowadzania zmian

Etap 1 - Identyfikacja potrzeby przeprowadzania zmian struktury i funkcjo-
nowania dowodztwa szczebla taktycznego sprowadza sie do odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

a) czy w ogdle istnieje potrzeba dokonania zmian? - czy nalezy poprawi¢ zte
funkcjonowanie danego dowodztwa (wystepujg problemy dewiacyjne) lub tez do-
skonali¢ poprawne funkcjonowanie dowodztwa (problemy optymalizacyjne i in-
nowacyjne)?;

b)jezeli tak, tojakich zmian nalezy dokonaé? - zmiany okresla sie: arbitralnie
badZ dokonujac diagnozy szczegdtowej lub kompleksowej;

c) czy ijakie sg mozliwosci dokonania zmian? - chodzi o mozliwo$ci material-
ne oraz nastawienie do zmian kadry zarzadzajacej i pracownikow.

Sformutowanie odpowiedzi na powyzsze pytania umozliwi okreSlenie zadania
projektowego.

3.4.2. Okreslenie zadania projektowego

Etap 2 - OkresSlenie zadania projektowego skfada sie z nastepujacych dziatan:

\) identyfikacja problemu projektowego - identyfikacja probleméw, wynikaja-
cych z dokonanej diagnozy istniejacego dowodjrtwa szczebla taktycznego wojsk
ladowych, wytycza kierunek procesu projektowania;

2) ustalenie stanu poczagtkowego - ogdtu cech (w tym niesprawnos$ci) opisuja-
cych aktualne rozwigzanie strukturalne projektowanego dowdédztwa szczebla tak-
tycznego;

3) ustalenie pozadanego stanu koricowego - takiego rozwigzania strukturalne-
go, ktdre zapewni eliminacje niesprawnosci stwierdzonych w czasie diagnozy do-
wodztwa szczebla taktycznego;

4) sformutowanie celéw, ktére modyfikowane dowo6dztwo bedzie realizowato;

5) ustalenie celu gtéwnego dziatania dowodztwa szczebla taktycznego;

6) ustalenie (analiza) warunkéw dziatania danego dowodztwa - cech otoczenia;

7) ustalenie kryteriow oceny skutecznosci projektowanego dowodztwa;

S) dobér strategii dziatania (prognostycznej lub diagnostycznej) oraz ustalenie
odpowiednich metod badania danego dowddztwa szczebla taktycznego (np. wy-
wiad swobodny, pisemny, obserwacja, metoda gatezi celéw czy tablic kompeten-
cyjnych).

Celem diagnozy struktury organizacyjnej dowddztwa szczebla taktycznego jest
ustalenie istniejacych bledéw strukturalnych oraz wykrycie ich przyczyn. Bez rze-
telnej i trafnej diagnozy doskonalenie lub projektowanie nowej struktury istnieja-
cego dowodztwa nie przyniesie zatozonych rezultatdw. Diagnoza moze by¢ nasta-
wiona odrebnie na: funkcjonowanie dowodztwa (a w tym i prawidtowos¢ struktur),
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wyniki funkcjonowania danego dowodztwa (stopien realizacji celéw) lub na funk-
cjonowanie i wyniki jednoczesnie.

Reasumujgc, mozna stwierdzic¢, ze metodyka diagnozy samej struktury' polega
na:

- rozpoznaniu zewnetrznych i wewnetrznych warunkdw funkcjonowania orga-
nizacji i czynnikéw ksztattujacych dotychczasowe rozwigzania strukturalne,

- ocenie doboru i uporzadkowania elementow systemu oraz zachodzacych
miedzy nimi zaleznosci, z punktu widzenia sprawnosci kierowania organizacja,

- wykrywaniu bteddw strukturalnych i wyjasnianiu ich przyczyn.

Szczeg6towa metodyka diagnozy obejmuje takie czynnosci, jak”;

- okreslenie celu, przedmiotu i zakresu badania,

- wstepng identyfikacje przedmiotu i konkretyzacje metody badania,

- sformutowanie kryteriow oceny diagnostycznej,

- opracowanie wzorcOw oceny oraz zasad pomiaru i oceny,

- identyfikacje i analize stanu faktycznego i wyprowadzenie ustaleri diagno-
stycznych,

- weryfikacja i interpretacja ustalen diagnostycznych,

- synteze wynikdw badan szczegdtowych.

Whyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, iz szczegdtowa diagnoza
wprzypadku dowddztw wojsk ladowych powinna obejmowaé: prawidtowos¢ klasy-
fikacji celow i zadan danego dowddztwa, skuteczno$¢ osiggania celu przez dane
dowodztwo szczebla taktycznego, przystosowanie dowddztwa do otoczenia, prawi-
dtowos¢ uksztattowania stanowisk organizacyjnych oraz oceng prawidtowosci
grupowania stanowisk w sekcje i wydziaty danego dowodztwa, prawidtowosci
ustalenia zaleznos$ci funkcjonalnych, prawidtowosci ustalenia zaleznosci hierar-
chicznych, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych oraz wystarczalnosci i prawi-
dtowosciformalizacji struktury organizacji.

Ocene poprawnosci struktury organizacyjnej danego dowddztwa mozna uzy-
ska¢ przez poréwnanie jej z innymi dobrze funkcjonujgcymi dowddztwami szcze-
bla taktycznego wojsk lgdowych, poréwnanie wybranych z ,,wzorcowym” mode-
lem lub tez wiasnie obserwacje, wywiady z poszczeg6lnymi osobami dowddztwa,
wywiady z zewnetrznymi ekspertami itp.

Mozliwe niedomagania struktury dowodztwa szczebla taktycznego wojsk la-
dowych moga by¢ nastepujace:

- zgrupowanie w poszczeg6lnych pionach organizacyjnych lub komdérkach
zbyt zréznicowanych zadan,

- rozcztonkowanie stanowisk spetniajgcych podobne zadania,

- zbytnia centralizacja kompetencji decyzyjnych,

- zbyt niski stopien formalizacji podstawowych przebiegéw organizacyjnych.

” Por. A. Nalepka, Diagnoza struktury organizacyjnej, fw:] Doskonalenie struktury..., wyd. cyt.
s. 150.
Por. tamze, s. 152.
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- niedoskonato$¢ procedur utrzymywania kontaktow z przetozonym i wyko-
nawcami (podwiadnymi),

- przecigzenie zadaniami stanowisk i komérek organizacyjnych,

- braki w koordynacji funkcjonowania komorek organizacyjnych,

- wystepowanie zbednych stanowisk kierowniczych,

- dezaktualizacja regulaminu pracy komdrek organizacyjnych.

3.4.3. Opracowanie koncepcji struktury

Etap 3 - Na opracowanie koncepcji struktury organizacyjnej skfadaja sie na-
stepujace dziatania;

1) ustalenie, na podstawie celu ogdlnego, celdéw szczegdlowych organizacji;

2) ustalenie wykonywanych czynnosci, w Scistej zaleznosci od ustalonych ce-
16w szczegdtowych;

3) projektowanie struktury funkcjonalnej:

- faczenie czynnosci wedtug wybranego kryterium,

- projektowanie stanowisk pracy, ustalenie: zadan, uprawnien, odpowiedzial-
nosci oraz niezbednych Srodkdw technicznych komoérek funkcjonalnych,

~ tgczenie stanowisk pracy w komérki funkcjonalne: decyzyjne, doradcze,
wykonawcze, techniczne,

- ustalenie rozpietosci kierowania,

- projektowanie struktury hierarchicznej - ustalenie powigzan hierarchicznych
miedzy komdrkami,

- ustalenie stopnia centralizacji i decentralizacji wkadzy - delegowanie upraw-
nien i ustalenie zakresu swobody decyzyjnej,

- zaprojektowanie systemu informacji,

- wybdr organizacji proceséw (harmonogramy czynnosci, zakres i zasieg
kontroli, schemat przeptywu dokumentéw),

- ustalenie wariantdw struktury organizacyjnej,

- ocena wariantow struktury organizacyjnej i wybor jednego z nich,

- uszczegbtowienie projektu struktury organizacyjnej.

Idee ksztattowania struktury organizacyjnej dowodztwa szczebla taktycznego
wojsk ladowych przedstawiono na rysunku 56. Dodatkowo zobrazowano réwniez
projektowanie procesu pracy, czyli uwzgledniono dynamiczny kontekst struktury”

W efekcie ksztattowania powstaje struktura smukfa lub ptaska, scentralizowana
lub zdecentralizowana, sformalizowana lub niesformalizowana, prosta lub ztozona,
liniowa, liniowo-sztabowa lub funkcjonalna, czy wreszcie jedna z nowoczesnhych
struktur elastycznych.

' W praktyce projektowej organizacji trudno oddzieli¢ projektowanie struktury statycznej od
projektowania struktury dynamicznej, gdyz dziatania te sie przeplatajg. Szerzej problematyke klasyfi-
kacji i opisu struktur przedstawiono w rozdziale drugim rozprawy.
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Zrodho: T. Majewski, Etapy projektowania struktur organizacyjnych, [wi] J. Wolejszo, Determinanty skutecznego

organizowania struktur dowddztw i stanowisk dowodzenia, cz. Il. Transformacja dowddzhi'a zwigzku
taktycznego na stanowisko dowodzenia, AON, Warszawa 2001, s. 21.

Rys. 56. Idea tworzenia struktury organizacyjnej
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Formutowanie celéw dziatania dowodztwa szczebla taktycznego powinno by¢
podstawg projektu struktury organizacyjnej. Sformutowanie celu gtéwnego i na tej
podstawie celéw czagstkowych pozwala na racjonalne ustalenie parametréw struktu-
ry, co zabezpiecza przed rozrastaniem sie danego dowddztwa. Cele czastkowe
pozwalaja wyodrebni¢ zadania umozliwiajaee osiggniecie tych celéw oraz - jesli
istnieje taka potrzeba - ustalenie czynnosci, zwigzanych z zadaniami. Biorac pod
uwage kryterium udatnosci funkcjonowania instytucji, wyréznia sie cele gtéwne
i uboczne.

Cel gtowny (cele gtowne) jest to podstawowy motyw dziatania danego do-
wodztwa szczebla taktycznego, ktory uzasadnia potrzebe jego modyfikacji. Cele
uboczne sg osiggane zwykle przy okazji dochodzenia do celu gtdwnego, jednak dla
ich wylacznej realizacji dane dowodztwo nie powstatoby.

Ze wzgledu na kryterium hierarchii wyrdznia sie cele koricowe i cele posred-
nie. Cele posrednie sa tylko srodkami do osiagniecia celu koricowego. Klasyfikujac
cele danego dowodztwa wedtug stosunku czesci do catosci, nalezy najpierw okre-
§lic cel ogolny syntetyzujacy catos¢ dziatan dowddztwa szczebla taktycznego
wojsk ladowych. Taka klasyfikacja celow umozliwia przedstawienie catej struktury
funkcjonowania danego dowodztwa.

Niezaleznie od tego, czy podziat celow bedzie doprowadzony do zadan prze-
znaczonych do wykonania dla jednego oficera (podoficera), czy zatrzymany na
pewnym tylko stopniu uszczegétowienia dzielonych celéw, w nastepnym etapie
procesu organizowania dokonuje sie podziatu dziatania catosciowego na czesciowe
zakresy dziatan. W istocie rzeczy bowiem zawsze do jakiego$ wczesniej ustalone-
go celu czastkowego jest przypisany okreslony rodzaj i zakres dziatania potrzebny
do osiagniecia tego celu. Nawet jesli podziat celéw catosciowych nie zostanie kon-
sekwentnie doprowadzony do korica, to w etapie wyznaczania rodzajow i zakreséw
dziatah powinno nastapi¢ ich dalsze uszczegdétowienie, kofczace sie wyznacze-
niem rodzajow i zakresow dziata (zadan) dla kazdego pracownika danego do-
wabdztwa.

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja, ze podziatu celu gtbwnego mozna
dokona¢ wedtug kilku kryteriow;
czynnosci,

- przedmiotu (obiektu),

- Srodkdw pracy,

- rang,

- faz.

Mozna tez dokona¢ podziatu celéw na zadania pierwotne i wtorne'.

Projektowanie stanowiska pracy polega na okresleniu zadan i wynikajacych
z nich obowigzkéw danego specjalisty z dowodztwa szczebla taktycznego, ustale-
niu uprawnien stuzacych do wykonywania zadan i obowigzkéw oraz potrzebnego
do tego wyposazenia, atakze na wyznaczeniu zakresu odpowiedzialnosci.

Zob. szerzej: K. Zimniewicz, Nauka..., wyd. cyt., s. 45-47.
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Po dokonaniu podziatu celu gtdwnego na cele czastkowe i zadania nastepuje
proces przyporzadkowania zadan kolejnym stanowiskom pracy, polegajacy na
ustaleniu liczby zadan lub czynnosci wykonywanych przez Jednego oficera (pod-
oficera, specjaliste) danego dowddztwa. Zadania, uprawnienia i przypisany im
zakres odpowiedzialnosci tworzg zasadniczg konstrukcje stanowiska pracy, a ich
adekwatno$¢ nalezy traktowac Jako fundamentalna zasade.

Grupowanie stanowisk pracy. Otrzymany zbior stanowisk pracy wymaga gru-
powania w komdrki oraz ich rozmieszczenia w okreslonym uktadzie hierarchicz-
nym. Tworzenie komorek organizacyjnych danego dowddztwa polega na celowym
faczeniu okreslonej liczby wykonawczych stanowisk pracy oraz wyodrebnieniu
stanowisk kierowniczych. W procesie scalania stanowisk w komdrki organizacyjne
danego dowddztwa szczebla taktycznego nalezy przede wszystkim uwzglednié
kryteria':

- identycznosci lub podobienstwa rodzaju wykonywanych funkcji oraz kwali-
fikacji wykonawcow,

- Jednosci miejsca i czasu realizacji funkgji,
kompleksowosci realizowanych w komérce zadan,
rozpietosci kierowania,
zdolnosci koordynaciji,
ekonomicznosci.

Nalezy zaznaczy¢, iz w komorce organizacyjnej dowddztwa szczebla taktycz-
nego nalezy realizowa¢ petny cykl pracy umozliwiajacy rozwigzanie we wiasnym
zakresie wszystkich problemoéw zwigzanych z wykonywaniem postawionych za-
dan.

Rozpietos¢ kierowania oznacza liczbe osdb, ktorg bezposrednio Kieruje Jeden
przetozony. Kazda osoba, kazda komorka organizacyjna dowodztwa szczebla tak-
tycznego powinna podlega¢ okreSlonemu dowddcy (kierownikowi). Tworzy to
hierarchie struktury. Przeptywajace informacje przechodza wtedy przez kolejne
szczeble organizacyjne. W strukturze silnie zhierarchizowanej powoduje to:

- wydtuzenie czasu przeptywu informacji,

- zwiekszenie prawdopodobienstwa znieksztatcer: informaciji.

Stad tez nalezy maksymalnie ogranicza¢ liczbe szczebli struktury organizacyj-
nej oraz wyraznie okresla¢ wiezi hierarchiczne - kto komu podlega. W dowddz-
twach szczebla taktycznego zasada utrzymywania hierarchii nalezy do najwazniej-
szych.

Niezmiernie istotnag czynnoscia - wptywajaca na Jakos¢ funkcjonowania po-
szczegblnych komorek organizacyjnych danego dowddztwa szczebla taktycznego
wojsk ladowych. Jest prawidtowe ustalenie zasiegu i rozpigtosci kierowania. Zasiag
kierowania }Qst liczba wszystkich pracownikéw podlegtych bezposrednio i posred-
nio wyzszemu przetozonemu. Rozpieto$¢ kierowania Jest to liczba pracownikéw

’ Zob. szerzej: Doskonalenie..., red. A. Stabryta, wyd. cyt., s. 37-39.
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podlegtych przetozonemu danego szczebla. Dokonujac bardziej szczegotowego
podziatu, dzieli siejg na:

- rozpieto$¢ formalng - liczba pracownikéw na podstawie przepiséw podle-
ghtych danemu dowddcy (kierownikowi),

- rozpieto$¢ potencjalng - liczba bezpo$rednich podwiadnych, ktérymi dany
dowddca (kierownik) mégthy, w okreslonych warunkach, skutecznie kierowac,

- rozpieto$¢ rzeczywistg - liczba os6b, ktorymi dowddca (kierownik) rzeczy-
wiscie bezposrednio i skutecznie kieruje.

Dokonane analizy literatury dowodza duzej rozbieznosci pogladéw co do po-
szukiwania optimum rozpietosci kierowania. Metody te mozna podzieli¢ na licz-
bowe i czynnikowe. Pierwsze okresSlajg liczbe podwiadnych, ktdéra zapewni sku-
teczne kierowanie zespotem, drugie okreslajg czynniki, od ktdrych liczba ta zalezy.

Proby ustalenia mozliwej do opanowania liczby bezposrednich podwiadnych
majg charakter doswiadczalny. Jako optimum rozpietosci kierowania wielu specja-
listow' wymienia liczbe 7, inni méwig o przedziale 4-12. Dos$¢ ciekawie przedsta-
wia to V.A. Graicunas”, ktory prébowat zbudowac¢ formute matematyczng obrazu-
jaca wzrost liczby stosunkéw przetozony - podwiadny, bedacy skutkiem wzrostu
liczby podwiladnych. Brat on pod uwage trzy rodzaje stosunkéw: indywidualne
kontakty miedzy przetozonym i kazdym podwiadnym z osobna, stosunki miedzy
przetozonym a kazda z mozliwych kombinacji - dwaoch lub wiecej podwiadnych,
oraz stosunki miedzy podwiadnymi. Pierwszy rodzaj nazywany jest czesto rela-
cjami prostymi pojedynczymi, drugi - relacjami grupowymi, natomiast ostatni -
relacjami poprzecznymi. Najogdlniejszy wzor pozwalajacy obliczy¢é maksymalng
liczbe relacji przedstawia sie nastepujaco:

F=«2-"+«-1),

gdzie:
F - liczba mozliwych relacji
n- liczba podwiadnych

Podstawiajac pod n kolejne liczby, fatwo mozna sie przekonaé, ze zgodnie
z formutg Graicunasa kazde zwiekszenie liczby podwiadnych ojedng osobe zwiek-
sza liczbe mozliwych relacji ponad dwukrotnie.

Por. D. Hellriegel, J. W. Slocum, Management, Third Edition, Addison-Wesley Co., Reading
Mass, 1982, s. 260; M. Bielski, Organizacje, wyd. cyt., s. 191; K. Zimniewicz, Nauka..., wyd. cyt.,
s. 23; Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. nauk. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa
2000, s. 650; T. Pszczotowski, Mata encyklopedia..., wyd. cyt., s. 211; J. Dzida, Rozpietos$¢ i zasieg
kierowania w teorii ipraktyce, PWN, Warszawa 1969, s. 76-77.

N V.A. Graicunas, Relationship in organization, [w:] Papers on the scence of administration.
New York 1937, s. 186.
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Przykiad:

n=>5
F=5@2"" +5- 1)=52* + 4) = 5(16 + 4) = 5x20 = 100
n==6

F=6(2“ +6- 1)=6(2 +5)=6(32+5) = 6x37 = 222

Powyzsza metoda nie znalazta jednak zastosowania w praktyce wyznaczania
rozpietosci kierowania. Z przeprowadzonych analiz wyniklo*, ze Graicunas nie
uzasadnit przyjetych formut matematycznych oraz Zze nie mozna przetozonego
obarcza¢ bezposredniag odpowiedzialnoscig za wszystkie stosunki stuzbowe zacho-
dzace miedzy jego podwiadnymi.

Uwaga poszczegdlnych badaczy zajmujacych sie tg problematyka skupita sie
na poszukiwaniu czynnikéw, ktdére badz ograniczajg rozpieto$¢ kierowania, badz jg
zwiekszajg, pozwalajac w niektérych przypadkach kierowa¢ nawet zespotami
100-osobowymi.

W literaturze wyrdznia sie nastepujace grupy czynnikéw, ktére moga wptywac
na rozpietosé kierowania w dowdédztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych:

- czas, ktory dowddca danego szczebla dowodzenia moze poswieci¢ na wia-
Sciwe czynnosci kierowania,

- czas, ktory przetozony (dowddca, szef sztabu, kierownik S/G) musi poswie-
ci¢ (przecietnie) jednemu podwiadnemu.

Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ nastepujace czynniki:

- stopien ztozonos$ci probleméw rozwigzywanych przez przetozonego, takze
stopien ich powtarzalnosci czy typowosci i w zwigzku z tym czas, jaki jest po-
trzebny na przygotowanie i podejmowanie decyzji,

- obcigzenie dowddcy (kierownika S/G) czynno$ciami wykonawczymi, nie-
kierowniczymi.

Do drugiej grupy mozna zaliczy¢:

- stopien ztozono$ci i powtarzalno$ci (zrutynizowania) czynnosci wykonywa-
nych przez podwiadnych,

- stopief powiazania i wzajemnej zaleznosci nadzorowanych stanowisk i ko-
mérek dowddztwa miedzy soba,

- rozmieszczenie nadzorowanych stanowisk i komoérek w przestrzeni oraz
sprawnos$¢ facznosci miedzy nimi.

Czynnikiem, ktéry moze wptyng¢ zardbwno na czas poswiecony na czynnosci
kierownicze ogdtem, jak i na czas poswiecany przecietnie jednemu podwiadnemu,
sg kwalifikacje samego przetozonego i kwalifikacje jego podwiadnych. Im sg one
wyzsze w obu przypadkach, tym wieksza moze by¢ rozpietosé kierowania.

Por. M. Haire, Biologiczne modele i empiryczne dzieje rozwoju organizacji, [w:] Nowoczesna
teoria organizacji, PWN, Warszawa 1965, s. 443; J. 0’Shaugnessy, Organizacje zarzgadzania
Wprzedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1975, s. 45.
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Poszukujac najbardziej odpowiedniej metody (grup metod) ustalania rozpietosci
kierowania w komdrkach dowodztwa zwigzku taktycznego, odrzucono metody intu-
icyjne, zrezygnowano z metod matematycznych, uzalezniajacych rozpietos¢ od liczby
kontaktéw pomiedzy przetozonym i podwtadnymi (obliczania rozpietosci stosownym
wzorem matematycznym), a skupiono sie na tzw. metodach czynnikowych*,
uwzgledniajacych wptyw wielu waznych czynnikdw na rozpietos¢ kierowania.

W przypadku zespotdw (sekcji, grup) i centrow (zespotéw) dowddztw szczebla
taktycznego (np. stanowisk dowodzenia), w ktorych praca wykonywana w warun-
kach stresu wojennego ma charakter koncepcyjny i diugotrwaty, nalezy moéwic
jedynie o szacowaniu rozpietosci kierowania. Nastepnie uzyskane liczby nalezy
skonsultowa¢ z oficerami ogo6lnowojskowymi (specjalno$¢ - wojska pancerne
i zmechanizowane) i specjalistami pracujgcymi w odpowiednich komorkach.
Ostatecznej weryfikacji nalezy dokona¢ w czasie ¢wiczen dowddczo-sztabowych
po wdrozeniu zmiany struktury odpowiedniego dowddztwa szczebla taktycznego.

Modyfikujac struktury dowddztw szczebla taktycznego pod katem oszacowa-
nia rozpietosci kierowania, mozna takze wykorzysta¢ jako metody pomocnicze -
metody bezposrednie (obserwacje i analize stanowisk pracy) oraz metody posred-
nie - szacunkowe” (reprezentacyjna i kompresji etatow).

Metoda reprezentacji polega na wyborze spos$rdd znanych jednostek organiza-
cyjnych tej, ktéra prawidtowo i terminowo wykonuje powierzone jej zadania, a jej
obsade przyjmuje sie za wiasciwa i reprezentatywng dla pozostatych jednostek
wykonujacych takie same lub podobne zadania.

Metoda kompresji etatéw polega na wstepnym okresleniu liczby pracownikéw na
podstawie jednej z wczesniej omowionych metod, a nastepnie stopniowej redukcji
w wypadku stwierdzenia nadmiaru liczby pracownikéw w stosunku do zadan.

Centralizacja wtadzy oznacza skupienie najwazniejszych uprawnieri decyzyj-
nych na szczytach hierarchii danego dowodztwa. W wypadku dowddztw szczebla
taktycznego catg wiladze decyzyjng posiada dowddca, ktdry chociaz moze czesé
uprawnien delegowac na szefa sztabu lub zastepce dowddcy, to jednak odpowiada za
podjeta decyzje. Oznacza to, iz pojedyncze osoby dowddztwa posiadajg niewielkie
uprawnienia do samodzielnego podejmowania decyzji. Natomiast decentralizacja
oznacza przeniesienie, delegowanie wielu uprawnier decyzyjnych w dé

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz centralizacja i decentralizacja w warunkach
dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych - szczeg6lnie w czasie dziatan
wojennych - powinna by¢ wprowadzana z ostroznoscig i tylko wtedy, gdy spetnio-
ne sg nastepujace warunki:

- réwnolegle usprawnia sie mechanizmy koordynacji decyzji podejmowanych
na roznych szczeblach dowodzenia.

Zob. M. Pietrusinski, Ustalenie rozpietosci kierowania w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe
UG”, Gdansk 1998, s. 35-37.

~J. Skalik (red.), Projektowanie..., wyd. cyt., s. 89-90.
J. Szczupaczynski, Anatomia..., wyd. cyt., s. 34.
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- kierownicy poszczegblnych S/G przejawiajg wystarczajaca odpowiedzial-
nosé, samodzielnos¢ i reprezentujg odpowiednio wysoki autorytet,

- istnieje klimat srodowiskowy sprzyjajacy decentralizacji.

Forma decentralizacji wiadzy jest delegowanie uprawnieh Kkierowniczych -
tymczasowo lub w odniesieniu do pewnego zakresu zadan. Dokonujgc decentrali-
zacji, nalezy przestrzega¢ nastepujacych zasad:

- celowosci delegacji uprawnien,

- akceptacji delegacji przez podwiadnego,
kontroli umiejetnosci decyzyjnych podwiadnego,

- zapewnienia dobrej wymiany informacji,

- wyraznej delegacji uprawnien,

- kompletnosci delegowanych uprawnien,

- wyposazenia w $rodki i informacije,

- odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje.

Formalizacja uwienczeniem procesu budowy danego dowddztwa szczebla
taktycznego i polega na ograniczeniu swobody dziatania jej cztonkéw przez narzu-
cenie im postulowanych wzorcow zachowan” Wzorce te przyjmuja postac¢ réznego
rodzaju ustalen, instrukcji i regulamindéw bedacych wynikiem prac projektowych.
Poniewaz nie wszystkie zachowania cztonkéw danego dowddztwa podlegajg for-
malizacji, tak ze wzgledéw czysto technicznych, jak i racjonalnych, mozna moéwic¢
tylko o okre$lonym stopniu formalizacji.

W wypadku zbyt niskiego stopnia formalizacji dowo6dztwa szczebla taktyczne-
go, czyli tzw. niedoformalizowania dowodziw</, wystepuje nadmierna swoboda jej
uczestnikéw, wyrazajaca sie w naduzywaniu wiadzy, uchylaniu sie od dziatan,
ktérym towarzysza czesto spory kompetencyjne wynikajace z niewkasciwego po-
dziatu zadan. Nadmierny stopien formalizacji, czyli tzw. przeformalizowanie do-
wodztwa, powoduje schematyzm dziatan, wydtuzenie czasu realizacji zadan oraz
wywotuje postawy oczekiwania na rozwigzanie problemoéw przez zwierzchnikéw.
Przeformalizowane dowddztwa szczebla taktycznego sa mato elastyczne i sprzyjaja
przerostom biurokratycznym.

Formalizacji dokonuje sie przez opis, tworzenie schematéw oraz tablic kom-
petencyjnych. Formalizacja opisowa - najbardziej rozpowszechniona - w organi-
zacjach cywilnych wystepuje przyktadowo w postaci karty stanowisk pracy, statu-
tow, regulamindw organizacyjnych itzw. ksiegi stuzb.

Formalizacja organizacji za pomocg modeli opisowych jest stosunkowo praco-
chtonna i kosztowna, jednak zastosowany w nich zapis zapewnia trwato$¢ i do-
ktadnos¢ interpretacji zarejestrowanych informacji.

Por. A. Stabryta(red.). Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 91.
Por. J. Skalik (red.), Projektowanie..., wyd. cyt., s. 91.
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3.4.4. Synteza i ocena rozwigzania projektowego

Etap 4 - Synteza i ocena rozwigzania projektowego obejmuje:

1) poréwnanie uzyskanych wynikow z zatozonymi wymaganiami;

2) okreslenie parametréw (norm) funkcjonowania organizacji;

3) opracowanie dokumentacji organizacji (zakres dziatania stanowisk, kart
uprawnien i obowigzkéw, schematdw powigzan funkcjonalnych i stuzbowych);

4) weryfikacje zaproponowanych rozwigzan struktury wybranych lub wszyst-
kich komérek dowodztwa szczebla taktycznego.

Weryfikacja (rys. 57) rozwigzan projektowych pozwoli wyeliminowaé ewentu-
alne usterki jeszcze przed opracowaniem projektu wdrozenia oraz wdrozeniem
struktury.

Bledy w projekcie, jesli nie zostang wyeliminowane w procesie weryfikacji,
zwiekszaja koszty wdrozenia, czas obnizonej sprawno$ci organizacji oraz tworza
wsrdéd pracownikéw organizacji atmosfere niecheci do zmian.

Projekt struktury
dowodztwa szczebla taktycznego

Zastosowanie
wybranych rozwiazan

Zbieranie informacji o funkcjonowaniu
poszczegbinych sekcji/zespotow
dowddztwa szczebla taktycznego

Poréwnanie stanu pozadanego
Z rzeczywistym

Potrzeba Tak I

korekty
Nie

Koricowa dokumentacja projektu
zmian struktury dowddztwa szczebla taktycznego

Opracowanie Wasne.

Rys. 57. Algorytm weryfikacji projektu struktury organizacyjnej dowoddztwa szczebla taktycz-
nego wojsk ladowych
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w organizacjach wojskowych obnizenie sprawnosci jest znacznie trudniejsze
do stwierdzenia niz w przypadku innych organizacji, ktorych efekty mozna okre-
§li¢ miernikami iloSciowymi. Wynika to stad, ze skuteczno$¢ dowddztw oraz praca
kadry na wielu stanowiskach sg opisywane gtdwnie kryteriami jakosciowymi,
trudnymi do mierzenia i kontrolowania. Dotyczy to wiekszosci stanowisk dowod-
czych, specjalistycznych, i naukowo-dydaktycznych. Wsrod kadry dowddczej
wdrazajacej zmiany moze to rodzi¢ przekonanie o braku zwigzku miedzy zmiana
a sprawnoscig funkcjonowania, a tym samym - niedocenienie problemu barier dla
zmian organizacyjnych. By¢ moze to przekonanie oraz $wiadomo$¢ nieuchronno-
ci zmian (szczegolnie redukcji stanowisk pracy) wplywajg negatywnie na prowa-
dzenie dziatan eliminujacych leki i obawy kadry, ktéra jest podmiotem zmian.
Jednak stwierdzenie to ma charakter hipotetyczny, a zarysowana problematyka
wymaga szerszych badan empirycznych.

W przypadku organizacji wojskowych (dowddztw) weryfikacji prawidtowosci
wybranych struktur lub wszystkich komdrek organizacyjnych mozna dokonaé
w czasie ¢wiczen dowddczo-sztabowych. Oceny rozwigzan projektowych mogliby
wiec dokonywac praktycy (dowddcy funkcjonujacych jednostek wojskowych),
dzielac sie spostrzezeniami w czasie wywiadéw swobodnych lub wywiadu skate-
goryzowanego. Oceny te podlegatyby analizie prowadzonej przez zespot projekto-
wy, ktdry dokonywathy nastepnie ewentualnych poprawek w projekcie.

3.4.5. Opracowanie zatozen wdrozeniowych

Etap 5- Opracowanie zatozeh wdrozeniowych - opracowanie projektu wdra-
zania struktury organizacyjnej.

Po zaprojektowaniu struktury organizacyjnej dowodztwa szczebla taktycznego
istnieje potrzeba podjecia dziatan wdrazajacych projekt zmian. Pozadane jest spo-
rzadzanie harmonogramu wdrozenia, programu przygotowania infrastruktury
i Srodkdéw pracy, programu przeszkolenia kadr danego dowddztwa oraz programu
przeciwdziatania barierom dla zmian.

Na przyktad, program przygotowania infrastruktury i srodkdw (narzedzi) pracy
powinien uwzgledniaé¢ ewentualng rozbudowe, przebudowe, adaptacje badz budo-
we nowego obiektu. Nalezy wiec uwzglednié wyposazenie stanowisk pracy
w okreslone w projekcie zmian $rodki informatyki, tacznosci (zautomatyzowane
systemy dowodzenia) i inne wyposazenie zapewniajace nie tylko wykonywanie
zadan, ale i warunki socjalne przystugujace kadrze. Z zakupem $rodkéw technicz-
nych wiaza sie zakupy materiatow eksploatacyjnych. Ustalajac szczeg6towo nie-
zbedne $rodki finansowe, nalezy wzig¢ pod uwage miedzy innymi nastepujace
koszty:

- doboru kadry zawodowej poszczeg6lnych dowddztw szczebla taktycznego
na nowe stanowiska (przeniesienia, zakwaterowania w internacie, zapewnienia
kwatery stuzbowej).
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- zwolnienia lub przesuniecia kadry na inne stanowiska,

- przygotowania kadry do nowych wymagan,

- stworzenia kadrze, odpowiednich warunkéw bytowych

- zakupu nowych $Srodkdéw technicznych i biurowych,

- adaptacji lub budowy infrastruktury,

- zapewnienia funkcjonowania infrastruktury,

- konsultacji, ekspertyz i korekt projektdw (tzw. koszty ukryte, zwigzane
z obnizeniem jakosci pracy czy nieobecnosci z powodu przeszkalania).

Dziatania grupy inicjujacej zmiane dowodztwa szczebla taktycznego skupiaja
sie na pozyskiwaniu niezbednych zasobOw oraz realizacji dziatar przezwyciezaja-
cych opor wobec zmian. Opo6r pojawia sie wtedy, gdy zotnierze zawodowi danego
dowddztwa (ale i zotnierze stuzby zasadniczej) nie rozumieja zmiany, informacje
najej temat sg niepetne i niejasne, a opinie sprzeczne. W efekcie kadra zawodowa
zaczyna reagowac na zmiane wedtug nastepujacego schematu: odrzucenie zmian,
obrona stanowisk i obowigzkdéw, uswiadamianie potrzeby zmiany, adaptacja do
zmian, akceptacja zmian i podniesienie motywacji do pracy'.

Wdrazanie zmian polega na realizacji zaplanowanych dziatan - przeprowadza-
niu rozmoéw kadrowych, przemieszczaniu oséb, likwidacji badz tworzeniu nowych
stanowisk, taczeniu lub rozdzielaniu komérek organizacyjnych, zmianie procedur
i przepiséw formalizujgcych funkcjonowanie danego dowddztwa itp. Wymaga ono
biezacej kontroli - zbierania informacji o postepach wdrazania, poréwnywania
z planem dziatania (oraz innymi wzorcami) i dokonywania biezacych korekt.

W dowodztwach szczebla taktycznego wojsk lgdowych okres zmniejszenia
sprawnosci powinien trwac¢ jak najkrocej. Tak wiec pozadane jest dynamiczne
(kompleksowe lub uderzeniowe) wdrazanie zmian projektu struktury. Wymagaja
tego ztozone procedury dziatania dowddztw - dokonanie zmian tylko w jednej
komorce dowodztwa moze utrudni¢ synchronizacje i koordynacje dziatar z innymi
komorkami organizacyjnymi. Wynika to z tego, ze permanentne wprowadzanie
gtebokich zmian w organizacjach wojskowych, czy nawet samo oczekiwanie kadry
wojskowej na restrukturyzacje wiasnych jednostek przedtuza okres zmniejszenia
sie sprawnosci ich funkcjonowania. Stad tez proces wdrazania poszczeg6lnych
elementéw skfadowych projektu zmian powinien przebiega¢ szybko i planowo,
przy uwzglednieniu tych dziatan, ktére moga by¢ realizowane réwnolegle, oraz
czynnosci przygotowawczych i wszelkich uwarunkowan zmian.

Reasumujac tresci niniejszego rozdziatu, mozna sformutowaé nastepujgce
whnioski:

1 Organizacja wojskowa powinna zapewni¢ realizacje celéw i byé wystarcza-
jaco trwata, aby umozliwi¢ nieprzerwane funkcjonowanie dowddztwa oraz ufa-
twiac jego przystosowanie sie do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych.

'Por. E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Gebethner & Ska, Warszawa
1997, s. 73-74;
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2. Konieczno$¢ zmiany celu gtownego (celow gtéwnych) lub zadan realizowa-
nych przez dane dowodztwo jest podstawowym motywem, ktéry uzasadnia potrze-
be przeprowadzania modyfikacji danego dowddztwa szczebla taktycznego.

3. Zmiana organizacyjna dowodztwa szczebla taktycznego powinna sie odby-
wac zgodne z cyklem podejmowania racjonalnej decyzji, a wiec wymaga ustalenia
mozliwych wariantow struktur, ich oceny i wyboru rozwigzan najkorzystniejszych.

4. Kadre kierowniczg poszczegélnych dowddztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych powinni stanowi¢ profesjonalnie przygotowani oficerowie.

5. Wiasciwie zorganizowany przebieg procesu przeprowadzenia zmian w orga-
nizacji wojskowej powinien uwzglednia¢ zasady przeprowadzania zmian w ujeciu
teorii organizacji i zarzadzania.

6. Cechy i elementy organizacji wojskowej oraz jego otoczenia, tradycyjnie
uznane za czynniki determinujace struktury organizacyjne, wykazuja w przypadku
dowddztwa daleko posunieta niespdjnos¢. Oznacza to, ze wiele z tych cech nie
wchodzi we wzajemne zwigzki i zaleznosci statyczne, inne za$ sa powigzane mo-
dularnie na zasadach lokalnych zageszczen wiasciwosci. Wiele zalezno$ci ma cha-
rakter dwukierunkowy. Taki charakter zaleznosci stwarza przestanki do niejedno-
litego, réznokierunkowego oddziatywania czynnikdéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych na strukture organizacyjna danego dowddztwa.

3.5. Bariery iopory wobec zmian

Zmiana w organizacji wymaga zaréwno trafnego projektu, jak iwifasciwego
wdrazania, wymagajacego miedzy innymi pokonywania ekonomicznych, biuro-
kratycznych i psychospotecznych barier zmian' - czynnikéw decydujacych o ich
sprawnosci i kosztach. Teoretycy i praktycy podkreslajg zwtaszcza role oporu per-
sonelu organizacji przed zmianami, gdyz czesto postrzegane sg one jako zagroze-
nie. Niezaleznie bowiem od celu, rodzaju i obszaru zmiany dotyczg zawsze ludzi -
jak to okreslono - ,,motorem zmian jest niezadowolenie ze stanu obecnego,
a hamulcami - strach przed nieznanym i przyszloscicj'”. Stad tez przed przeprowa-
dzeniem zmian nalezy rozwazy¢ ich wptyw na zmiane zachowan personelu organi-
zacji. Nalezy przy tym pamietaé, ze im silniejsze beda zwigzki miedzy okreSlong
postawg a jej pozytywnymi skutkami, tym bardziej prawdopodobne bedzie przyje-
cie takiej postawy przez personel. Z kolei im bardziej pozytywne rezultaty moga
by¢ nastepstwem przyjecia danej postawy, tym wieksze prawdopodobienstwo za-
akceptowania zachowania, ktére warunkuje korzystne wyniki® Czesto lekcewazy
sie bariery psychospoteczne, okres$lane jako obawy i leki pracownikow, ktérych
zmiana ta dotyczy. Bariery te sg Zrédtem oporu pracownikéw wobec zmian.

' Por. J. Penc, Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 278.
NZ. Scibiorek, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 93.
ATamze, s. 90.
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Wyrdznia sie dwa poziomy reakcji ludzi na zmiany, tj. nastawienie, obejmuja-
ce emocjonalny, wewnetrzny stosunek cztowieka do zmiany oraz zachowanie,
przejawiajace sie w okreslonych dziataniach. Pokazujg one w ten sposob catg skale
roznorodnych zachowan ludzi w obliczu zmian\

Wyniki szeregu badan potwierdzajg wystepowanie obaw i lekéw w niektorych
Srodowiskach pracowniczych. Nie wiadomo, czy obawy te sg rzeczywiscie zro-
dtem oporu wobec zmian, jednak mozna z duzym prawdopodobieristwem przy-
puszczac, ze w pewnym stopniu wptywajg negatywnie na postawy pracownikow
wobec wykonywanej pracy, co moze wptywac¢ na jej wyniki. Dane te wskazujg
rowniez na wage tej problematyki oraz potrzebe podejmowania przez menedzeréw
stosownych dziatan - diagnozowania barier zmian i przeciwdziatania im. Zmiany
organizacyjne wigzg sie niestety réwniez z likwidacja stanowisk, obnizaniem grupy
uposazenia (zaszeregowania) czy zmiang specjalnosci. Dlatego nie naleza do rzad-
kosci opinie, iz utrata pracy lub jej zmiana nalezg do grupy najbardziej stresogen-
nych czynnikéw w zyciu kazdego cztowieka.

Liczba i poziom psychospotecznych barier zmian sg zréznicowane ze wzgledu
na indywidualne postrzeganie przez pracownikdw zasiegu i gtebokosci zmian.
J.AF. Stoner i Ch. Wankel wymieniajg trzy podstawowe bariery zmian: niepew-
no$¢ co do przyczyny i skutkéw zmiany; niecheé do rezygnacji z istniejacych
przywilejow oraz Swiadomo$¢ stabych stron proponowanych zmian”®. Podobnie
uwaza M. Armstrong” podajac nastepujace mozliwe bariery:

1 Szok spowodowany nowoscig - ludzie zwykle obawiajg sie tych zmian, kto-
re moga naruszy¢ ustalone warunki zatrudnienia, metody pracy, procedury poste-
powania. Powoduje to utrate lub zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa. Podwiad-
ni moga nie wierzy¢ Kierownictwu, iz zmiany bedg korzystne zaréwno dla nich, jak
i dla organizaciji.

2. Obawy ekonomiczne - utrata dochoddw, zagrozenie dla stabilnosci zatrud-
nienia.

3. Niewygoda - zmiany utrudnig zycie.

4. Niepewnos$¢ - zmiana moze budzi¢ niepokdj zwigzany z jej niepewnymi
skutkami.

5. Leki symboliczne - zmiana moze wptywac na ceniona, symboliczng wartos¢.

6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych - zmiana moze zaktéci¢ zwyczajo-
we relacje spoteczne i standardy grupy.

7. Zagrozenie dla pozycji jednostki - zmiana moze spowodowac utrate intrat-
nego stanowiska kierowniczego czy eksperckiego.

8. Zagrozenie dla posiadanych kompetencji - zmiana moze pozbawi¢ pracow-
nika mozliwosci wykorzystywania, czesto z trudem nabytych, umiejetnosci i do-
Swiadczen.

' M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw, cz. 1. Metodologia zmian organizacyjnych, Gdarisk
1996, s. 515.

~NJ.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 310.
* M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2001, s. 204.
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9. Obawy przed nowymi wymaganiami - zmiana moze wymusi¢ nabywanie
nowych kompetencji zawodowych, by¢ moze trudnych do opanowania.

Rdwniez J. Penc wskazuje wyzej wymienione bariery zmian oraz uzupetnia te
liste o takie czynniki, jak nadmiar jednoczesnych zmian oraz zbyt duza czesto$¢
zmian. Autor ten wskazuje réwniez, ze barierami zmian moga by¢ zachowania
samych kierownikéw - tych, ktérym brakuje zdolnosci do tworczego myslenia
oraz odpowiednich umiejetnosci organizacyjnych i planistycznych. Podkresla row-
niez, iz nieelastyczne struktury organizacji, niewtasciwe zarzadzanie organizacja,
negatywne czynniki motywacyjne i niedostateczne kwalifikacje kierownikéw po-
teguja bariery zmian.

Znajomos$¢ wystepujacych w danej organizacji barier pozwala kadrze kierow-
niczej ukierunkowaé dziatania na ograniczenie oporu wobec zmian. Stad tez poza-
dane jest, aby w czasie przygotowywania wdrazania zmian pozna¢ te czynniki
drogg badan sondazowych. Zwlaszcza, ze za przezwyciezanie oporu wobec zmian
i szerzej - za sprawno$¢ zmian, odpowiadajg kierownicy (kadra kierownicza), kto-
rzy projektuja zmiany, oraz kadra, ktéra wdraza zmiany w podleghych instytucjach,
a nie blizej nieokresleni pracownicy.

Wspomniane bariery rodza czynny lub bierny op6r wobec zmian, wyrazajacy
pewien stan psychiczny pracownikéw, ktry na zewnatrz moze objawiac sie niskim
zaangazowaniem w wykonywang pracg, $wiadomym lub nieswiadomym obnize-
niem jakosci wykonywanych zadan, czy nawet podejmowaniem dziatah op6zniaja-
cych wprowadzanie zmian. Jak wskazuje E. Diugosz-Truszkowska, nie nalezy
dazy¢ do unikania oporuj Bardziej skuteczne postepowanie polega na przeprowa-
dzeniu zmiany w sposéb zachecajacy do otwartego - a nie ukrytego - oporu pra-
cownikéw. Op6r wobec zmian musi zawsze wystapi¢ i rzecz w tym, aby go szybko
ujawnic i przezwyciezyc.

Stad tez niezmiernie istotne jest pozyskanie kierownikow (kadry Kierowniczej)
dla idei zmian organizacyjnych przed przystapieniem do etapu wdrazania zmian.
Jak wskazuje W. Kiezun, zmniejszenie oporu pracownikdéw wobec zmian wiaze sie
przede wszystkim z ,,(...) dtugofalowym oddziatywaniem na wyrobienie postawy
innowacyjnej, polegajacej na instytucjonalnej akceptacji postepu i Swiadomosci, ze
waski zakres specjalizacyjny nie moze odznacza¢ sie stabilnoscig w okresie szyb-
kiego rozwoju wiedzy i technikr”. Stad tez w czasie realizacji etapu wdrazania
(adaptacji) zmian kadra kierownicza powinna podja¢ dziatania przezwyciezajace
bariery zmian. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ szereg propozycji dziatan
czy metod postepowania ograniczajgcych opor wobec zmian - od dziatar infor-
mujgcych, negocjacji po dziatania wymuszajace”

*E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami, [w;] Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 43-44.

AW. Kiezun, Sprawne zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 385.

" Por. tamze, s. 385-386; J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, wyd. cyt., s. 311; K. Paster-
nak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarzadzania w przedsiebiorstwie, UW-M, Olsztyn 2002,
s. 97-99.
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Istotne znaczenie ma réwniez stopien zaufania pracownikéw do kierownictwa
organizacji. Jest ono uzaleznione od doswiadczen pracownikéw w zakresie zmian,
ktére zachodzity w przesztosci. W im wiekszym stopniu zmiany te nie spehnity
oczekiwan pracownikow, im czesciej zdarzaty sie przypadki niespetnienia obietnic
przez kierownictwo, tym bardziej niechetny byt stosunek pracownikéw do kolejnej
planowanej zmiany. O tym, jak propozycja zmiany zostanie przyjeta przez pra-
cownikow, decydujg rowniez jej cele. Pracownik, uzyskujac informacje o celach
zmiany, dokonuje oceny, na ile sg one zgodne z jego strukturg oczekiwan i na ile
przewidywane skutki zmiany przyczynig sie do zaspokojenia jego biezacych po-
trzeb.

Bardzo istotng bariergjest opdr ze strony pracownikow zwiazany ze zmniej-
szonym poczuciem bezpieczenstwa, spowodowanym zagrozeniem. Jest to bariera
psychologiczna, ktora na zewnatrz nie moze objawia¢ sie w podjeciu dziatan
utrudniajacych lub uniemozliwiajgcych wprowadzenie i zachowanie zmian. Gwal-
townosc¢ reakcji pracownikdw sprzeciwiajgcych sie zmianie moze niekiedy skionic¢
do zaniechania lub odtozenia jej realizacji. Zmiany dokonywane w organizacji bez
poparcia zatogi majajedynie charakter formalny. Ich wprowadzenie w sposéb ad-
ministracyjny, w niesprzyjajacej atmosferze spotecznej jest zwigzane ze znacznym
ryzykiem nieskutecznosci zmian.

Kolejne bariery w przeprowadzaniu zmian to bariera ekonomiczna i emocjo-
nalna. Ta ostatnia jest zwigzana ze stosunkiem pracownikéw do wzorcéw kulturo-
wych zachowan, obowigzujacych w danym Srodowisku. Im silniejsze przywigzanie
pracownikow do okre$lonych wzorcow kulturowych, sankcjonujacych dotychcza-
sowe rozwigzania organizacyjne, tym silniejsza jest ich niecheé wobec propozycji
zmiany tych rozwigzan. Przystosowanie do zmiany wtych warunkach jest trudne
dla pracownika, dlatego ze wymaga zmiany dotychczasowe]j hierarchii wartosci
i norm dajacych oparcie w dziataniu i poczucie jego sensu. Pracownicy szybko
przyzwyczajaja sie do wykonywania stale tych samych operacji, dlatego niezwykle
duze znaczenie ma tu wyksztatcenie pracownikéw, jest to bowiem czynnik ula-
twiajacy akceptacje zmian - zmiane istniejacego stanu rzeczy.

Szczegbtowe przyczyny barier wobec zmian moga, zdaniem Z. Dowgialo*,
mie¢ podtoze ekonomiczne, kolezenskie, prestizowe i ambicjonalne. Moga mieé
zwigzek z przekonaniem o braku korzysci ze zmiany dla zaktadu pracy badZz
z brakiem dostatecznie silnej motywacji osobistej. Przyczyny ekonomiczne zwigza-
ne sg z obawa przed zmniejszaniem zarobkdéw, przed pozbawieniem pewnych do-
datkowych dochoddw. Czesto przyczyng niecheci wobec zmian jest rowniez obawa
przed rozbiciem grupy nieformalnej. Pracownicy nalezg do réznych grup spotecz-
nych o okreslonych tradycjach i zwyczajach. Wyrazajg nieche¢ do zmian, jesli
prowadzg one do zerwania dotychczasowych zwigzkéw grupowych i zmniejszenia
zadowolenia ptynacego z kolezenstwa. Istotnym zrodiem konfliktow moze byc
kwestionowanie przez kierownictwo wspdlnych tradycji i zwyczajoéw utrwalonych

Z, Dowgiato, Praca menedzera. Szczecin 1999, s. 232.
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W grupie pracowniczej, przez uporczywe odwotanie sie do racjonalnych argumen-
téw natury ekonomicznej i technicznej.

Bariery o podtozu prestizowym sa powszechne, ale bardzo trudne do przetama-
nia, poniewaz pracownicy zazwyczaj starannie ukrywajg ich rzeczywiste przyczy-
ny. Niekiedy zmiana miejsca pracy lub sprzetu, ktére pod jakim$ wzgledem pra-
cownicy uwazajg za gorsze od poprzednich, prowadzi do subiektywnego poczucia
obnizenia ich prestizu. Obawy przed obnizeniem prestizu mogg sta¢ sie udziatem
kierownika nizszego szczebla, obawiajgcego sie zmniejszenia wkasnego znaczenia
i utraty wptywdw w danym s$rodowisku. Obawa ta moze réwniez wystgpic¢ u kie-
rownikdw, ktdrzy nie maja odpowiednich kwalifikacji.

Obawy ambicjonalne umiejscowione sg bardzo blisko obaw prestizowych.
W tym jednak wypadku chodzi gtéwnie o dostrzeganie niebezpieczeristwa pracy na
nizszym stanowisku. Tego rodzaju obawy wynikaja takze z niepewnosci wobec
zmian, w ktdre pracownik, chociazby z racji aktualnie zajmowanej pozycji, jest
wigczony.

Kolejng barierg w przeprowadzaniu zmian moze by¢ przekonanie o braku
korzysci ze zmiany dla zaktadu pracy. Takie przekonanie czesto wynika z nie-
zrozumienia sensu i celu zmiany. Zdarza sie, ze cztonkowie i kierownik danej ko-
morki organizacyjnej oceniajg przewidywane wyniki zmian wylacznie w stosunku
do tej komorki i te ocene przenosza na caty zaklad pracy. Tymczasem zmiana ne-
gatywnie oceniana z punktu widzenia sprawnosci funkcjonowania danej komérki
organizacyjnej moze byc¢ jednak istotnym usprawnieniem z punktu widzenia catego
zaktadu pracy.

Inng grupe barier wobec zmian stanowi nieche¢ do podejmowania wysitkow
w celu przystosowania sie do nowych warunkéw oraz obawa przed dodatkowymi
obcigzeniami w pracy po wprowadzeniu zmiany. Moze wystgpi¢ wowczas zjawi-
sko braku wiasciwej motywacji do zwiekszania wysitku.

Bariery wobec zmian sg zjawiskiem realnym w kazdej organizacji, nalezy wiec
sie z nimi liczy¢ i umiejetnie je przezwyciezac, jesli chce sie utrzymac réwnowage
systemu spotecznego organizacji. Bariery sg bardzo ztozone i wielostronne. Doty-
czg zar6wno samej istoty zmian, jak i sposobu ich wprowadzania, a takze obawy
0 przysztos¢ organizacji.

Kazda organizacja wprowadzajgca zmiany musi zdawac sobie sprawe, ze do-
konywane przez nig przeksztatcenia wptywajg na pracownikdw bedacych podstawg
kazdego przedsiebiorstwa. Ludzie, nie rozumiejac i nie identyfikujac sie ze zmiana,
moga po prostu czuc¢ obawe przed jej wprowadzeniem. Dlatego tak wazne jest, by
juz w poczatkowej fazie zaangazowaé wszystkich cztonkéw organizacji w proces
zmian i pokona¢ ewentualne opory.

Niestety, bardzo czesto przetamywanie watpliwosci zwiazanych z wprowadze-
niem zmian nie jest tatwe i wymaga wiele pracy, zwilaszcza ze strony kierownictwa
naczelnego. Jezeli menedzerowie najwyzszych szczebli rozumiejg sens wdrozenia
zmian, przewidujg, jak wptynie ona na ich dziatanie, a takze w peini sie z nia
identyfikujg - szansa sukcesu znacznie wzrasta.
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Chcac pokona¢ opory wobec zmian, naczelne kierownictwo powinno przede
wszystkim znalez¢ odpowiedZ na nastepujace pytania;

- Jak ludzie tworzacy organizacje postrzegaja zmiany?

- Wjaki sposéb pracownicy doswiadcza przeobrazen, to znaczy wjaki sposob
wplyng one na ichpracg ifunkcjonowanie wfirmie?

Whioski wynikajace z szeregu obserwacji dowodzg, ze pracownikom czesto
nie daje sie szansy uczestniczenia w ,,zyciu” organizacji. Nie sg oni informowani
0 waznych decyzjach, badz tez te informacje docierajg do nich za pézno. Powoduje
to, ze wzrasta atmosfera niepewnosci, frustracji, a w konsekwencji powoduje to
brak zaangazowania. Dlatego tak wazna jest rola rzetelnej i wiarygodnej informa-
cji, ktéra pozwoli rozwiaé ewentualne watpliwosci, a takze wskaze mozliwe zmia-
ny w pracy poszczegdlnych pracownikéw. Dzigki temu ludzie przestang by¢ tylko
biernymi obserwatorami wydarzen, a stana sie uczestnikami zmian.

Wiele os6b zastanawiato sie nad tym, jakie sg najczestsze przyczyny zachowan
opornych, agresywnych w stosunku do nowych procedur, struktur, koncepcji
1rozwigzan. A. Zander, psycholog spoteczny, w 1950 roku sprecyzowat nastepuja-
ce czynniki wywotujace i potegujace opor':

- niezrozumienie, niepetna, niejasna, sprzeczna wiedza o zmianach,

- zagrozenie interesow, prestizu, konieczno$¢ uzupetniania kwalifikacji,
jednoczesne oddziatywanie sit odpychajgcych i motywujacych do zmiany,

- narzucenie zmian z gory, z zewnatrz,

- poczucie zagrozenia personalnego,

- nieuwzglednianie utrwalonych nieformalnych wzorcéw, norm i powigzan.

Chociazby na podstawie tych czynnikow widaé wyraznie, iz w wielu przypad-
kach ludzie oponuja przeciwko zmianom, poniewaz czujg sie zagrozeni. Dlatego
kierownicy, ktorzy w petni rozumiejg proces zmian, sa w stanie przewidziec te
zachowania i podja¢ dziatania zapobiegawcze.

Czynniki przedstawione przez Zandera majg swoj kontekst czasowy. W pol-
skiej rzeczywistosci poczatku XXI wieku najczestsze obawy”™ zwigzane ze zmia-
nami odnoszg sie do:

- zwolnien (zaréwno indywidualnych, jak i grupowych),

- ograniczenia Swiadczen socjalnych,

- koniecznosci przekwalifikowania sie,

- skutkdw nowego systemu wynagrodzen,

- zmiany profilu przedsigebiorstwa.

Aby przetama¢ te i inne leki, kierownictwo powinno spowodowaé, aby jego
pracownicy poczuli sie potrzebni oraz mieli poczucie przynaleznosci do organiza-
cji. Nie mniegj istotne moze okaza¢ sie tu aktywne uczestnictwo w zmianach, prze-
jawiajace sie mozliwoscig wywierania wptywu na sytuacje. Wérod pracownikéw
istnieje zazwyczaj duzy potencjat, ktdry powinien by¢ nie tylko lepiej rozpozna-

*J. Penc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 273.
Awww.manager.ae.wroc.pl.
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wany, ale przede wszystkim wiasciwie wykorzystany w dziataniach zwigzanych
z planowaniem i wdrazaniem przeobrazen. Nalezy madrze pokierowac ludzmi,
wyzwalajagc w nich pozytywng energie, oraz zbudowaé ich poparcie dla planowa-
nych przeobrazen. Bedzie to mozliwe, gdy pracownicy poczujg sie uzytkownikami
zmian i bedaje postrzegali jako dziatania korzystne.

Organizacje musza wytworzy¢ gotowos¢ do zmian wsréd tych, ktorzy sa
uczestnikami tego procesu. Istotne znaczenie ma tez budowanie wspolnej wizji
i akceptacji dla niej oraz zapoznawanie pracownikow z kolejnymi etapami, wyste-
pujacymi zjawiskami, niezbednym czasem realizacji, okre$lanie miejsca i roli po-
szczegOlnych uczestnikdw, niwelowanie ewentualnych obaw i monitorowanie re-
alizacji przedsiewziecia.

Wytwarzanie gotowosci do zmian oznacza przebudowanie postawy konserwa-
tywnej na proinnowacyjna, zgodnie z zasada, ze opdér wobec przemian nalezy
umiejetnie przezwycieza¢, a nie ttumic¢. Organizacje bedg musiaty odejs¢ od po-
stawy zachowawczej, w ktorej stabilizacja jest wartoscig sama w sobie. Pojawienie
sie nowych probleméw nie rodzi bowiem potrzeby zmian, jedynie che¢ potowicz-
nego rozwigzania, ktére wkomponowuje sie w dotychczasowy system.

Z Kkolei przy postawie proinnowacyjnej wihasciwe jest ciggte poszukiwanie
i doskonalenie, a zmiany traktowane sgjako sposob na bardziej skuteczne dziata-
nie. Upowszechnienie tej postawy w danej organizacji ma szanse powodzenia tylko
przy réwnolegtym wytworzeniu przekonania, ze zmiany sg niezbedne do rozwoju
organizacji, a tym samym dla przysztosci pracownikow.

Opory wobec zmian nie sg zatem koniecznym i ubocznym ich produktem. Nie
jest tez tak, ze sg one wywotane wylacznie emocjami. Jezeli ludzie przeciwstawiajg
sie zmianom, majg zazwyczaj ku temu uzasadniony powod. Jesli kadra menedzer-
ska w petni identyfikuje sie z wprowadzanymi zmianami, jest ona w stanie przewi-
dzie¢ negatywne reakcje i w pore im zapobiegaé. Moze réwniez zmieniaé Kierunek
negatywnej energii, to jest zmieni¢ opory w energie pozytywna, przejawiajacg sie
poparciem dla prowadzonych dziatan. Nieodzowne staje sie tu wytworzenie wsrod
ludzi nalezacych do organizacji poczucia, iz sg oni petnowarto$ciowymi uczestni-
kami zmian.

Woprowadzaniu zmian w organizacji towarzyszg rdznego rodzaju niepokoje
i obawy pracownikéw. W pore niedostrzezone i niewyjasnione przeradzajag sie
wtrudne do przezwyciezenia opory, ktore hamujg proces zmian w organizacji,
atym samym utrudniajgjej ekspansje i rozwd;.

Opodr jest najczesciej wystepujaca i najsilniej manifestowang reakcjg na zmia-
ny. Mozna go zdefiniowa¢ jako ,(...) blokadg emocjonalng wobec zmian, ktora
budujg w sobie cztonkowie organizacji w obawie, ze nadchodzaca zmiana spowo-
duje wjakis$ sposéb pogorszenie ich obecnej sytuacjr'”. Zjawisko to zawarte w tzw.

Zmiana warunkiem sukcesu. Zarzadzanie przetomu wiekow, pod. red. J. Skalika, Wroctaw
2000, s. 188.
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prawie przekory, mowi, ze jakiekolwiek dziatanie zmieniajace stan faktyczny po-
woduje powstanie oporéw majacych na celu utrzymanie tego stanu .

Wystepowanie oporu wobec zmian najczeseiej tgczy sie z niskim poziomem
wiedzy i kwalifikacji oraz z matym poczuciem wiasnej warto$ci danego pracowni-
ka. Osoby o wysokich kwalifikacjach w mniejszym stopniu obawiajg sie zmian
i szybciej je akceptujg. Dzieki duzej wiedzy tatwiej jest im zrozumieé istote
i przewidywane skutki zmian oraz przyswoi¢ sobie nowe metody pracy. Postrze-
gaja one zmiane jako wyzwanie, ktérego podjecie umozliwia sprawdzenie sie
w nowej sytuacji i samorealizacje. Opor w ich przypadku ulega samoistnej mini-
malizacji na rzecz otwierajgcych sie szans i mozliwosci awansul.

Cechg charakterystyczng oporu jest r6znorodno$¢ zrodet jego powstawania
oraz form, w jakich moze on wystepowac. Poddajac zjawisko oporu ogélnej klasy-
fikacji, mozna wyroznic¢ nastepujace jego rodzaje:

- czynny i bierny”,

- jawny i ukryty®

- natychmiastowy i odroczony,

- emocjonalny, racjonalny i polityczny.

Opor czynny wystepuje zazwyczaj jawnie. Mozna go wczesnie zauwazy¢
i podja¢ odpowiednie dziatania zapobiegawcze. Ujawnia sie¢ on m.in. poprzez od-
mowe dziatania, blokowanie przeptywu informacji lub $wiadome popetnianie bte-
dow w celu ukazania wadliwosci proponowanych rozwigzan. Opér bierny ma
z kolei utajony charakter, co zdecydowanie utrudnia przeciwdziatanie mu. Najcze-
Sciej przejawia sie on w formie wyraznie manifestowanego niezadowolenia, a na-
wet agresji. W wiekszosci przypadkdw towarzyszy mu takze wyrazny spadek wy-
dajnosci, apatia, izolacja i wzmozona absencja. Z oporem natychmiastowym mamy
do czynienia bezposrednio po uruchomieniu dziatan zmierzajacych do wdrozenia
zmian, natomiast opdr odroczony wystepuje na dalszych etapach tego procesu.
Opdr emocjonalny pomija merytoryczne podejscie do zmian, bazujac wytgcznie na
zwigzanych z nimi negatywnych emocjach. Przeciwienstwem takiego zachowania
jest opor racjonalny polegajacy na przedstawianiu konkretnych argumentéw.
Z kolei opdr polityczny opiera sie na checi utrzymania dotychczasowej pozycji
i zwigzanej z nig wiadzy.

Zjawisko oporéw wobec zmian moze dotyczy¢” samej zmiany, warunkow,
wjakich zmianajest wprowadzana oraz sposobu wdrazania zmiany.

Analizujae zjawisko oporéw wobec zmian, nie sposob poming¢ tak istotnej
kwestii, jakg sg przyczyny powstawania tych oporéw. Sg one bowiem bardzo zréz-
nicowane i mogg powstawaé na nastepujacych poziomach”: jednostki (indywidual-
ne), organizacji (grup spotecznych wewnatrz organizacji) i procesu (dziatan).

" K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa 1999, s. 128.
M. Czerska, Organizacja..., wyd. cyt., s. 129.
AZmiana warunkiem sukcesu..., wyd. cyt., s. 286.
Tamze, s. 188.
*Tamze, s. 286.
ATamze, s. 251.
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Na podstawie analizy literatury i przeprowadzonych obserwacji mozna wysnu¢
whniosek, ze podstawowym i najistotniejszym Zzrodiem oporéw wobec zmian jest
towarzyszaca im niepewno$¢. Ludzie z natury odczuwajg lek przed tym, co nowe
i nieznane. Za wszelka cene dgzg do utrzymania stanu, ktory daje im poczucie bez-
pieczenstwa. ,Jedyng osobg, ktora lubi zmiany, jest dziecko z przemoczong pie-
luszkcC?. Czlonkowie organizacji stawiajg opdr wobec zmian w obawie przed tym,
czy sprostajg nowym regutom i wymaganiom oraz czy bedg potrafili odnalez¢ sie
w nowej sytuacji. Niepewno$¢ ma tez wymiar ekonomiczny. Pracownicy nie sg
pewni, czy i w jaki sposob wprowadzane zmiany wptyng na ich sytuacje ekono-
miczna. Obawiajg sie zmniejszenia lub utraty dochodu. Opoér nasila sie tutaj dodat-
kowo w zwigzku z wprowadzaniem nowych technologii, a zwtaszcza automatyza-
cji produkcji. Budzi to lek przed utratg zatrudnienia. Zachowanie takie jest typowe
zwhaszcza dla starszych i stabo wykwalifikowanych pracownikéw, ktdrzy nie czujg
sie na sitach, aby podnie$¢ lub zmienié¢ swoje kwalifikacje. Nasuwa sie tutaj kolej-
ne, wazne zrédto oporéw, a mianowicie - niedoinformowanie cztonkéw organiza-
cji. Wszelkie istotne decyzje i zamierzenia znane sg tylko waskiemu gronu ,wy-
brancéw”, podczas gdy cata reszta pracownikow dowiaduje sie o nich dopiero
z chwilg wecielenia ich w zycie. Naturalne jest wiec, ze wzbudza to w nich nega-
tywne emocje. Czujg sie zdezorientowani, nie rozumiejg przyczyn i sensu podej-
mowanych dziatan, nie sg tez $wiadomi konsekwencji braku zmian. Pojawiajg sie
réznego rodzaju, mniej lub bardziej uzasadnione, pogtoski na temat prawdopodob-
nych rezultatdéw zmian. Wyraznie zmniejsza si¢ tez poziom zaufania miedzy pra-
cownikami na roznych szczeblach organizacji. Dziatanie takie wigze sie tez z ko-
lejng przyczyng oporéw, jaka jest nieuwzglednianie w procesie zmian potrzeb
i przekonan pracownikéw. W zwiazku z tym czuja sie oni uprzedmiotowieni ijesz-
cze aktywniej dazg do zaniechania lub przynajmniej zredefiniowania zmian. Opory
czesto s rowniez skutkiem przyzwyczajenia. ,J"iewielu ludzi sktonnychjest porzu-
ci¢ swe hotubione przekonania dla jawnego ryzyka’” Konieczno$¢ zmiany utar-
tych sposobéw postepowania budzi niecheé i irytacje. Zrodtem oporéw wobec
zmian jest tez obawa przed utratg zajmowanej dotychczas w organizacji pozycji
i sprawowanej wiadzy. Czesto opdr wynika rowniez z braku przekonania pracow-
nikéw, ze dzieki zmianom mozliwa jest poprawa stanu organizacji. Na nasilanie sie
niecheci wobec zmian wptyna¢ moze takze fakt, ze zmiana jest procesem ciagtym
i przeprowadzona w jednym podsystemie organizacji powoduje przeksztatcenia
takze w innych jej podsystemach. Przedstawione Zrédta oporu wobec zmian moga
wystepowac w organizacji z roznym natezeniem. Moga tez obejmowaé dodatkowe
kwestie i wzajemnie sie przenikaé.

Wobec tak wielu i tak réznorodnych zrddet oporu konieczne jest podjecie
dziatah zmierzajacych do jego minimalizacji. Opanowanie i kontrolowanie tego
zjawiska jest bowiem waznym czynnikiem powodzenia zmian. Punktem wyjscia

D.K. Carr, KJ. Hard, W.J. Trabant, Zarzadzanie procesem zmian, Warszawa 1998, s. 175.
Tamze, s. 138.
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powinno by¢ tutaj zbudowanie odpowiedniej atmosfery, opartej na wzajemnym
zaufaniu. Ludzie muszg wiedzie¢, ze moga otwarcie dyskutowa¢ o dostrzezonych
w organizacji problemach. Musza czué przychylno$¢ i akceptacje innych ludzi.
Istotne jest tez ukazanie koniecznosci i celu zmian, a takze ich przewidywanych
rezultatdw. Ludzie fatwiej zaakceptujg zmiany, jezeli bedg Swiadomi zwigzanych
z nimi szans i zagrozen. Stuzy¢ temu powinna sprawna, rzetelna i wielowymiarowa
komunikacja, pozwalajaca na biezace wyjasnianie ewentualnych watpliwosci. Ak-
ceptacji zmian sprzyja ponadto podmiotowe traktowanie cztonkdéw organizacji
i umozliwienie im aktywnego uczestnictwa w procesie przygotowywania i wdraza-
nia zmian. Kazdy cztowiek chetniej angazuje sie bowiem w co$, za co czuje sie
wspdtodpowiedzialny. Dlatego wazne jest, aby pracownicy mogli przedstawiaé
wiasne poglady i pomysty oraz aby, w miare mozliwosci, uwzglednione zostaty ich
przekonania i postawy. Duzg role w minimalizacji oporéw odgrywa tez tolerancja
wobec drobnych bledéw i niepowodzen pracownikéw. Osoba dorosta nie lubi byé¢
karcona, za to rzadko dwa razy popetnia ten sam blad. Uczenie cztonkdw organiza-
cji nowych zachowan i systematyczne dostarczanie im nowej wiedzy réwniez
przynosi efekty w postaci zmniejszenia sity oporéw. Pozadane jest ponadto two-
rzenie zespotéw zadaniowych ztozonych z pracownikéw rdznych szczebli organi-
zacyjnych. Dziatanie takie umozliwia wymiane doswiadczen, wspotdziatanie
i wzajemne wspieranie sie w procesie zmian. Istotnym elementem zmniejszajagcym
poziom oporu sg takze odpowiednio dobrane bodzce motywacyjne. Nalezy tu
zwroci¢ uwage szczegdlnie na minimalizacje spotecznych kosztow zmian oraz na
zapewnienie niezbednej opieki tym, ktdrych koszty te nie omina.

Wskazane dziatania z pewnoscig nie zapewnig catkowitego zlikwidowania
oporu, gdyz jest on nieodtgcznym elementem zmian, pozwola jednak na znaczne
jego ostabienie. Wybrane sposoby przezwyciezania oporu wraz z ich zaletami
i wadami zawiera tabela 5.

Poddajac analizie wystepujace w organizacji opory wobec zmian, nalezy zwro-
ci¢ uwage takze na pozytywne cechy tego zjawiska. Opor zazwyczaj traktowany
jest jako reakcja niepozadana, ktorg nalezy ,sttumi¢ w zarodku”. Tymczasem
umiarkowana krytyczna ocena zmian moze wplynaé, i zazwyczaj wptywa, ko-
rzystnie na przebieg i rezultaty zmian. Korzysci te mogg przejawia¢ si¢ m.in.
w zapobieganiu nieuzasadnionym zmianom. Chroni to organizacje przed zbednymi
kosztami wynikajacymi z odrzucenia dotychczas stosowanych metod i rozwigzan
na rzecz nowych i jeszcze niewystarczajaco sprawdzonych. Op6r pozwala tez
w miare wczesnie ujawni¢ ewentualne problemy, ktére mogtyby zaistnie¢ na sku-
tek zmian. Moze to sktoni¢ kierownictwo do ponownej analizy zmian oraz do szer-
szego wiaczenia w ten proces pracownikéw, a w konsekwencji usprawni zmiany
i zwigkszy ich skutecznosc.
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Tabela 5

Metody postepowania przy oporze wobec zmian

Spos6b
postepowania

Szkolenie
i informowanie

Uczestnictwo
i wcigganie ludzi

Utatwianie
i poparcie

Negocjacje
i uzgodnienia

Manipulacja
i kooptacja

Wyrazne lub
ukryte
wymuszenie

Zazwyczaj
stosowany, gdy...

brakuje informacji albo
informacja i analiza sg
niedokfadne

inicjatorzy nie majg
wszystkich informacji
potrzebnych do zapro-
jektowania zmiany,

a inni majg znaczna site,
by sie jej przeciwstawié¢

ludzie opierajg sie, gdyz

wystepujg problemy
z dostosowaniem

jedna z oséb lub grup,

o0 znacznej sile oporu,
wyraznie straci w wyni-
ku zmiany

inna taktyka jest niesku-
teczna lub zbyt droga

pospiech ma zasadnicze
znaczenie, a inicjatorzy
maja znaczng wiadze

Zalety

gdy sie przekona ludzi,
czesto pomagaja wpro-
wadzi¢ zmiane

uczestnicy angazuja sie
we wdrozenie zmiany,

a posiadane przez nich
istotne informacje zosta-
ng ujete w planie zmiany

zadne inne podejscie nie
jest rownie skuteczne
przy problemach dosto-
sowania

czasem w ten sposob
stosunkowo fatwo mozna
unikna¢ znacznego oporu

moze to by¢ wzglednie
szybkie i niedrogie roz-
wigzanie problemow
zwigzanych z oporem
jest szybkie i moze prze-
zwyciezy¢ opor wszel-
kiego rodzaju

Zrédho: J.A.F, Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 311.

Wady

moze by¢ bardzo praco-
chtonne, zwiaszcza gdy
w gre wchodzi wielu
ludzi

moze by¢ bardzo czaso-
chtonne, jesli uczestnicy
zaprojektujg niewtasciwa
zmiane

moze by¢ czasochtonne,
kosztowne, a i tak nie
przynies¢ powodzenia

moze by¢ zbyt kosztow-
ne, jesli wyczuli innych
na mozliwo$¢ negocjo-
wania zgody

moze stworzy¢ problemy
w przysztosci, jesli
ludzie bedg czuli, ze s
manipulowani

moze by¢ ryzykowne,
jesli ludzie beda w efek-
cie Zli na inicjatoréw

Powstawanie oporéw wobec zmian utozsamiane jest z regulty z najnizej usytu-
owanymi w hierarchii organizacyjnej pracownikami. Ich zachowania w duzej mie-
rze wynikajgjednak z postaw i dziatan kierownictwa danej organizacji. Analizujac
postawy kierownicze, mozna wyrézni¢ nastepujace formy generowania przez kadre
kierowniczg sit przeciwnych zmianom':

- Zrodto aktywne - kierownicy bedacy przeciwnikami zmian, aktywnie pod-
wazajacy sens zmian;

Zmiana warunkiem sukcesu..., wyd. cyt., s. 52.



- zrédto bierne - kierownicy obojetni zmianom, nieangazujacy sie W procesy
zmian, ktorych postawy wptywajg na powiekszenie obaw i opordw pracownikéw;

- Zrédto ,,mimo woli” - Kierownicy i liderzy zmian, generujacy opory poprzez
dziatania, jakie podejmujg na rzecz zmian.

Przetozeni poprzez codzienne kontakty i realizowane zadania w naturalny spo-
sob oddziatujg na swoich podwtadnych. Sa oni réwniez gtéwnym Zzrodiem infor-
mowania pracownikéw, dzieki czemu moga dowotnie stymulowaé ich pozytywne
i negatywne reakcje. Mozliwe zachowania kierownikow wptywajace na powsta-
wanie wsrod cztonkdw organizacji oporéw wobec zmian prezentuje tabela 6.

Tabela 6
Kierownicy jako zrodto generowania oporéw

Kierownicy jako L .y .
L, , Zachowania kierownikdw generujgce opory
Zrédto oporow

podwazanie sensu zmian i zwigzanych z nimi dziatan

Kierownicy jako aktywne, S$wiadome blokowanie inicjatyw podwitadnych

aktywne zrédto

. ) Swiadome ograniczanie i/lub wypaczanie informacji
generowania oporéw

wystepowanie po stronie pracownikéw
obojetnos¢ i brak zaangazowania podwazajgce wsréd podwiadnych wiare
w powodzenie zmian
Kierownicy jako bierne prezentowanie ,dwéch twarzy” zwiazane z realizacja inicjatyw na rzecz
zrédto generowania  zmian z réwnoczesnym prezentowaniem braku wiary w ich powodzenie
oporéw mniej lub bardziej $wiadome ograniczanie inicjatywy podwtadnych pra-
gnacych zaangazowac sie w zmiany
stabe zaangazowanie w procesy komunikacji
niedocenianie lub niedoktadne rozpoznanie struktury sit oporu
niewystarczajgca orientacja co do stosunku podwtadnych wobec zmian
brak artykulacji jasnej i zwieztej wizji, dojakiej zmierza firma

Kierownicy jako . . . .
ograniczanie zakresu przekazywanych informacji

zrédto generowania L L. L
i . . przecenianie efektywnos$ci dotychczasowego procesu komunikacji
oporéw ,,mimo woli”
traktowanie oporéw jako czego$ ztego, co nalezy ,,niszczy¢”
niedostateczne wspieranie potencjalnych lideréw zmian na poszczeg6l-
nych szczeblach zarzgdzania
niedostateczna troska o zaufanie pracownikéw

mata otwarto$¢ na alternatywne pomysty rozwigzan zgtaszane przez pod-
wiadnych

Zrédio; napodst. Zmiana warunkiem sukcesu. Opér wobec zmian. Szansa czy zagrozenie?, red. J. Skalik, Wroctaw
2000, s. 53-57.
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Patrzac na opdr wobec zmian jako na zjawisko generowane przez kierowni-
kéw, mozna wysnu¢ wniosek, ze wystepuje on nie tylko na poczatku, ale na
wszystkich etapach procesu zmian. Wiaze sie to z faktem, ze kazdy z etapéw sta-
wia przed kierownictwem nowe wyzwania, ktdrym sprostanie czesto wymaga
podjecia radykalnych i nie zawsze jasnych dla pozostatych cztonkdw organizacji
dziatan, a tym samym moze pobudza¢ ich op6r.

Opor jest reakcjg na zmiany, ktora pozostawiona sama sobie moze przynies¢
bardzo negatywne rezultaty z uniemozliwieniem zmian wigcznie. Nalezy wiec
doktadnie obserwowac i analizowa¢ zachowania cztonkdw organizacji, aby nie
dopusci¢ do nadmiernego poziomu oporu. Trzeba tez stara¢ sie poznaé i zrozumieé
jego przyczyny oraz w pore dostrzec to, co jest w nim pozytywne.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze przyczyny oporu wobec zmian zlokalizowa-
ne sa zaréwno w ludziach, jak i w istniejacych warunkach ich zycia i pracy.

187



4. WSPOLCZESNE FORMY
DOSKONALENIA ORGANIZACJI

Proces restrukturyzacji moze przebiega¢ w dwoch zasadniczych formach -
w formie restrukturyzacji przedmiotowej lub restrukturyzacji podmiotowe;j.

Restrukturyzacje przedmiotowg charakteryzuje to, iz zmiany inicjuje sama or-
ganizacja. Cele tego procesu to:

- osiagniecie lub utrzymanie pozycji dominujgcej w produkcji konkretnej gru-
py (w skali krajowej lub na okreslonych rynkach zagranicznych);

- dostosowanie asortymentu produkcji do przewidywanego popytu lub aktyw-
nego oddziatywania, polegajagcego na generowaniu popytu na nowe asortymenty
wyrobow;

- znaczny wzrost ilosciowy produkcji przy utrzymaniu zasadniczego asorty-
mentu produkcji;

- wazrost rentownosci przedsiebiorstwa przy zachowaniu jego zdolnosci roz-
wojowych, ukierunkowanych na prognozowany popyt;

- istotna poprawa warunkéw bezpieczenfstwa i higieny pracy zatrudnionych,
uwzgledniajaca przy tym wzrastajace wymagania zdrowotne i socjalne;

- zdecydowane ograniczenie zakidcerr srodowiska przyrodniczego wszedzie
tam, gdzie przewyzszajg one dopuszczalny poziom oraz wdrazanie technologii
»przyjaznej” dla otoczenia przyrodniczego;

- uczestniczenie przedsiebiorstwa w programach zatrudniania nadwyzek sity
roboczej (bezrobotnych) w okres$lonych regionach czy dziedzinach specjalnosci.

Podstawowym celem restrukturyzacji jest poprawa efektywnosci dziatania or-
ganizacji poprzez zmiang konfiguracji dziedzin wchodzacych w jej sklad. Owa
zmiana konfiguracji moze polega¢ na nabyciu i przytaczeniu tych dziedzin dziatal-
nosci, w ktérych firma jest w stanie osiggna¢ przewage nad konkurencja, oraz po-
zbyciu sie tych obszaréw, ktore nie sa konkurencyjne, zgodnie z dtugofalows stra-
tegig firmy.

Restrukturyzacja podmiotowa dotyczy przemian wiasnosciowych i struktury
wewnetrznej organizacji gospodarczych. Do podstawowych czynnikéw wplywaja-
cych na ten rodzaj restrukturyzacji zalicza sie:

- ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowng dziatalnosé¢, zlikwi-
dowanie inwestycji, ktdre nie przynoszg dochoddw, unikanie cen obrachunkowych
niebedacych cenami rynkowymi;
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- wylaczenie tych funkcji ustugowych, ktére nie sg oparte na cenach rynko-
wych i nie majg strategicznego znaczenia.

Restrukturyzacje podmiotowa okre$la sie jako prawne, organizacyjne i ekono-
miczne przystosowanie przedsiebiorstw do nowych warunkdw systemowych
w celu podniesienia ich efektywnosci dziatania.

Proces restrukturyzacji moze obejmowac rézne obszary organizacji i dziatalno-
§ci przedsiebiorstwa. Do restrukturyzacji kazdego obszaru stosuje sie odpowiednie
metody i dziatania. Mozna zatem wyr6zni¢ wiele rodzajow restrukturyzacji, z kt6-
rych najwazniejsze to:

- restrukturyzacja potencjatu produkcyjnego,
restrukturyzacja organizacyjna,

- restrukturyzacja finansowa,
restrukturyzacja decyzyjno-wiasnosciowa.

Restrukturyzacje mozna klasyfikowac réwniez ze wzgledu na stopieri trudnosci
i czas niezbedny do przeprowadzenia zmian.

Wyroznia sie restrukturyzacje ptytka oraz gteboka.

Restrukturyzacja ptytka obejmuje zazwyczaj niewielki zakres zmian, ktére mo-
gq przynies¢ krdtkookresowe efekty. Nie wymaga od podmiotu dokonujacego re-
strukturyzacji duzego zaangazowania w tworzenie koncepcji i procesy organiza-
cyjne. Restrukturyzacja gteboka wymaga przeciwnego podejscia do procesu zmian.
W gospodarkach, ktére doprowadzity do duzej deformacji przedsiebiorstw, najcze-
Sciej konieczne jest zastosowanie obydwu typéw restrukturyzacji.

Ze wzgledu na rodzaj dziatan restrukturyzacyjnych mozna wyr6znié* restruktu-
ryzacje naprawczg oraz restrukturyzacje rozwojowa.

Restrukturyzacja naprawcza polega na dazeniu do poprawy sytuacji organiza-
cji, ktdra pograzona jest w kryzysie funkcjonowania wynikajacym ze ztej sytuacji
ekonomicznej. Celem dziatan jest zatrzymanie lub odwr6cenie niekorzystnych
zjawisk i procesow w sferze ekonomicznej, a zwlaszcza finansowej (odzyskanie
ptynnosci). Dla tego typu restrukturyzacji charakterystyczne sg nastepujgce dziata-
nia’;

- prowadzenie dziatan naprawczych w wybranych obszarach (funkcjach) orga-
nizacji w okresie od roku do dwaoch lat,

- poprawa wynikéw ekonomicznych,

- koncentracja na dotychczasowych obszarach dziatalnosci,

- osigganie krétkookresowych korzysci przez przedsiebiorstwo.

Restrukturyzacja rozwojowa polega na podejmowaniu decyzji strategicznych
odnoszacych sie do okresu 2-5 lat. Dla tego typu restrukturyzacji charakterystycz-

ne sa:

' C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 130.
~D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacjajako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 15-16.
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- dokonane w szerokim zakresie zmiany jakosciowe i strukturalne,

- zmiany w profilu dziatalnosci (zawezenie, rozszerzenie lub catkowita zmiana
branzy),

- duze zmiany w obszarze dziatalnosci badawczo-rozwojowej, innowacyjnej,
techniczno-technologicznej, produkcyjnej, marketingowej i logistycznej,

- wysokie ryzyko zwigzane z podejmowanymi dziataniami, ponadprzecietne
w danej branzy lub gospodarce.

Celem tej metody restrukturyzacji jest wykorzystywanie szans tkwigcych
w otoczeniu i mocnych stron przedsiebiorstwa oraz przygotowanie sie do przezwy-
ciezenia zagrozen z zewnatrz i stabosci przedsiebiorstwa. Zaktada sie uelastycznie-
nie i zdynamizowanie dziatalnoSci przedsiebiorstwa, ktore, wybierajgc Sciezke
rozwoju, decyduje sie na cigglte wprowadzanie zmian, inwestycje, walke o pozycje
na starych i nowych rynkach przez oferowanie nowych i starych produktow.

Kolejna klasyfikacja restrukturyzacji oparta jest na kryterium obszaréw zmian.
Na tej podstawie mozna wyrozni¢ nastepujace rodzaje restrukturyzacji':

- operacyjna, ktéra obejmuje zmiany w dziatalnosci podstawowej (na przyktad
w produkcji, handlu, ustugach) i w zasobach przedsiebiorstwa wykorzystywanych
do tej dziatalnosci (personelu, srodkach rzeczowych, organizacji);

-finansowa, ktora obejmuje zmiany w gospodarce pienieznej przedsiebiorstwa
(w kapitale obrotowym, kosztach, zrédtach finansowania);

- whasnosciowa, dotyczaca zmian w strukturze wiasnosci i wkadzy w przedsie-
biorstwie.

4.1. Koncepcja reengineeringu

Koncepcja reengineeringu jest szczegélnie polecanym narzedziem w zarzadza-
niu operacyjnym. Nie stanowi ona jednak panaceum na wszystkie dolegliwosci
organizacji. Wedhug jej twoércéw - M. Hammera i J. Champy’ego, reengineering
oznacza fundamentalne przemyslenie wszystkiego od podstaw i radykalne prze-
projektowanie organizacji albo jego istotnych procesdw dziatalnosci przy zastoso-
waniu nowoczesnej techniki informatycznej, aby w rezultacie osiggng¢ istotng
poprawe w krytycznych, podstawowych miarach sprawnosci, takich jak: koszty,
jakos¢, serwis, szybkosc.

Reengineering jest metoda szybkiego i radykalnego przeprojektowania strate-
gicznych, dodajac warto$¢ z punktu widzenia klienta, proceséw oraz powigzanych
z nimi systemdw, procedur, a takze struktury organizacyjnej, w celu optymalizacji
toku pracy i produktywnosci przedsiebiorstwa. W ten spos6b poprzez reenginee-
ring - jako swoistg metode czy narzedzie zarzadzania - organizacja zmierza do
dokonania w swoim systemie funkcjonowania radykalnych zmian. Zastosowanie
tej metody powoduje, ze tradycyjny, dominujacy sposdb zarzadzania organizacja
zostaje zastgpiony podziatem organizacji na miedzyfunkcjonalne zespoty ludzi.

* C. Suszynski, Restrukturyzacja..., wyd. cyt., s. 133.
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Zastosowanie reengineeringu jako koncepcji radykalnej restrukturyzacji wpro-
wadza istotne zmiany takze w zakresie budowania i formutowania strategii organi-
zacji. Mozna powiedzie€, ze przyjecie perspektywy widzenia procesow odwraca
dziatania zwigzane z planowaniem strategicznym o 180 stopni. W prawidtowo
funkcjonujacej organizacji, zorientowanej na procesy, to co najcenniejsze i to co
organizacja robi najlepiej - to wiasnie proces, a nie produkt czy rynek zbytu.
W obecnych czasach, w dzisiejszej gospodarce globalnej, produkty czy technologie
moga by¢ tatwo skopiowane. Nie dajg one wiec petnego poczucia i gwarancji suk-
cesu na rynku. Niewatpliwie, trudno temu zaprzeczy¢, procesy sg trudniejsze do
skopiowania. Dlatego strategia oparta na efektywnosci proceséw daje wieksza
gwarancje sukcesu. Oto kilka sposobéw formutowania strategii wokoét procesow:

1. Identyflkacja. Strategia ta polega na okres$leniu najmocniejszych - jako
strony - procesOw organizacji i w celu: podniesienia jej efektywnosci, wyprzedza-
nia konkurencji, dalszego ich usprawniania.

2. Przedtuzenie. Strategiata polega - w celu opanowania nowych rynkéw - na
wykorzystaniu - poprzez poszukiwanie nowych zastosowan dla obecnych proce-
sOw - najlepiej opanowanych przez organizacje procesow.

3. Uzupelnienie. Strategia ta koncentruje sie na synchronizacji przez organiza-
cje wiasnego procesu i procesu klienta celem podniesienia wartosci produktu czy
ustugi.

4. Przeksztatcenie. Kwintesencja tej strategii - z uwagi na fakt, iz wiele orga-
nizacji posiada cate grupy opanowanych proceséw, ktore spetniajg jedynie funkcje
wspomagajace i stuzg wykgcznie potrzebom wewnetrznym - jest oferowanie dane-
go procesu jako ustugi innym organizacjom.

5. Dywersyfikacja. Strategia ta polega - cho¢ jest ona obarczona wysokim ry-
zykiem - na tworzeniu w organizacji nowych procesdw w celu stworzenia nowych
produktéw lub ustug.

Reengineering zarzadzania w organizacji polega na dokonaniu radykalnych
zmian w takich obszarach jej funkcjonowania, jak: wizja i cel(e) istnienia, we-
wnetrzna kultura organizacyjna, metody kierowania oraz sposoby rekrutacji pra-
cownikdw.

4.2. Koncepcja Lean Management

Koncepcja' lean management (tzw. odchudzanie zarzadzania) bezposrednio
przeciwstawia si¢ wszelkiemu marnotrawstwu w organizacjach, opiera sie na na-
stepujacych zatozeniach:

- decentralizacji odpowiedzialno$ci i kompetencji w powigzaniu z decentrali-
zacjg systemu informacji oraz z samokontrolg;

' Por. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, AE, Wroctaw 1997, s. 54-55;
B. Nogalski, Kierowanie zmiang..., wyd. cyl., s. 577.
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- projektowaniu matych jednostek organizacyjnych, pracujacych w oparciu
o struktury zespotowe;

- elastycznosci struktury organizacyjnej;

- permanentnego uczenia sig, usprawniania i doskonalenia organizacji oraz jej
pracownikow.

Wybrane cechy koncepcji lean management to:

- zaktady o zmiennych procesach,

- wysoka integracja procesu produkcyjnego (orientacja na wykonanie produktu),

- krétkie cykle produkcyjne, wskutek matych serii,

- uproszczone i bardzo przejrzyste procesy technologiczne,

-ptaska struktura organizacyjna, maty stopieri formalizacji oraz centralizacji
organizacji, kierowanie wspomagajace,

- tgczenie pracy, praca zespotowa, uniwersalizacja pracownikow i rotacja pracy,

- permanentne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji.

4.3. Koncepcja outsourcingu

Kolejnym kierunkiem restrukturyzacji zmniejszajgcym marnotrawstwo jest
outsourcing'. Obejmuje on zestaw dtugofalowych dziatan restrukturyzacyjnych,
polegajacych na wydzielaniu z organizacji czynnosci badz funkcji, ktére moga
przejac partnerzy zewnetrzni. Outsourcing jest strategig restrukturyzacji polegajaca
na przekazaniu funkcji ubocznych i pomocniczych firmie zewnetrznej i skoncen-
trowanie sie na czynnosciach zwigzanych bezposrednio z zasadnicza sfera dziatal-
nosci organizacji. Wynika on z faktu - co podkres$lajg teoretycy i praktycy zarza-
dzania - ze w obecnych czasach organizacje powinny przyja¢ zasade, iz nalezy
zajmowac sie wylgcznie tym, na czym znajg sie najlepiej, co pozwoli im utrzymaé
rynkowa pozycje i skutecznie walczy¢ z konkurencjg. W tym celu muszg sie od-
chudzié¢, czyli zrezygnowa¢ z catej sfery wspomagajacej, obocznej, niezwigzanej
z gtbwnym nurtem dziatalnosci. Uogolniajac, powazna organizacja, specjalizujaca
sie w swojej dziedzinie, nie jest (i nie powinna byc¢) ekspertem w innych dziedzi-
nach.

4.4. Koncepcja outplacmentu

Antidotum na skutki procesu restrukturyzacji organizacji zmierzajgcej do ogra-
niczenia marnotrawstwa (opartej na koncepcjach lean management lub outsourcin-
gu) jest koncepcja restrukturyzacji pod nazwa outplacment. Jest ona wsparciem dla
skutecznego przeprowadzenia procesow restrukturyzacji w organizacji.

B. Nogalski, Kierowanie zmianag..., wyd. cyt., s. 579.
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Outplacment™ czyli zwolnienia monitorowane, w powszechnym odczuciu jest
to swoisty sposéb na tagodzenie nastrojow zwalnianych pracownikéw, ktéry pole-
ga na pomaganiu zwalnianym osobom w znalezieniu nowego zajecia. Obejmuje on
wspoblne dziatanie organizacji i wsp6tpracujacych z nim wyspecjalizowanych firm
doradczych oraz innych podmiotow z rynku pracy, ktore zmierzajg do uczynienia
ze zwalnianych pracownikdw poszukiwanych na rynku pracy zasobow.

Gléwnym celem outplacmentu jest wskazanie redukowanym pracownikom
nowych miejsc pracy, poprzez wskazanie drogi postepowania, uczynienie ich bar-
dziej atrakcyjnymi dla przysztych pracodawcéw oraz przygotowanie ich do roz-
moéw kwalifikacyjnych i wiasciwego zaprezentowania sie. Pozwala on zredukowac
opory tej czesci pracownikow, ktérych stanowiska w wyniku procesu zmian ule-
gaja likwidacji.

W celu zapewnienia efektywnego wdrazania filozofii skutecznej restrukturyza-
cji organizacji przeciwstawiajgcej sie wszelkiemu marnotrawstwu spetnione po-
winny by¢ nastepujace warunki”:

- koniecznos¢ zrozumienia przez ogét pracownikéw organizacji istoty nowych
koncepcji zarzadzania i restrukturyzacji;

- koniecznos¢, ale jednoczesnie zapewnienie mozliwosci rozwoju i podnosze-
nia kwalifikacji pracownikéw oraz kadry kierowniczej poprzez ciagte szkolenie
i doskonalenie zawodowe;

- zapewnienie wspotdecydowania pracownikdéw w zarzgdzaniu organizacja;

- zapewnienie whasciwej atmosfery w pracy;

- zapewnienie kazdemu dostepu do informacji ukierunkowanej na konkretne,
indywidualne cele jego pracy oraz wymiany informacji miedzy poszczeg6lnymi
stanowiskami;

- umiejetnosé unikania konfliktéw oraz usuwania ich zrdet;

- zapewnienie kreatywnosci i gotowosci kazdego stanowiska do pracy tworczej.

4.5. Dywersyfikacja we wspo6tczesnych organizacjach

Dywersyfikacja we wspotczesnych organizacjach oznacza wejscie na nowe
rynki z nowymi produktami. Jest ona zorientowana na zysk i stosunkowo szybki
rozwdj organizacji. Wymaga na ogét zdobycia nowej wiedzy i umiejetnosci, a tak-
ze pozyskania nowych zasobow. Dywersyfikacja moze by¢ dokonana wiasnym
wysitkiem firmy, przez zakup licencji {,,know-how”) oraz przez nabycie innych
organizacji lub fuzje. W praktyce powody stosowania tej strategii przez organiza-
cje sg rézne, przy czym generalnie mozna wyodrebni¢ trzy podstawowe grupy

przyczyn.

' Por. Tamze. J. Struzyna i zesp6t, Przewodnik po outplacment. Jak? Czy? Dlaczego?, Rudzka
Agencja Rozwoju INWESTOR 2000.
APor. B. Nogalski, Kierowanie zmiang..., wyd. cyt., s. 582; Podstawy nauki o przedsiebiorstwie,
wyd. cyt., s. 61.
193



Pierwsza z nich jest zwigzana bezposrednio z polityka kadr menedzerskich,
ktére we wzroScie organizacji i rozszerzeniu dziatalnosci widzg mozliwos¢ wyka-
zania sie oraz zwiekszenia zakresu swojej wiadzy.

Druga grupa przyczyn wynika z zewnetrznych warunkdw dziatalnosci gospo-
darczej. Dywersyfikacja moze by¢ wygodng strategig ze wzgledu na zaistniatg
sytuacje rynkowa, prawng i polityczna (np. obowigzywanie okre$lonych norm
prawnych).

Z kolei trzecig grupe stanowia obiektywne przyczyny, do ktérych nalezy pod-
wyzszenie zysku i obnizenie ryzyka gospodarczego (efekt synergiczny w wyniku
potaczenia wysitkow w obszarze produkcji, marketingu, zarzadzania, finansowania
badZ badan i rozwoju, oszczedno$¢ w produkcji, zdobycie wiekszego udziatu
w rynku itp.).

Wyrdznia sie dwa podstawowe rodzaje dywersyfikacji: pokrewng i niepokrew-
ng, przy czym z pierwszej z nich wyodrebnia sie trzy odmiany - horyzontalng,
wertykalng i koncentryczna.

Dywersyfikacja horyzontalna (pozioma) polega na rozszerzeniu produkcji
0 wyroby lub ustugi niewykraczajace poza przemyst, w ktérym firma dziata obec-
nie. Na ogdt sg to produkty oparte na pokrewnej technologii, zaspokajajgce inne
potrzeby dotychczasowych nabywcéw lub podobne potrzeby w inny sposéb. Sto-
sowanie tego rodzaju dywersyfikacji sprzyja utrzymaniu lub poprawie pozycji
konkurencyjnej firmy, przede wszystkim ze wzgledu na dziatanie w znanych dzie-
dzinach i segmentach rynku oraz prowadzi do wzrostu potencjatu organizacji. Jest
to rodzaj dywersyfikacji zwigzanej z najmniejszym ryzykiem.

Dywersyfikacja wertykalna (pionowa) polega na podejmowaniu dziatalnosci
stanowigcej faze poprzednig lub nastepng w stosunku do dziatalno$ci dotychcza-
sowej. W pierwszym przypadku jest to dywersyfikacja wstecz (np. samodzielne
wytwarzanie poHabrykatéw potrzebnych do produkcji okreslonych wyrobéw),
a w drugim - w przéd (np. wykupienie sieci hurtowni). Konsekwencja tej strategii
jest zmniejszenie ryzyka dziatania przez ograniczenie stopnia zaleznosci od do-
stawcoéw lub odbiorcow posredniczacych. Lepsza jest rowniez koordynacja po-
szczegOlnych faz procesu produkcji, ale jednoczesnie znaczna integracja tego pro-
cesu przyczynia sie do zmniejszenia elastyczno$ci dziatania i utrudnia dostosowa-
nie sie przedsiebiorstwa do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Dlatego tez
dywersyfikacja pionowa jest skuteczna przede wszystkim w dojrzatych technicznie
gateziach produkcji, odznaczajacych sie wzglednie niska intensywnoscig postepu
technicznego.

Dywersyfikacja koncentryczna polega na wyjsciu organizacji poza przemyst,
w ktérym dziatata do tej pory, ale przy zachowaniu powigzan w postaci technologii
lub obstugiwanego rynku. Moze ona by¢ zatem zorientowana technologicznie lub
rynkowo. W pierwszym przypadku wigze sie to z rozszerzaniem dziatalnosci firmy
na dziedziny o pokrewnych technologiach, co pozwala wykorzysta¢ posiadang
wiedze i ,,know-how”. W drugim przypadku oznacza to rozszerzenie dziatalnosci
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0 produkty, ktére moga by¢ sprzedawane tym samym klientom, przy wykorzysta-
niu dotychczasowych kanatéw dystrybucji.

Kolejnym rodzajem dywersyfikacji jest dywersyfikacja niepokrewna okreslana
jako konglomeratowa lub niezwigzana (réwnolegta). Oznacza ona podjecie dzia-
falnosci catkowicie odmiennej do dotychczasowej. Wytwarzanie wyrobéw badz
Swiadczenie ustug niewykazujacych zwigzkoéw technicznych i rynkowych z do-
tychczas oferowanymi przez organizacje wymaga jednak rozwiniecia nowych
umiejetnosci i pozyskania nowych zasobow. Dywersyfikacja ta wigze sie z réwno-
czesnym dziataniem w rdznych segmentach rynku, przy czym zréznicowanie wa-
runkéw produkcji i otoczenia przyczynia sie do wzrostu ryzyka produkcyjnego
1marketingowego organizacji.

W zaleznosci od sytuacji, w jakiej znajduje sie organizacja, w tym od jej pozy-
cji na rynku i atrakcyjnosci dotychczas prowadzonej dziakalnosci, strategia dywer-
syfikacji moze spetniac¢ rézne cele i w rézny sposéb przyczyniac¢ sie do rozwoju
organizacji. Z tego punktu widzenia mozna wyrozni¢ cztery rodzaje tej strategii.

Pierwszym rodzajem jest dywersyfikacja inwestycyjna {investment), ktéra moze
by¢ stosowana tylko przez organizacje majace dobrg pozycje konkurencyjng na
rynku. Jezeli dotychczasowy program produkcji jest atrakcyjny, stosuje sie dalsze
inwestycje w celu zachowania na rynku pozycji lidera. Organizacja poszukuje
réwniez takiego obszaru przysziej dziatalnosci, ktory przy danych mozliwosciach
inwestycyjnych najszybciej zapewni jej najwiekszy zysk.

Kolejny rodzaj stanowi dywersyfikacja schodzenia z branzy {branch out). Moze
by¢ ona stosowana przez organizacje, ktdrej produkty znajduja sie w fazie dojrza-
tosci i powoli sg wycofywane z rynku. Dywersyfikacja w tym przypadku ma zasta-
pi¢ wzrost gospodarczy, poniewaz dotychczasowa dziatalnos¢ kurczy sie. Nalezy
wiec wczesniej zaplanowaé i podja¢ nowa dziatalnosé.

Dywersyfikacja podtrzymujaca {support) ma na celu ochrone dotychczasowej
dziatalnosci. Dodanie nowego obszaru dziatania ma zwiekszy¢ konkurencyjnosé
organizacji. Wybor tego obszaru dokonywany jest pod katem mozliwosci osiagnie-
cia efektu synergicznego z dotychczasowej i planowanej dziatalnosci. Z tego
wzgledu szczegdblnie korzystnajest dywersyfikacja pionowa.

Czwarty typ dywersyfikacji - dywersyfikacja zapewniajgca przetrwanie {su-
rvival) - umozliwia przetrwanie organizacji majacej ztg pozycje konkurencyjna.
Przy stosowaniu tej strategii nalezy zachowac szczeg6lng ostrozno$¢. Ze wzgledu
na ztg sytuacje finansowg firmy rozmiary nowej dziatalnosci nie powinny by¢ du-
ze. Ponadto, angazujac sie w te dziatalnos¢, trzeba starac sie jak najlepiej wykorzy-
sta¢ posiadane juz zasoby i kompetencje*.

Strategia dywersyfikacji, w klasycznym rozumieniu, jest rozszerzeniem strate-
gii penetracji i rozwoju zaproponowanych przez Ansoffa. O ile opierajg sie one na
tych samych technicznych, finansowych i handlowych srodkach, ktére sg wykorzy-

Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE, Warszawa 1995,
s. 83-87.
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stywane w danej produkcji, o tyle dywersyfikacja wymaga nowych technik, kwali-
fikacji oraz warunkéw funkcjonowania organizacji.

Z reguly podjecie decyzji o dywersyfikacji nastepuje dopiero po wprowadzeniu
mozliwosci rozwoju w sekwencji:

Penetracja rynku - ekspansja geograficzna - rozwdj produktow komplemen-
tarnych - otwarcie nowych obszaréw dziatalno$ci organizacji.

Strategia dywersyfikacji to przedsiewziecie polegajace na przegrupowaniu
Srodkéw bedacych w dyspozycji organizacji na dziatania zasadniczo r6zne od pro-
wadzonych w przesztosci. Wymaga zaangazowania sie w branze, technologie
i rynki, ktore sg nowe dla przedsiebiorstwa, z produktami takze dla niego nowymi.
Strategia dywersyfikacji prawie zawsze wymaga nowych finansowych inwestycji.

Strategia dywersyfikacji nigdy nie jest jednorodna. Firmy zwykle nie majg wy-
starczajacego potencjatu kadrowego i finansowego, aby przeprowadzi¢ zmiany.
Nie bez znaczenia jest tez mozliwos¢ uczenia sie w trakcie wprowadzania zmian.
W zwigzku z tym dywersyfikacja jest wprowadzana z reguly stopniowo, ajej tem-
po zalezy od zdolno$ci organizacji do adaptacji i wdrozenia zmian w sposobie
funkcjonowania. Nastepuje wyrazna zmiana struktury organizacyjnej i sposobu
zarzadzania, warunkujaca pojawienie sie nowej jakosci rynkowej. Tempo i zakres
dywersyfikacji powoduja z kolei, ze rdzne jest zapotrzebowanie na srodki umozli-
wiajgce finansowanie tego procesu. Z tego powodu czesciej niz w strategii specja-
lizacji dochodzi do: wchodzenia organizacji w porozumienia, wykupu akcji lub
udziatow oraz podejmowania kontroli nad zarzadzaniem, co powoduje zmiany
w sposobach finansowania i strukturze kapitatu.

Ogélnie rzecz biorac, strategia dywersyfikacji jest strategig najbardziej ztozong
i wszechstronng, stymulujacg w najwiekszym stopniu rozwoj organizacji. Jedno-
czesnie jest kosztowna i stosunkowo trudna w realizacji. Wymaga znajomosci ryn-
ku i nowych rozwiazan w dziedzinie produkcji, pozwalajacych produkowaé nowe
i zmodyfikowane wyroby, oraz nabycia nowych umiejetnosci i kwalifikacji przez
pracodawcow, pracownikoéw, w tym takze przez menedzeréw. Przed podjeciem
decyzji o zdywersyfikowaniu dziatalnosci nalezy rozwazy¢ zalety i wady takiej
strategii. Podstawowe korzysci zwigzane z jej zastosowaniem wynikajg z tego, ze
dywersyfikacja:

- zmniejsza ryzyko dziatalnosci gospodarczej przez jego rozproszenie;

- pozwala uzyskac efekt synergiczny dziatania, ktory polega na osigganiu nad-
zwyczajnego efektu, wynikajacego z potgczenia réznych zasobow i umiejetnosci;

- pozwala organizacji unikngé¢ negatywnych skutkéw starzenia sie sektora,
w ktérym dziatata dotychczas;

- stwarza firmie szanse na dtugofalowy rozwdj, wykorzystujagc w sposéb
efektywny jej potencjat;

- zapewnia stabilno$¢ dochodow firmy ijej bezpieczenstwo finansowe;

- wymusza rozwdj i postep przedsiebiorstwa, jego kreatywnos¢ w celu uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej.
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z kolei wérdd negatywnych efektow dywersyfikacji nalezy wymieni¢ przede
wszystkim:

- mozliwos$¢ zatracenia specjalizacji firmy;

- trudnos$ci w zarzadzaniu zdywersyfikowang organizacja;

- zmniejszenie efektéw produkcji na wielka skale oraz specjalizacji produkcji
i sprzedazy.

Przedstawione pozytywne i negatywne strony dywersyfikacji nalezy rozpatry-
wac na tle obecnej sytuacji organizacji w otoczeniu. Analiza musi objg¢ zasoby
i umiejetnosci firmy w dziedzinie technologii produkcji, finanséw, innowacyjnosci,
marketingu i zarzadzania. Jej celem jest okreslenie silnych i stabych stron w odnie-
sieniu do konkurencji. Ocene te nalezy nastepnie skonfrontowa¢ z analizg ze-
wnetrznych mozliwosci, ktora obejmuje przede wszystkim ocene poszczeg6lnych
przemystow, stanowigcych potencjalne obszary rozszerzania dziatalnosci. Przemy-
sty te ocenia sie pod wzgledem natezenia konkurencji, sity przetargowej dostaw-
coéw i nabywcow, barier wejscia i wyjscia, substytutéw, jak réwniez pod katem
uzyskania efektu synergicznego z dotychczasowa lub inng nowa dziatalnoscia.
Dopiero na tej podstawie mozna podjac decyzje, czy przedsiebiorstwo bedzie reali-
zowac strategie dywersyfikacji, czy tez poprzestanie na strategii penetracji rynku,
rozwoju rynku lub rozwoju produktu, okreslanych tacznie jako strategia ekspansji.
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5. DOSKONALENIE KADR W ORGANIZACJI

w organizacjach wojskowych, ze wzgledu na ich specyfike, istnieje potrzeba
wypracowania nowego podejscia do tresci i metod doskonalenia kadr oraz opraco-
wania odpowiednich dokumentow normujacych tok ich przygotowania i realizo-
wania. Niemniej jednak bogactwo doswiadczen badawczych i szkoleniowych in-
nych organizacji powinno sktania¢ oficerow odpowiedzialnych za dziatalno$¢
szkoleniowg do tworczej refleksji nad potrzebg i mozliwoscig wykorzystywania
dorobku teorii zarzadzania zasobami ludzkimi do planowania doskonalenia podle-
gtych sobie kadr dowodztw szczebla taktycznego.

Doskonalenie dowodztw szczebla taktycznego to systematyczne podnoszenie
przez kadry danego dowodztwa poziomu ich wiadomosci i umiejetnosci niezbed-
nych do wykonywania zadan na danym stanowisku. Uogoélniajac, mozna wiec
stwierdzi¢, ze celem doskonalenia kadr dowddztw szczebla taktycznego jest
zmniejszanie, a niekiedy nawet eliminacja luki kompetencyjnej. Luka ta wynika z:

- odejscia lub zmiany stanowiska poszczeg6lnych oséb funkcyjnych,

- kariery poziomej i pionowej,

-zmian organizacyjnych, w tym zmian strukturalnych, zmian metod pracy,
zmian techniki i technologii,

-zmian w otoczeniu, czyli zmian w dokumentach normatywnych, rozwoju na-
ukowo-technicznym itp.

Doskonalenie prowadzi réwniez do wzrostu kompetencji dowodczych (kierow-
niczych). Zgodzi¢ sie nalezy ze stwierdzeniem, iz rozwoj zawodowy uzupetnia
braki w kompetencjach i stanowi element systemu zarzadzania kompetencjami'.
Kompetencje to wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie,
zdolnosci i predyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wyma-
gane w pracy oraz kultura osobista® Dotyczg one zintegrowanego wykorzystania
zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu dopro-
wadzenia do pomysinego wykonania ztozonej misji. Z uwagi na to, ze na kompe-
tencje sktadajg sie: wiedza, umiejetnosci oraz cechy osobowosci kierownika, poje-
cie ,,doskonalenie'” nalezy odnosi¢ do kazdej z wymienionych sfer.

T. Olcksyn, Ptaca iptaca w zarzadzaniu. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa
1997, s. 48.

N A Sajkiewicz, Organizacja proceséw personalnych wfirmie, [w:] Zarzadzanie pracownikami,
red. K. Makowski, Poltext, Warszawa 2001, s. 30.
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w zaleznosci od celu i zakresu dziatalnosci szkoleniowej mozna wyroznic':

- szkolenie, przyuczanie oficerdw (podoficerow) do wykonywania pracy na
obecnym stanowisku,

- doskonalenie oficeréw (podoficerow) w celu podniesienia jakosci ich pracy
na obecnym stanowisku lub osiggniecia awansu.

5.1. Oddziatywanie na kadry organizacji wojskowej
w okresie zmian strukturalnych

Teoretycy i praktycy przeprowadzajacy zmiany w organizacji podkreslajg role
oporu personelu organizacji przed zmianami, gdyz czesto postrzegane sg one jako
zagrozenie. Niezaleznie bowiem od celu, rodzaju i obszaru zmiany dotyczg zawsze
ludzi. Trafnie okreslit to prof Zbigniew Scibiorek w swoim opracowaniu, wska-
zujac, iz ,,(...) motorem zmian jest niezadowolenie ze stanu obecnego, a hamulcami
- strach przed nieznanym i przysztoscig"**. Stad tez przed przeprowadzeniem zmian
w strukturach dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych nalezy rozwazyé
ich wptyw na zmiane zachowan poszczeg6lnych osob danego dowodztwa. Trzeba
przy tym pamietaé, ze im silniejsze bedg zwigzki miedzy okreslong postawg a jej
pozytywnymi skutkami, tym bardziej prawdopodobne bedzie przyjecie takiej po-
stawy przez personel. Z kolei im bardziej pozytywne rezultaty mogg by¢ nastep-
stwem przyjecia danej postawy, tym wieksze prawdopodobienstwo zaakceptowa-
nia zachowania, ktdre warunkuje te korzystne rezultaty\

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz podczas wprowadzania zmian w do-
wodztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych najwiekszy op6r zwigzany jest
z kadrami poszczeg6lnych dowddztw i moze wynikac z nastepujacych przyczyn:

- poczucie utraty kontroli - wiele sie robi dla ludzi, ale bardzo mato z ludzmi
(brak uczestnictwa),

- zbyt wiele niepewnosci - brak informacji o kolejnych dziataniach i o przy-
sztosci,

- ciggte zaskakiwanie - decyzje sg podejmowane bez przygotowania i whasci-
wego zaplecza; wiecej checi niz praktycznych mozliwosci,

- obawa utraty twarzy - oficerowie (podoficerowie) obawiajg sie, ze to, co ro-
bili w przesztosci, byto bledne,

- troska o whasne kompetencje - osoby poszczegdlnych dowddztw martwig
sie, czy bedg skuteczni po wprowadzeniu zmian, czy beda zdolni wykonywa¢ to,
co bedzie od nich wymagane,

- wiecej pracy - zmiana wymaga wiecej energii, czasu, spotkan i uczenia sie,

' Por. B.R. Kuc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 167; R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., wyd.
cyt., s. 436.
Z. Scibiorek, Zarzadzanie zasobami..., wyd. cyt., s. 93.
Tamze, s. 90.
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- przeszie doswiadczenie - w przesztosci byto juz duzo zmian, z ktérych nic
nie wyszto,

- realne zagrozenie - zmiana czesto przynosi ,,bél” i ,,utrate czegos”.

Nieelastyczne struktury poszczeg6lnych dowodztw szczebla taktycznego, nie-
wiasciwe dowodzenie, negatywne bodzce motywacyjne i niedostateczne kwalifika-
cje poszczegblnych dowddcdw danego szczebla taktycznego lub oséb funkcyjnych
tych dowddztw potegujg wymienione powyzej czynniki. Dowddcy przeprowadza-
jacy zmiany, rozumiejacy proces zmian, sg w stanie przewidzie¢ zachowania pod-
legtych im zotnierzy i w pore im zapobiec. Moga tez zmienié kierunek negatywnej
energii (oporu) na pozytywny (budowanie poparcia). Wymaga to odpowiednigj
wiedzy w tej dziedzinie. Nie trzeba chyba tez przekonywaé nikogo, iz tatwiej jest
przeprowadza¢ wszelkie zmiany w danym dowddztwie, gdy ma sie podwiadnych
zadowolonych ze swojej pracy ijakosci zycia. Wazne jest réwniez, aby podwiadni
czuli sie uzytkownikami zmian i odbierali je jako co$ korzystnego dla danego do-
wodztwa.

Ze wzgledu na postawe wobec zmian z reguly wyrdznia sie nastepujace grupy
pracownikéw’:

- innowatorzy, czyli wizjonerzy, od ktérych pochodza nowe idee, zazwyczaj
niebedacy decydentami (stanowigoni 2% populacji),

- przyjmujacy dobre pomysty natychmiast po zapoznaniu sie z nimi i starajgcy
sie przekona¢ innych do akceptacji nowych rozwigzan (stanowig oni 10% populacji),

- przyjmujacy zmiany po pewnym czasie to ci, ktdrzy reaguja racjonalnie na
opinie innych i majg tendencje do zachowania stanu aktualnego (stanowig oni
wigkszosé - 60% populacji),

- przyjmujgcy zmiany po dtuzszym czasie to ostatnia grupa pracownikéw, kto-
ra da sie jeszcze przekonaé; czesto wypowiadajg sie przeciwko proponowanym
zmianom, chociaz zazwyczaj akceptujg zmiany, jesli wiekszoscje poprze,

- konserwatysci, ktorzy zawsze sg przeciwni wszelkim zmianom organizacyjnym.

Problem barier wobec zmian i wynikajgcego stad oporu wystepuje niezaleznie
od podejscia, obszaru i gtebokosci zmian, gdyz wspdtzaleznosé elementéw organi-
zacji (danego dowddztwa) powoduje, ze zawsze dotyczg one ludzi, a ponadto sa
przez nich realizowane. Stad tez od zachowan poszczegoélnych oséb danego do-
wodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych zalezy, czy zmiana zostanie wdro-
zona skutecznie i przyniesie pozadane efekty. Jednak czesto zdarza sie, ze zmiany
W organizacji postrzegane sg przez jej pracownikéw niejako warunek sprawnego
funkcjonowania organizacji, ale jako zrodto zagrozen majace negatywny wptyw na
zaspokajanie ich potrzeb - w szczeg6lnosci bezpieczenstwa, spotecznych i uzna-
nia. Zagrozenia te, realne lub wyimaginowane, wptywajg negatywnie na jako$¢
i ilos¢ wykonywanej pracy, utrudniajg badz uniemozliwiaja przeprowadzenie
zmiany.

E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami..., wyd. cyt., s. 42-43.
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Znajomos¢ wystepujacych w dowddztwach szczebla taktycznego barier wobec
zmian pozwala dowddcom i osobom wprowadzajgcym zmiany ukierunkowac
dziatania ograniczajace opor wobec zmian. Zwkaszcza ze za przezwyciezanie oporu
wobec zmian iszerzej - za sprawno$¢ zmian - odpowiadajg dowddcy danego
szczebla taktycznego, ktorzy projektujg zmiany, oraz kadra, ktdra wdraza zmiany
w podlegtych dowddztwach.

Stad tez niezmiernie istotne jest pozyskanie kadry dla idei zmian organizacyj-
nych przed przystapieniem do etapu ich wdrazania. Analizy pozwalajg sadzi¢, ze
zmniejszenie oporu kadr poszczegélnych dowddztw szczebla taktycznego wobec
zmian wigze sie przede wszystkim z dlugofalowym oddziatywaniem na wyrobienie
postawy innowacyjnej, polegajacej na instytucjonalnej akceptacji postepu i $wia-
domosci, ze waski zakres specjalizacyjny nie moze sie odznacza¢ stabilnoscig
w okresie szybkiego rozwoju wiedzy i techniki. Stad tez w czasie realizacji 1V
etapu zmian w organizacji' - wdrazania zmian, kadra Kierownicza danego do-
wodztwa szczebla taktycznego wojsk ladowych powinna podjac¢ dziatania zapobie-
gajace przewidywanym barierom.

Whioski z analizy literatury przedmiotu (organizacji i zarzadzania) z tego za-
kresu pozwalajg na wysuniecie szeregu propozycji dziatan czy metod postepowa-
nia ograniczajacych opor wobec zmian - od dziatari informujacych, negocjacji po
dziatania wymuszajgce”. Skoro okreslono mozliwe przyczyny oporu wobec zmian,
nasuwa sie pytanie: jakie nalezy przedsiewzigC dziatania w dowodztwach szczebla
taktycznego wojsk ladowych, aby ten op6r zmniejszy¢ lub wyeliminowac?

W organizacjach wojskowych (dowddztwach szczebla taktycznego wojsk la-
dowych) pozadanymi dziataniami beda:

1 Przedstawienie kadrze celéw, metod i terminéw zmian w organizacji. Ble-
dem jest blokowanie tych informacji badZ ich selekcjonowanie. Zmiana nie powin-
na by¢ zaskoczeniem dla kadry. O planowanych zmianach kadra nie powinna sie
dowiadywac¢ drogg komunikacji nieformalnej.

2. Przedstawienie oczekiwanych, wymiernych rezultatow zmian - zaréwno dla
danego dowddztwa, jak i dla danego pracownika (pozytywnych i negatywnych).

3. Informowanie kadry o biezacych pracach nad programem zmian, pokazywa-
nie, ze wzgledéw psychologicznych, plandw zmian, wskazywanie problemoéw.
Pozwoli to ugruntowac u kadry przekonanie, ze zmiany sg przedmiotem refleksji,
a decyzje podejmowane sg z rozwaga.

4. Wigczanie kadry, w miare mozliwosci, do projektowania zmian, a przy-
najmniej zbieranie i analizowanie ich opinii o przedmiocie zmian.

5. Dazenie do utrzymania grup uposazenia i stopni etatowych poszczegdlnych
zoknierzy zawodowych w celu zachowania dotychczasowego ich prestizu i statusu
materialnego.

Zob. rozdziat trzeci.
AZob. W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 385, 386; J.A.F. Stoner, Ch. Wankcl, Kie-
rowanie..., wyd. cyt., s. 311; K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki..., wyd. cyt., s. 97-99.
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6. Unikanie wszelkich form nacisku oraz faworyzowania wybranych grup zot-
nierzy zawodowych.

W wielu dobrze funkcjonujacych organizacjach podkre$la sig, iz osiggnieto
sukces dzieki temu, iz przyktadano nalezytg wage do informowania pracownikéw
0 kierunkach dziatania, metodach i stanie organizacji. Cecha ta sprzyja utozsa-
mianiu sie pracownikéw z organizacja, zwieksza poczucie odpowiedzialnosci za
los firmy, skiania, jesli istnieje taka potrzeba, do intensywniejszego wysitku
lwreszcie - ogranicza ksztattowanie sie postaw roszczeniowych wobec Kkierow-
nictwa.

Rola informacji wzrasta w sytuacji reorganizacji naszych sit zbrojnych, co wig-
ze sie rdwniez ze zmiang stanowisk, zmiang miejsca zamieszkania i zmiang ocze-
kiwan kadry zawodowej. Brak informacji o planowanych zmianach, jej niepetno$¢
sprzyjaja szerzeniu sie plotek, powstawaniu przektaman, uczuciu niepewnosci wo-
bec przebiegu stuzby i kariery. Umiejetnos¢ zmiany emocji negatywnych na po-
zytywne stanowi dla kazdego dowodcy szczebla taktycznego zrodio sukcesu.

W okresie wdrazania projektu uwidaczniajg sie¢ braki w kompetencjach zawo-
dowych kadry (wiedzy i umiejetnosciach). Jak wspomniano, jest to jeden z czynni-
kéw sprzyjajacych oporowi wobec dokonywanych zmian. Stad tez dziatania prze-
tozonych w zakresie rozwoju kompetencji podwiadnych powinny zmierzaé do
tego, aby podwiadni wiedzieli, jakich oczekuje sie od nich kompetencji po wpro-
wadzeniu zmian oraz aby chcieli nabywac te kompetencje. Dziatania przetozonych
powinny przebiega¢ réwnolegle z dziataniami podwiadnych - samokontrolg wia-
snych umiejetnosci i zachowan.

Niezaleznie od przedstawionych dziata kadra kierownicza dowodztwa szcze-
bla taktycznego powinna mie¢ Swiadomos¢ potrzeby statego i diugofalowego
ksztattowania pozytywnych postaw wobec zmian - zwiaszcza usprawnien organi-
zacyjnych. Takie dziatania, jak wspomaganie autoréw biezacych zmian, eliminacja
barier skutecznego komunikowania w organizacji, ksztattowanie klimatu zmian,
ograniczg przyszty opdr wobec zmian i w efekcie utatwig ich akceptacje przez
wszystkich podlegtych oficeréw i podoficeréw.

Innymi stowy, potrzebne jest ksztattowanie takiej kultury organizacyjnej, ktora
bedzie sprzyjata zmianom. Jak bowiem zauwazajg E. McKenna i N. Beech', zmia-
ne wspomagajg okreslone profile kultury, np. takich organizacji, w ktérych wszy-
scy pracownicy sie doskonalg (kultura uczenia sie), oraz takich, w ktérych przeto-
zeni wspomagajg proces zmian i ksztattujg wobec nich pozytywne postawy.

W nowym dowddztwie ,przywrdcenie wiadzy” jest podstawa efektywnego
wykonywania zadan. Przywracanie wiary w siebie dla kadry danego dowddztwa
jest podstawowym zadaniem kazdego dowddcy, poniewaz ci, ktérzy wierza w sie-
bie, podejmujg lepsze decyzje, przejmujg inicjatywe, zachecaja, nie ograniczajg
swego wysitku. Stworzenie takiej sytuacji nie jest fatwe, gdy podwiadni oczekujg
od dowddcy, ze powie im, co majg robi¢. Rolg wszystkich dowddcdw jest udziela-

E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie..., wyd. cyt, s. 76.
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nie pomocy wszystkim podlegtym, aby zrozumieli, czego sie od nich oczekuje i co
majg robi¢, pobudzanie kreatywnosci i wspieranie w wykonywaniu zadan,
W tym celu stosuje sie réznego rodzaju formy i metody doskonalenia (szkolenia)
kadr w dowodztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych przy odpowiednim
doborze celéw i tresci doskonalenia kadr w tychze dowddztwach.

Dowodcy szczebla taktycznego wojsk ladowych moga korzystaé z wielu tak-
tyk przedstawionych w teorii organizacji i zarzadzania odnosnie radzenia sobie
z oporem w trakcie wprowadzania zmian w dowodzonym przez siebie dowddz-
twie, Mozna do nich zaliczy¢":

- ksztatcenie/komunikacje,

- wspdtuczestnictwo,

- ulatwianie i wsparcie,

- negocjacje,

- kooptacje,

- przymus i manipulacje.

Ksztatceme/kommikacja powinny by¢ nakierowane na dopomozenie podleglej
kadrze w dostrzezeniu potrzeby i logiki zmian w danym dowddztwie. Najlepiej jest
je stosowa¢ w przypadku oporu wynikajacego z braku lub nietrafnej informacji
i blednej analizy. Moga one obejmowaé dyskusje indywidualne z poszczegoélnymi
oficerami (podoficerami) dowddztwa lub prezentacje dla poszczegdlnych grup
dowddztwa. Zaletg tej taktyki jest to, ze poszczeg6lne osoby dowddztwa raz prze-
konane bedg pomaga¢ we wdrazaniu zmian w danym dowodztwie. Wadg moze by¢
brak czasu przy wdrazaniu zmian, gdy w gre bedzie wchodzi¢ zbyt duza ilos¢ ka-
dry w danym dowddztwie.

Wspdtuczestnictwo zaklada, ze zespoty wprowadzajgce zmiany w danym do-
wodztwie wciggajg stawiajacych opér (lub oficerow, ktorzy moga taki opdr sta-
wiac) do udzialu w pewnym aspekcie projektu wdrazania zmian. Taktyka ta po-
winna by¢ stosowana przez dowddcdw i zespoty wprowadzajace zmiany w struktu-
rach, gdy sg oni przekonani, ze nie dysponujg wszystkimi informacjami potrzeb-
nymi do zaprojektowania i wdrozenia zmian. Zaletg wspotuczestnictwa jest to, ze
poszczegblne osoby dowddztwa beda zaangazowane we wdrazanie zmian. Kazda
informacja, jakg bedg oni dysponowa¢, zastanie zinterpretowana w ramach planu
przeprowadzania zmian. Wadg moze by¢ brak czasu oraz to, ze wspdtuczestnicy
moga zaprojektowaé nieodpowiednie wprowadzanie zmian w danym dowddztwie.

Utatwianie i wsparcie powinny obejmowac zapewnienie doskonalenia (szkole-
nia) kadr danego dowddztwa w zakresie nowych kwalifikacji, udzielanie kadrze
dni wolnych po szczeg6lnie trudnym okresie pracy albo po prostu stuchanie i stu-
zenie wsparciem emocjonalnym. Taktyka ta polecana jest dowoddcom szczebla
taktycznego wojsk ladowych w przypadku oporu spowodowanego problemami

' Por. P.F Schlesinger, V. Sathe, L.A. Schlesinger, J. Kotter, Projektowanie organizacyjne,
PWN, Warszawa 1999, s. 366-370.
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dostosowawczymi. Podstawowa wada tego podejscia jest to, ze strategia ta moze
by¢ czasochtonna i kosztowna, a mimo to nie przyniesie zamierzonych rezultatow.

Negocjacje jako taktyka wprowadzania zmian w dowddztwach szczebla tak-
tycznego zaktada ,,podkupienie” czynnych lub potencjalnych oponentéw. Jest
szczegdlnie przydatna wtedy, gdy dowodcy beda mieli jasnosé, ze kto$ straci
w wyniku wprowadzanych zmian, a dysponuje powaznym potencjatem oporu.
W niektérych sytuacjach moze to by¢ tatwy sposéb zapobiegania przewidywanemu
oporowi, jednak moze sta¢ sie kosztownym przedsiewzieciem. Dowddca, gdy raz
ujawni ten sposéb wprowadzania zmian w swoim dowddztwie, moze by¢ szanta-
zowany przez inne osoby tego dowoddztwa. Ze wzgledu na koszty ta strategia
wdrazania zmian nie jest polecana dla dowédcow szczebla taktycznego wojsk la-
dowych.

Kooptacja powinna by¢ uzywana przez dowodcow w celu radzenia sobie
z potencjalnym albo faktycznym oporem wobec zmian. Dokooptowanie oficera
(podoficera) dowodztwa zwykle oznacza powierzenie mu odpowiednigj roli
w projektowaniu lub wdrazaniu przeprowadzanych zmian. Dokooptowanie danej
grupy dowddztwa przewiduje powierzenie jednemu z jej kierownikow lub komus,
kto cieszy sie jej szacunkiem, kluczowej roli w projektowaniu lub wdrazaniu zmia-
ny. Taktyka ta w pewnych warunkach moze by¢ niedrogim i fatwym sposobem
pozyskania poparcia ze strony pojedynczych oséb dowddztwa lub catych grup
(mniej niz negocjacje i szybciej niz partycypacja). Wadajej jest to, ze kadra dane-
go dowodztwa zauwazy, ze jest wykorzystywana tylko po to, by nie stawia¢ oporu
wobec zmian i moze wtedy zareagowa¢ negatywnie. Ponadto, w przypadku gdy
dane osoby lub grupy dowodztwa beda cheiaty wywieraé wptyw na projekt i wdra-
zanie przeprowadzania zmian w spos6b, ktory nie lezy w interesie danego do-
wodztwa, moga stworzy¢ powazny problem.

Manipulacja w kontek$cie wprowadzania zmian w dowoddztwach szczebla
taktycznego odnosi sie do skrytych préb wywierania wptywu. Kooptacja jest pew-
na formg manipulacji. Inne formy nie majg swej specjalnej nazwy, jednak obej-
mujg np. selektywne wykorzystanie informacji i Swiadome ustawianie wydarzen,
aby uzyskaé pewien pozadany (ale nieukryty) wptyw na kadre danego dowodztwa.
Manipulacja posiada te same wady co kooptacja, jednakze w wiekszym stopniu.
Kiedy kadra danego dowddztwa czuje, ze nie jest traktowana otwarcie lub ze jest
okfamywana, czesto bedzie reagowa¢ negatywnie. Niemniej jednak manipulacja
moze by¢ stosowana przez dowodcOw szczebla taktycznego z powodzeniem, gdy
inna strategia nie jest mozliwa lub wszystkie zawiodly. Kiedy dowddca bedzie
posiadat mato czasu, by siegna¢ po inne strategie radzenia sobie z oporem wobec
zmian w dowodztwie, moze uciec sie do manipulowania kanatami informacyjnymi
w celu spowodowania, by kadra dowodztwa przestraszyta sie, ze nadcigga kryzys
funkcjonowania danego dowodztwa, ktérego mozna unikngé tylko w drodze zmian
w tym dowddztwie.

Przymus zasadniczo polega na zmuszeniu kadry danego dowodztwa do zaak-
ceptowania zmian poprzez jawng lub ukryta grozbe utraty pracy, mozliwosci
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awansu, podwyzek lub innych korzysci. Pokonywanie oporu wobec zmian tg tak-
tyka jest ryzykowne, gdyz kadra danego dowddztwa szczebla taktycznego z nie-
checig przyjmie zmiany wymuszone. Mimo to ma te zalete, iz pozwala szybko
przezwyciezyé opor. W sytuacjach, w ktorych tempo ma najwazniejsze znaczenie,
taktyka ta moze byc¢ jedynym wyjsciem dla dowodcow.

Skuteczny wysitek dowodcow szczebla taktycznego wojsk ladowych na rzecz
pokonywania oporu wobec zmian powinien cechowac sie umiejetnoscig wykorzy-
stywania kilku strategii zmian. Mniej skuteczne wysitki w celu wprowadzania
zmian sg zwykle zwigzane z niewtasciwym zastosowaniem jednej lub kilku taktyk.
Dowddcy musza uswiadomic sobie, ze niewlasciwe postugiwanie sie poszczego6l-
nymi taktykami zmian moze doprowadzi¢ do odwrotnego efektu przezwyciezania
oporu wobec wprowadzanych zmian w podlegtym sobie dowddztwie.

5.2. Doskonalenie procesu szkolenia kadr

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu dowodzi stosunkowo duzej roz-
bieznosci pogladéw co do poszczegdlnych czesci systemu szkolenia Sit Zbrojnych
RP. Wyniki badaf pozwalajgjednak wysnué¢ wniosek, iz w skiad systemu szkole-
nia (rys. 58) powinny wchodzi¢ nastepujace podsystemy (systemy nizszego rzedu):
podsystem szkolenia profesjonalnego, podsystem szkolenia dowodztw, podsystem
szkolenia wojsk oraz podsystem szkolenia rezerw osobowych'.

Przy wprowadzaniu zmian organizacyjnych do poszczegélnych dowddztw
szczebla taktycznego wojsk lgdowych najbardziej istotne znaczenie ma podsystem
szkolenia dowddztw, poniewaz w jego ramach funkcjonujg organa dowodzenia
(zasoby ludzkie z wyposazeniem) poszczegdlnych dowddztw szczebla taktycznego
wojsk lgdowych.

Zmieniajgce sie koncepcje doskonalenia (szkolenia) dowddztw szczebla tak-
tycznego wojsk ladowych w ostatnich latach XX wieku miaty swoje podtoze i uza-
sadnienie przede wszystkim w zmianach geopolitycznych i polityczno-militarnych
oraz ekonomicznych, jakie miaty miejsce w Europie. Przyjete zatozenia nowych
koncepcji obronno$ci panstwa spowodowaly, ze zmianie ulec musiaty nie tylko
struktury organizacyjne dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych, ale
gtéwnie ich zadania realizowane w celu zapewnienia suwerennosci i bezpieczen-
stwa granic, a takze charakter obronny doktryny wojskowej.

*por. J. Halik, J. Wolejszo, Cwiczenia wojskowe Sit Zbrojnych RP w aspekcie interoperacyjnosci
w ramach NATO, AON, Warszawa 2003, s. 8; J. Wotejszo, Wybrane aspekty doskonalenia osrodkow
decyzyjnych, AON, Warszawa 2003, s. 15.

205



SSEVEaNIENUsu aiojiiYH IP

PODSYSTEMY

ELEMENTY SKLADOWE SYSTEMU SZKOLENIA

KADRA NAUCZAJACA (KSZTALCACA), SZKOLENI, CELE SZKOLENIA (KSZTALCENIA),
TRESCI SZKOLENIA (KSZTALCENIA), ORGANIZACJA PROCESU SZKOLENIA (KSZTALCENIA),
FORMY | METODY SZKOLENIA, BAZA SZKOLENIOWA | SRODKI DYDAKTYCZNE

OSIAGNIECIE | UTRZYMANIE ZDOLNOSCI DO PROWADZENIA DZIALAN MILITARNYCH
I NIEMILITARNYCH NA OBSZARZE KRAJU | POZA JEGO GRANICAMI
WE WSPOLDZIALANIU Z POZAMILITARNYMI OGNIWAMI SYSTEMU OBRONY KRAJU
ORAZ
POZA JEGO GRANICAMI W RAMACH DZIAt AN SOJUSZNICZYCH LUB MIEDZYNARODOWYCH

Opracowanie wiasne.

Rys. 58. System szkolenia Sit Zbrojnych RP

Uznano, ze problematyka doskonalenia (szkolenia) odzwierciedlajaca zadania
Sit Zbrojnych RP powinna dotyczy¢: ,J*rzygotowania i prowadzenia dziatan bojo-
wych (operacji, bitew i walk) na obszarze kraju w $cistym wspotdziataniu z pozo-
statymi elementami systemu obronnego panstwa'"»

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz dowoddztwa szczebla
taktycznego przygotowywane sg w ramach ksztatcenia (szkolenia) i doskonalenia
wojskowego. Ksztatcenie (szkolenie) obejmuje nauczanie kadr poszczeg6lnych
dowddztw od podstaw, wedtug okreslonych programéw i jest realizowane w aka-
demiach wojskowych w kraju lub za granicg oraz w centrach i osrodkach szkole-
nia. Doskonalenie natomiast polega na uzupetnieniu, pogtebieniu i utrwaleniu na-
bytych wiadomosci i umiejetnosci w poszczegdlnych dowddztwach szczebla tak-
tycznego wojsk ladowych. Realizowane jest ono w ramach planowanego szkolenia
doskonalacego (zasadniczego i uzupetniajacego), na réznego rodzaju kursach spe-
cjalistycznych i instruktorsko-metodycznych, tgczacych elementy szkolenia i do-

skonalenia. Wiele jest w tym zakresie wspdlnych zagadnien, dlatego powinny one
by¢ omawiane na przemian.

Zob. Zatozenia polskiej polityki obronnej, SG WP, Warszawa 1989, s. 4 i 5.
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W kontekscie powyzszych refleksji modyfikacji systemu doskonalenia (szko-
lenia) kadr organizacji wojskowych upatrywano w trzech zasadniczych sferach:
celow, tresci orazform i metod doskonalenia (szkolenia).

W sferze celow - doskonalenie ma zapewni¢ przygotowanie kadry poszczegdl-
nych dowodztw szczebla taktycznego do objecia kolejnych - wyzszych stanowisk
stuzbowych, za$ kadry jednostek skadrowanych i o niepetnych stanach - do utrzy-
mania podstawowej sprawnos$ci organizacyjnej, szkoleniowej i bojowej.

W sferze tresci - nalezy uwzgledni¢ zmiany zachodzace w strategii, taktyce
i sztuce operacyjnej, bedace wynikiem oceny zagrozeri militarnych panfstwa.

W sferze form i metod - doskonalenie kadiy poszczegélnych dowodztw ma
sprzyja¢ nauczaniu i doskonaleniu umiejetnosci prowadzenia walki, bitew, operacji
oraz szkolenia pokojowego, z uwzglednieniem potrzeb oraz mozliwosci szkole-
niowych w systemie narodowym i sojuszniczym.

Ponadto zalozono, ze tworzacy sie system szkolenia Sit Zbrojnych RP ma
funkcjonowaé na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej w sposéb auto-
nomiczny. W kompetencjach poszczeg6lnych dowddcdéw powinno znalezé sie
ustalanie struktury szkolenia, sktadu grup szkoleniowych (zespotéw), problematyki
(przedmiotéw), a takze form i metod oraz kosztdw szkolenia.

Wypracowanie i wdrozenie nowego systemu szkolenia (doskonalenia) do-
wodztw szczebla taktycznego wojsk ladowych, gwarantujacego ich przygotowanie
do wykonywania wspolnych zadar w uktadzie sojuszniczym oraz autonomicznym
uktadzie narodowym, jest procesem dtugofalowym i wymagajacym zasadniczych
modyfikacji (zmian) wszystkich elementéw strukturalnych systemu.

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze zmian zmierzajgcych do unowocze$nie-
nia systemu doskonalenia (szkolenia) i wprowadzenia nowych treSci nalezy upa-
trywac w nastepujacych obszarach.

W obszarze przemian strukturalnych i organizacyjnych majacych wptyw na sys-
tem doskonalenia (szkolenia) - do najwazniejszych nalezy zaliczyc:

- dokonanie zmian w strukturach organizacyjnych dowddztw wedtug wymagarn
tzw. jednolitej struktury dowddztw;

- wyznaczenie i przygotowanie dowddztw jednostek przeznaczonych do sit
natychmiastowego i szybkiego reagowania, do bezkolizyjnego przejscia na struktu-
ry wojenne oraz dowodzenie podlegtymi jednostkami w sytuacjach kryzysowych
i ewentualnej wojny;

-przygotowanie organizacyjne i profesjonalne kadry dowddztw do dziatan
w systemie narodowym i w ukfadzie zgrupowan miedzynarodowych'.

W jednostkach przeznaczonych do przeformowania lub rozformowania i do
zmiany podporzadkowania organizacyjnego zakres i czestotliwo$¢ doskonalenia
(szkolenia) dowodztw szczebla taktycznego nalezy dostosowaé do potrzeb ich
zgrania w nowych strukturach i przygotowania do dziatani zgodnie z bojowym
przeznaczeniem (misja).

Por. Wytyczne zastepcy szefa Sztabu Generalnego WP ds. systeméw dowodzenia i szkolenia do
szkolenia SZ RP, SG WP, Warszawa 1999, s. 2.
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w obszarze osiggania interoperacyjno$ci dowddztw - do najwazniejszych
czynnikow nalezy zaliczy¢:

- doskonalenie dowo6dztw szczebla taktycznego w zakresie modelowego wy-
pracowywania decyzji (procesu decyzyjnego) wedtug procedur NATO;

-wdrozenie do praktyki szkoleniowej sojuszniczego systemu odwzorowania
graficznego sytuacji operacyjnej (taktycznej) oraz procedur dowodzenia wojskami
wedtug narodowych norm obronnych.

W obszarze osiggania kompatybilnosci szkoleniowej - do najwazniejszych
czynnikow i dziatan nalezy zaliczy¢:

-popularyzacje wnioskdw oraz doswiadczen szkoleniowych uzyskiwanych
dzieki miedzynarodowej wspotpracy;

- wzbogacenie narodowych form (metod) szkolenia operacyjnego (taktyczne-
go), zwiaszcza w zakresie informatycznego wsparcia procesu szkolenia.

Przedstawione czynniki w zasadniczy sposéb przyczynity sie nie tylko do inte-
roperacyjnosci i kompatybilnosci w zakresie organizacji szkolenia sit zbrojnych,
ale takze wptynety na cele szkolenia.

Gtownym celem doskonalenia (szkolenia) dowddztw wszystkich szczebli or-
ganizacyjnych Sit Zbrojnych RP jest osiggniecie i utrzymanie wymaganego
stopnia zdolnosci bojowej przez jednostki wysokiej gotowosci bojowej oraz
zapewnienie pozostatym kategoriom sit warunkéw szkolenia na poziomie
umozliwiajgcym osiggniecie w zaktadanych terminach zdolnosci do wykony-
wania zadan zgodnie z ich przeznaczeniem.

Proces ten powinien zapewni¢ organom dowodzenia szczebla strategicznego
osiagniecie zdolnosci do planowania i prowadzenia wspdélnych operacji militarnych
w ramach potaczonych sit zbrojnych NATO, zgodnie z art. 5 traktatu waszyngton-
skiego oraz dziatah militarnych i niemilitamych prowadzonych na mocy postano-
wien organizacji miedzynarodowych, a wynikajagcych z koniecznosci reagowania
w sytuacjach i obszarze zainteresowania NATO i poza nim. Natomiast organom
dowodzenia szczebla taktycznego cel ten powinien zapewni¢ osiagniecie zdolnosci
do planowania i prowadzenia wspélnych z sitami sojuszniczymi operacji obron-
nych i kryzysowych na terytorium kraju i pozajego granicami, a takze do przyjecia
sit wzmocnienia i realizacji na ich rzecz zadan wynikajacych z funkcji panstwa -
gospodarza (HNS).

Z celu gtdwnego wynikaja cele szczegdtowe (rys. 59) szkolenia dowoddztw
szczebla taktycznego wojsk ladowych, do ktérych zaliczamy:

1. Wsferze dziatan militarnych:

a) na terytorium kraju:

-wszechstronne przygotowanie do planowania, organizowania i prowadzenia
dziatan operacyjno-taktycznych w réznych warunkach;

-utrzymanie wysokiej sprawnosci do rozwigzywania ztozonych problemoéw
kryzysowych oraz likwidacji konfliktow zbrojnych o matej skali;
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wojsk lagdowych SZ RP w czasie pokoju, AON, Warszawa 2003, s. 33.

Rys. 59. Cele szkolenia kadr w organizacji wojskowe;j

b) poza granicami kraju:

- przygotowanie do udziatu w operacjach wojskowych na obszarze zaintere-
sowania NATO w ramach obrony kolektywnej,

-nabywanie umiejetnosci w realizacji zada wynikajagcych z planowania
i prowadzenia operacji reagowania kryzysowego poza obszarem NATO,

- utrzymanie gotowosci do udziatu w misjach pokojowych prowadzonych pod
patronatem (na mocy postanowien) ONZ, OBWE, UE lub NATO.

2. Wsferze dziatan niemilitarnych:

a) na terytorium kraju:

-przygotowanie do udzialu w edukacji obronnej spoteczenstwa oraz przygo-
towanie kadr administracji rzadowej i samorzadowej szczebla wojewddzkiego,
powiatowego i gminnego,

- wypracowanie i doskonalenie zasad i sposobéw dziatania oraz wspotdziata-
nia miedzy dowddztwami poszczegblnych szczebli organizacyjnych Sit Zbrojnych
RP a terenowg administracjg rzadowg i samorzadowg w zakresie likwidacji skut-
kow klesk zywiotowych, katastrof i skazen ekologicznych,
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b) poza granicami kraju:

- przygotowanie wytypowanych jednostek (oddziatow) lub oficeréw do petnienia
funkcji rozjemczych lub funkcji obserwatoréw w ramach misji pokojowych ONZ,

-utrzymanie gotowosci do niesienia pomocy w ramach likwidacji skutkéw
klesk zywiotowych i pomocy humanitarnej na terytorium panstw sojuszu lub
w najblizszym otoczeniu Polski.

Tak okreslone cele szkoleniowe powinny by¢ osiggane w toku szkolenia opera-
cyjnego (taktycznego) realizowanego w systemie sojuszniczym i narodowym®*,

Z przedstawionych cel6w oraz zadan wynikajg bezposrednio tresci doskonalenia
(szkolenia) dowodztw poszczegolnych zwigzkéw operacyjnych, taktycznych oraz
oddziatéw (pododdziatow). W mysl zadan wynikajacych z kompetencyjnego zakresu
odpowiedzialnosci szkoleniowej dowddcy okreslonych szczebli dowodzenia sg od-
powiedzialni za dobdr tresci i takie zorganizowanie szkolenia, aby stojgce przed nimi
zadania byly traktowane priorytetowo i praktycznie wycwiczone. Stwarza to wymadg
stosowania w szkoleniu dowddztw okreSlonej problematyki o tresciach Scisle zwig-
zanych z zadaniem gtéwnym, ktore formutuje przetozony”. Inaczej méwiac, wspot-
czesne przygotowanie profesjonalne - indywidualne i zespotowe - kadry dowodztw
szczebla taktycznego wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP jest uwarunkowane zada-
niami wynikajacymi z wojennego przeznaczenia okre$lonych dowodztw.

W zwiagzku z powyzszym, tresci szkolenia powinny sprzyja¢ przygotowaniu do
dziatania dowodztw szczebla taktycznego wojsk lagdowych w réznych sytuacjach
(w czasie pokoju, kryzysu lub wojny).

Problematyke szkolenia (doskonalenia) dowoédztw SZ RP ze wzgledu na
szczebel dowodzenia mozna rozpatrywac jako szkolenie wojskowe militarne: stra-
tegiczne, operacyjne i taktyczne.

Szkolenie strategiczne - to zorganizowane w czasie pokoju przedsiewziecia
szkoleniowe (w tym ¢wiczenia) dla centralnych osrodkéw decyzyjnych kierujacych
sitami zbrojnymi oraz elementéw centralnych organéw administracji panstwowej,
a takze centralnych organéw zarzadzania i kierowania ogniwami pozamilitarnymi
w celu ich przygotowania do rozwigzywania zasadniczych problemoéw strategii
obronnej panstwa i Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego.

Szkolenie operacyjne - to realizowane w czasie pokoju przedsiewziecie szkole-
niowe (w tym ¢wiczenia) dla dowddztw okregdw wojskowych, rodzajow sit zbroj-
nych, zwigzkéw operacyjnych, organdw administracji pafistwowej i terenowej,
a takze okregowych, regionalnych, rejonowych oraz wojewddzkich organéw zarza-
dzania i kierowania ogniwami pozamilitarnymi, majgce na celu przygotowanie ich
do realizacji zadan operacyjnych w strefach odpowiedzialnosci okregu w ramach
obrony obszaru kraju lub prowadzenia operacji sojuszniczych w ramach NATO.

' Por. Program szkolenia organéw dowodzenia Sit Zbrojnych RP na lata 2001-2006, Szt. Gen.
WP - Generalny Zarzad Organizacyjny, Warszawa 2001, s. 8.

A Zadanie gtéwne formutuje dowddca (przetozony) dla podwiadnego. Dla dowédcy (dowddztwa)
wojsk lagdowych SZ RP zadanie formutuje w swoim rozkazie do dziatalnosci szkoleniowej na rok -
szef Sztabu Generalnego WP, dla dowodcy (dowddztwa) korpusu - dowddca wojsk ladowych, dla
dowddcy (dowddztwa) dywizji - dowddca korpusu w swoim rozkazie szkoleniowym na dany rok itd.
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Szkolenie taktyczne - to prowadzone w czasie pokoju przedsiewziecia szkole-
niowe (w tym d¢wiczenia) zwigzkéw taktycznych, oddziatdw i pododdziatow
wszystkich rodzajéw sit zbrojnych oraz rodzajéw wojsk, a takze organéw samo-
rzadéw terytorialnych i ogniw pozamilitarnych w celu przygotowania ich do pro-
wadzenia walki w rejonach odpowiedzialnosci lub w sktadzie sit miedzynarodo-
wych w ramach NATO.

Problematyka doskonalenia (szkolenia) poszczegdlnych dowodztw szczebla
taktycznego wojsk lagdowych realizowana w toku procesu szkolenia powinna za-
wiera¢ miedzy innymi tresci pozwalajgce na:

- doskonalenie umiejetnosci planowania i prowadzenia operacji, bitew i walk,
w tym dowodzenia wojskami na terytorium kraju,

-organizowanie dziatan w ramach ugrupowania operacyjnego (taktycznego)
lub samodzielnie,

- wspdtdziatanie z wojskami obrony terytorialnej, organami administracji rza-
dowej i samorzadu terytorialnego,

- osiggniecie i ugruntowanie interoperacyjnosci w realizacji zadan w ramach
struktur (ugrupowan) narodowych i sojuszniczych, zaréwno na terytorium kraju,
jak ipoza granicami, w tym takze przygotowanie do udziatu w operacjach kryzy-
sowych i humanitarnych,

- ksztattowanie umiejetnosci kadry poszczeg6lnych dowddztw i wojsk, dywizji,
brygad (putkéw) oraz bataliondw w zakresie planowania i realizacji przemieszczen
(marszéw) iprzegrupowan réznymi sposobami, w réznym terenie,

- wewnetrzne zgrywanie struktur dowddztw szczebla taktycznego w prowadze-
niu operacji sojuszniczych i reagowania kryzysowego.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz na proces szkolenia (szerzej - zarza-
dzania szkoleniem) majg wptyw: misja i cele organizacji, jej strategia, polityka
wobec szkolen (ranga szkolen, cele szkolen, budzet), polityka zatrudnienia (szko-
lenie nowych pracownikéw, powiekszanie kompetencji), preferowany model poli-
tyki kadrowej (bierna, czynna) oraz planowanie karier (szkolenie tych, ktorzy maja
awansowa¢ w pionie lub poziomie). W szeregu opracowan podkresla sie wielo-
krotnie, iz doskonalenie kadr poszczegolnych dowddztw szczebla taktycznego jest
procesem, na ktory sktadaja sie:

- ustalenie zapotrzebowania na rozwoj,

- wdrozenie planu rozwoju,

- ocena rozwoju'.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz w procesie szkolenia
(rys. 60) wyrdzni¢ mozna nastepujace etapy: 1) ocene potrzeb szkoleniowych,
2) ustalenie celéw szkoleniowych, 3) opracowanie programu i oceny szkolenia,
4) realizacje szkolenia, 5) ocene szkolenia, 6) modyfikacje programu szkolenia®

' Por. M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjatem spotecznym organizacji, [w;] Zarza-
dzanie. Teoria ipraktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1999, s. 516.
Por. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt., s. 437.
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zrédto: opracowanie wtasne na podst. R.W. GrifTin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997,
s. 437.

Rys. 60. Proces szkolenia kadr w organizacji

Wieloaspektowe ujecie problematyki szkolenia przedstawione zostato przez
B.R. Kuca’, ktory wyodrebnia nastepujace etapy szkolenia:

- okreslenie potrzeb szkoleniowych,

- wybér metod szkolenia,

- wdrozenie planu ksztatcenia oraz Jego ocena.

Etapy wymienione przez B.R. Kuca sg najbardziej odpowiednie do zastosowa-
nia w doskonaleniu (szkoleniu) kadr dowddztw szczebla taktycznego i bedg pod-
stawg dalszego opisu procesu doskonalenia (szkolenia) realizowanego w formie
szkolenia poszczegolnych oséb funkcyjnych danego dowddztwa.

W etapie analizy potrzeb szkoleniowych nalezy poréwnaé ze sobg dane doty-
czace obecnego stanu kompetencji poszczego6lnych oséb danego dowddztwa, stanu

obecnie pozadanego oraz stanu pozadanego z punktu widzenia przysziosci. Przy
ich ocenie uwzglednia sie:

B.R. Kuc, Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 168.
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- interes danego dowodztwa szczebla taktycznego, a wiec jego przetrwanie,
rozwoj, wydajnosé, cele strategiczne, kulture,

- perspektywe stanowiska pracy, umiejetnosci i kwalifikacje niezbedne na da-
nym stanowisku pracy,

- interes danego oficera (specjalisty) - obecny i przyszty.

Na podstawie tych danych opracowywane sg programy doskonalenia i rozwoju
kadr danego dowodztwa szczebla taktycznego. Podstawg i punktem odniesienia
wszystkich planéw i programoéw jest zawsze strategia personalna. Ci oficerowie,
ktorzy dzisiaj zostang wyksztatceni, jutro bedg realizowac jej cele i pracowaé na
sukces danego dowddztwa.

W kolejnym etapie nalezy ustali¢formy i metody realizacji planu doskonalenia
(szkolenia). Wybér metod doskonalenia (szkolenia) zalezy od uzyskania odpowie-
dzi na pytania’:

\. Kto bedzie doskonalony (szkolony)?

OdpowiedZ na to pytanie otrzymuje sie w wyniku przeprowadzenia analizy
potrzeb szkoleniowych.

2. Czy doskonalenie (szkolenie) bedzie realizowane w danym dowddztwie, czy
tezpowierzone innymjednostkom organizacyjnym MON?

Analiza literatury przedmiotu (organizacji i zarzgdzania) wskazuje na nastepu-
jace metody rozwoju kadr kierowniczych i specjalistow;

\.Trening przez pracg - pracownik, korzystajac z rad mentora, samodzielnie
wykonuje trudne i odpowiedzialne zadania.

2. Uczenie w dziataniu - pracownik razem z innymi rozwigzuje rzeczywiste
problemy konkretnej organizaciji.

i. Gry (trening wrazliwosci, gry komunikacyjne, psychodrama) - pracownicy
wystepujg w sytuacjach podobnych do tych, w ktérych dziatajg lub beda dziatac.
Rozwijajg kompetencje kierownicze, gtéwnie interpersonalne.

A Konferencje - pracownicy dzielg sie doswiadczeniami, poznaja problemy in-
nych jednostek organizacyjnych, ich osiggniecia i kierunki rozwoju.

5. Rotacja pracownikow - pracownicy sg przesuwani na kolejne, réwnorzedne
stanowiska w organizacji. Dzieki temu poznajg rézne podsystemy organizacji,
lepiej rozumiejajej funkcjonowanie i potrafig zastgpi¢ innych specjalistow.

6. Symulacje i gry komputerowe - pracownicy uczestnicza w realistycznych
grach, w ktérych podejmuja decyzje, uczg sie formutowaé wnioski z odnoszonych
sukcesow, porazek i biedow.

7. Wyktady i ¢wiczenia - ze wzgledu na nadmierng koncentracje uwagi na wie-
dzy zajecia te sg uzupetniane innymi metodami: grami, analizg przypadkéw, pra-
cami projektowymi”

Dobdr odpowiednich metod szkolenia zalezy od: celéw i przedmiotu szkolenia,
miejsca szkolenia, umiejetnosci prowadzacych zajecia, budzetu itp. Kazda z wy-

' J. Kisielnicki, Podstawy zarzgdzania, WSSE, Warszawa 1996, z. 1, s. 103.
~Por. M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjatem..., wyd. cyt., s. 519.
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mienionych metod rozwoju kadr moze by¢ zastosowana w przypadku danego do-
wodztwa szczebla taktycznego.

3. Jakie przyja¢formy doskonalenia (szkolenia)?

Doskonalenie kadry poszczegdlnych dowddztw szczebla taktycznego wojsk la-
dowych SZ RP zaliczane jest do tzw. szkolenia zasadniczego lub uzupetniajgcego
i obejmuje podstawowe przedmioty szkolenia wojskowego, m.in. zasady sztuki
wojennej (operacyjnej) oraz dziatan taktycznych, ktérych znajomo$é stwarza -
zwhaszcza dowddcom i oficerom danego dowddztwa - mozliwosci umiejetnego roz-
wigzywania ztozonych probleméw wspdtczesnych dziatan operacyjnych i taktycz-
nych prowadzonych w czasie konfliktu zbrojnego lub podczas misji.

Formy doskonalenia taktycznego odnoszg sie do szczebla taktycznego, czyli
dotyczg zwigzku operacyjnego, zwigzku taktycznego, oddziatu i pododdziatu (ba-
talionu, dywizjonu). Jednakze rodzaj zadan oraz celéw, jakie realizujg poszczegol-
ne dowddztwa i wojska, bez wzgledu na szczebel, czesto powoduje, ze doskonale-
nie ma wiasnie wymiar operacyjny (taktyczny), pomimo ze dotyczy np. oddziatu.

Przez doskonalenie kadr dowddztwa szczebla taktycznego rozumiec¢ nalezy
proces uzupetniania wiedzy niezbednej do prawidtowego wykonywania zadan na
aktualnych stanowiskach pracy w dowodztwach oraz stwarzanie mozliwosci dodat-
kowego rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji ze wzgledu na awans, przesu-
niecie lub zmiany organizacyjne. Programy doskonalenia, nazywane réwniez pro-
gramami szkolenia i rozwoju, sprzyjaja poszerzeniu horyzontéw oficeréw po-
szczegllnych dowddztw, rozwijaniu cech ich osobowosci, takich jak innowacyj-
no$¢ i przedsiebiorczo$¢, a takze zaspokojeniu potrzeby samorealizacji danego
oficera.

Warunki zblizone do hipotetycznego pola walki zapewnia sie przez rozgrywa-
nie éwiczen (rys. 61) z przeciwnikiem aktywnie reagujagcym na zmiany sytuacji
taktycznej i operacyjnej. W tradycyjnych ¢wiczeniach role przeciwnika grajg inni
¢wiczacy (dowodztwa i pododdziaty). Natomiast w nowoczesnych ¢wiczeniach,
prowadzonych zwiaszcza bez udziatu wojsk, role przeciwnika grajg specjalnie
przygotowane symulacyjne programy komputerowe. W takich ¢wiczeniach, zwa-
nych éwiczeniami ze wsparciem komputerowym, uczestnicy zmuszeni sg do nie-
ustannego zdobywania informacji rozpoznawczych w celu uzyskania rzeczywiste-
go obrazu sytuacji na polu walki, wypracowania na tej podstawie decyzji, a nastep-
nie zapewnienia skutecznego przekazania ich podwtadnym.

Jedna z najskuteczniejszych form doskonalenia dowodcow i oficerow danego
dowodztwa szczebla taktycznego sg dwustronne ¢wiczenia z wojskami. Mozliwo-
Sci prowadzenia tego rodzaju éwiczen w jednostkach wojskowych ograniczajg
jednak takie czynniki, jak; wysokie koszty, zagrozenie dla srodowiska naturalnego,
konieczno$¢ zachowania w tajemnicy mozliwosci niektorych rodzajoéw sprzetu
bojowego, wzgledy bezpieczenstwa podczas strzelarn amunicjg bojowa, przestrzen,
czyli obszar dostepny na poligonach oraz ztozono$¢ nowoczesnych systeméw
uzbrojenia i kierowania ogniem. Wymienione ograniczenia nie majg znaczenia,
gdy stosuje sie odpowiednie modelowanie symulacyjne.
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Rys. 61. Ideowy schemat realizacji ¢wiczenia dowédczo-sztabowego ze wspomaganiem
komputerowym

Jedng z wazniejszych zalet systemu komputerowej symulacji pola walki jest
mozliwo$¢ jej wykorzystania w fazie przygotowania, prowadzenia i oceny éwi-
czen.

W fazie przygotowania ¢wiczeri mozna system symulacji pola walki wykorzy-
sta¢ do: opracowania nowych (zmiany istniejacych) scenariuszy i ich testowania;
wprowadzenia do bazy danych zgdanych struktur organizacyjnych wojsk i wygene-
rowania ich w okreslonych sytuacjach lub rejonach geograficznych; opracowania
meldunkéw, schematéw, diagraméw i wykresow dla kierownictwa ¢éwiczenia.

W fazie prowadzenia ¢wiczenia mozna symulowac dziatania wojsk w czasie
rzeczywistym, przyspieszac je albo spowalniaé. Mozna tez w bardzo krétkim cza-
sie przetestowaé plany operacji ¢wiczacych dowdédztw. Jak z powyzszego wynika,
w éwiczeniach ze wspomaganiem komputerowym mozna dowolnie ustala¢ tempo
rozwoju operacji, mozna tez w kazdej chwili zatrzymac okreslong sytuacije i reali-
zowaé ¢wiczenie-seminarium, poréwnujac i uzasadniajgc ewentualne decyzje.

W fazie oceny éwiczenia symulacja komputerowa moze okazac sie niezbedna
do zestawienia i analizy danych (tempa dziatan, stosunkdw sit, potegowania wysit-
ku itp.) w okreslonych sytuacjach i w dowolnie wybranych odstepach czasowych,
do zobrazowania rozwoju sytuacji, a takze do przetestowania alternatywnych pla-
néw operacji.
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z analizy zrodet dotyczacych funkcji modeli symulacyjnych w procesie dosko-
nalenia kadr dowddczo-sztabowych wynika, ze np. ten sam model symulacyjny
inne funkcje spetnia podczas przygotowania ¢wiczenia, inne za$ w trakcie trwania
¢wiczenia. Rozny jest rowniez zakres wykonywanych funkcji w ¢éwiczeniu jedno-
stronnym i jednoszczeblowym oraz w ¢wiczeniu dwustronnym i wieloszczeblo-
wym. Wybor funkcji i zakresu ich realizacji w okreslonych modelach nalezy do
organizatora, ktory powinien przy tym bra¢ pod uwage cel, tres¢ i przyjetg forme
doskonalenia kadr danego dowddztwa. Na podstawie prowadzonych badah mozna
stwierdzi¢, iz do najwazniejszychfunkcji modeli symulacyjnych zalicza sie:

1 Model symulacyjny jako narzedzie kalkulacyjne do prognozowania opera-
cyjnych (taktycznych) rezultatow walki. Decyzje uczestnikéw ksztatcenia wpro-
wadzane sg do modelu, a przebieg procesu symulacyjnego wskazuje na osiggniete
efekty. Zapewnia to obiektywizacje oceny decyzji ¢wiczacych. Poréwnania konku-
rencyjnych rozwigzan dokonuje sie przez zestawienie mierzalnych rezultatow wal-
ki. Wowczas ocena nie zalezy od subiektywizmu kontrolera (dowddcy, rozjemcy).
Warunkiem spetnienia tej sytuacji jest realnos¢ i wiarygodnos¢ modeli. Dlatego
wazne jest, aby w modelu symulacyjnym nie znalazty sie oceny subiektywne.
Funkcja ta umozliwia wykorzystanie modeli do badania wptywu na wyniki walki
takich czynnikdw, jak: uzbrojenie, taktyka, teren itp.

2. Model symulacyjny jako narzedzie do oceny wykonalnosci decyzji. Oprdcz
skutkéw decyzji za pomocg modelu ocenia sie wptyw na jej wykonanie r6znorod-
nych warunkéw krytycznych, ograniczen i uwarunkowan, np. logistycznych. Funk-
Cja ta jest szczeg6lnie wazna i przydatna do koordynacji dziatah prowadzonych
jednoczesnie na ladzie i w powietrzu (na morzu) przez rézne rodzaje wojsk. Dzieki
temu mozliwe jest sprawdzenie funkcjonalnosci przyjetych decyzji® plandw i har-
monogramow.

3. Odwzorowanie zwigzkéw i zaleznosci miedzy okresSlonymi elementami
systemu (ugrupowania). Do najistotniejszych naleza zwigzki miedzyszczeblowe
oraz te, ktére zachodzg miedzy rodzajami sit zbrojnych lub rodzajami wojsk (rézne
ptaszczyzny walki). W szczegdlnie ztozonych dziataniach tylko ich symulacyjne
rozegranie umozliwia zidentyfikowanie niektérych zwigzkéw i zaleznosci, przede
wszystkim tych, ktore w zasadniczy sposob wptywajg na wynik walki.

4. Odwzorowanie dziata przeciwnika, zwiaszcza ich skutkéw. Z tego punktu
widzenia w modelu symulacyjnym wazne jest wiasciwe odwzorowanie zaréwno
decyzji przeciwnika dotyczacych uzycia wojsk, jak tez oddziatywania jego $rod-
kéw razenia i sposobow walki.

5. Symulowanie proceséw podejmowania decyzji przez poszczegdlne do-
wodztwa, ktorych dziatalnos¢ nie jest w ¢wiczeniu podgrywana, powinny by¢ sy-
mulowane za pomocg techniki komputerowej. Istotng role w tym zakresie odgrywa
modelowanie decyzji dotyczacych uzycia wojsk.

6. Symulowanie obiegu informacji. W doskonaleniu dowodcow i sztabdw klu-
czowe znaczenie ma organizacja zdobywania informacji oraz jej obieg w obrebie
stanowisk dowodzenia, jak i miedzy nimi na roznych szczeblach. W tym wzgledzie
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wazne jest, aby uczestnicy ¢wiczenia dziatali w warunkach jak najbardziej zblizo-
nych do rzeczywistych. W tym celu podczas symulacji przeptyw informacji odby-
wa sie jedynie w wyodrebnionych kanatach informacyjnych. Informacje o prze-
ciwniku uzyskuje sie z komorek rozpoznawczych (S/G/J-2) w miare naptywu da-
nych z symulowanego pola walki, zas dane o wojskach whasnych - z meldunkéw
podwitadnych. Obieg informacji, zwlaszcza przekazywanych za poSrednictwem
Srodkow tgcznosci, moze ulegac réznego rodzaju zakidceniom, np. wynikajgcym
z symulowania walki radioelektronicznej (informacyjnej).

7. Rejestracja przebiegu rozgrywanych dziatan taktycznych (operacyjnych)
oraz czynnosci wykonywanych przez ¢éwiczacych w celu umozliwienia analizy
dziatan, ponownego rozgrywania wybranych epizoddéw C¢wiczenia (sprawdzenie
innego wariantu) oraz oceny ¢wiczacych.

8. Funkcjonalne zastepowanie okreslonych ogniw w systemie dowodzenia
i kierowania. Chodzi tu o ogniwa wspdtpracujace w uktadzie hierarchicznym
(podwiadni lub sasiedzi, bowiem przetozonych zwykle podgrywa kierownictwo
¢wiczenia) lub okreslone podsystemy funkcjonalne, np. ogniwa logistyczne.

9. Sterowanie przebiegiem realizacji scenariusza ¢wiczebnego. Dotyczy to za-
rowno éwiczen wojskowych, jak i indywidualnego szkolenia funkcyjnych na ich
stanowiskach pracy.

Jak juz wspomniano, doboér funkcji, jakie ma spetnia¢ model, oraz jego dostep-
no$¢ w ksztatceniu zaleza od wihasciwosci samego modelu oraz rodzaju ¢wiczenia
i decyzji organizacyjnych kierownictwa ¢wiczenia. W wielu wypadkach jest to
uwarunkowane réwniez filozofig dowodzenia obowigzujaca w danej armii.

Przeprowadzone analizy pozwalajg sadzi¢, ze symulacja komputerowa powin-
na by¢ zastosowana podczas realizacji ¢wiczen dowddczo-sztabowych wydzielo-
nymi wojskami na poligonach. Dzieki zastosowaniu odpowiedniej komputerowej
symulacji pola walki mozna nada¢ ¢wiczeniu wiekszy rozmach, zwiekszy¢ liczbe
dowodztw wszystkich szczebli, rozwijajac czesé z nich w terenie lub pozorujac ich
funkcjonowanie w aplikacjach symulacyjnych. Celem takiego ¢wiczenia jest do-
skonalenie os6b funkcyjnych i komorek danego dowodztwa szczebla taktycznego
w planowaniu, organizowaniu oraz prowadzeniu walki. Uwzgledniajgc w nim wy-
stepowanie wszystkich elementéw ugrupowania bojowego. Zaangazowana czesé
wojsk éwiczy na poligonach, wykorzystujac systemy laserowe do przekazywania
wynikow starcia do systemu komputerowego, ktory uwzglednia to w prowadzo-
nych kalkulacjach. W ten spos6b zwieksza sie realizm ¢wiczen, bo wojska ,,wal-
czg” twarzg w twarz z przeciwnikiem i wygrywa ten, kto szybciej wyeliminuje
przeciwnika, a elementy wymagajace dziatania poza ich granicami symulowane sg
komputerowo.

W podobny sposéb powinno sie réwniez ocenia¢ skutecznosé pracy ¢wicza-
cych dowddztw. Poréwnujac dane przedstawiane przez oficeréw sztabu w czasie
odpraw z danymi otrzymanymi z systemu symulacyjnego, mozna stwierdzi¢ bledy
i rozbiezno$ci w dokonywanych przez nich analizach i ocenach. Przy braku nawy-
kéw do sprawdzania wszelkich kalkulacji przez innego oficera zespotu moze do-
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chodzi¢ do duzych pomytek w postrzeganiu zjawisk pola walki. Im wieksze sg
roznice miedzy rzeczywistym przebiegiem symulowanych dziatah w komputerach
a ocenami dokonywanymi przez ¢éwiczacych, tym wigksze prawdopodobienstwo,
ze ¢wiczace dowddztwo podejmie niewtasciwg decyzje i nie zrealizuje postawio-
nego mu zadania.

Po zakonczeniu doskonalenia (szkolenia) kadr danego dowddztwa nalezy do-
kona¢ oceny jego skutecznosci. Ocena tajest istotna z punktu widzenia doskonale-
nia tego procesu w przysztosci. Najczesciej stosowane sg nastepujace metody oce-
ny skutecznosci doskonalenia (szkolenia)*.

Ocena doskonalenia przez uczestnikow. Uczestnicy wypetniajg odpowiedni
kwestionariusz. Wpisujg w nim swoje uwagi dotyczace doskonalenia, np. co uwa-
zajg za cenne i co zmieniliby w kolejnym doskonaleniu (szkoleniu).

Ocena doskonalenia przez poszczeg6lne osobyfunkcyjne dowddztwa. Oficero-
wie na podstawie przeprowadzonych testéw lub innego typu sprawdzianéw okre-
$lajg postepy kursantow w trakcie i po zakoniczeniu doskonalenia (szkolenia).

Ocena pozytywnych skutkow doskonalenia (szkolenia). Dowddcy danego
szczebla taktycznego lub powotane do tego specjalne zespoty przeprowadzajg ba-
dania zaréwno oséb, ktére odbyty doskonalenie (szkolenie), jak i ich przetozonych.
Celem badan jest uzyskanie odpowiedzi, jak oficerowie wykorzystujg zdobyta
wiedze ijak doskonalenie (szkolenie) wptyneto na ich kariere zawodowa.

Analiza progu rentownos$ci. W tego typu ocenie analizuje sie koszty doskona-
lenia (szkolenia) i dodatkowe efekty, jakie dane dowodztwo uzyskato dzieki prze-
prowadzeniu doskonalenia.

Dazac do wypracowania uogdlnier dotyczacych doskonalenia kadr dowddztw
szczebla taktycznego oraz ich wplywu na proces wdrazania zmian w strukturach
organizacyjnych dowodztw, mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1 Nalezy wyjasni¢ kadrze wprowadzajacej zmiany w strukturach organizacyj-
nych dowodztw szczebla taktycznego, ze od odpowiedniego przygotowania pod-
wiadnych bedzie zalezato wiasciwe funkcjonowanie danej organizacji, a to mozna
osiggna¢ poprzez dobdr odpowiednich form i metod doskonalenia kadr.

2. Brak przygotowania kierownikow grupy gtéwnej dowddztwa (od S/G-1 do
S/G-9) do roli szkoleniowej. Jesli oczekuje sie od kierownikéw, ze beda doskonalié
czy szkoli¢ swoich podwiadnych, to wpierw nalezatoby ich samych nauczyé od-
powiednich umiejetnosci szkoleniowych.

3. Wybér odpowiednich form i metod doskonalenia kadr dowddztwa zalezy
w gtownej mierze od dowddcy i zadania, jakie ma realizowa¢ dane dowddztwo.

4. Wykorzystanie modelowania symulacyjnego jako nowoczesnej metody
wspomagajacej doskonalenie kadr dowodczych jest szczeg6lnie zasadne w tych
formach doskonalenia, w ktorych eksponowany jest aspekt praktyczny, czyli ¢wi-
czen. Zdobyte doswiadczenia pozwalaja na stwierdzenie, ze techniki symulacyjne
znacznie przyspieszajg i obnizaja koszty szkolenia dowodztw.

Por. B.R. Kuc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 170.
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5. Przygotowanie i prowadzenie ¢wiczen wspomaganych komputerowymi mo-
delami symulacyjnymi procesdw walki wymaga zmodyfikowania - w stosunku do
tradycyjnych form doskonalenia dowodztw szczebla taktycznego (gtownie prowa-
dzenia ¢wiczen) - zasad ich organizacji. Nalezy zwroci¢ uwage na:

- zapoznanie c¢wiczacych z nowymi systemami informatycznymi, jakim sg
komputerowe modele symulacyjne (przygotowanie danych, analiza uzyskanych
wynikow),

- przygotowanie i udostepnienie ¢wiczacym odpowiedniego sprzetu i opro-
gramowania,

- ukierunkowanie procesu gromadzenia i analizy danych (do wypracowania
przez ¢wiczacych decyzji) pod katem danych dla modeli symulacyjnych,

- wyeksponowanie tych epizodoéw ¢wiczenia, w ktdrych zasadne jest stosowa-
nie modelowania.

6. Komputerowe modele proceséw walki (wspomagania walki) z powodzeniem
moga by¢ wykorzystywane:

- przez zespdt autorski podczas opracowywania ¢wiczenia,

- podczas ¢wiczen w fazie podejmowania decyzji,

- do wspomagania kierownictwa ¢wiczenia podczas oceniania decyzji podje-
tych przez ¢wiczacych,

- jako Zrodto danych dla rozjemc6w i grup podgrywajacych.

7. Wykorzystanie komputerowych modeli symulacyjnych w ¢wiczeniach woj-
skowych prowadzonych w dowddztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych
pozwoli unikng¢ w pewnym stopniu subiektywizmu w ocenie podejmowanych
przez strony decyzji oraz uczy dowddcoéw danego szczebla dowodzenia racjonal-
nego dysponowania technikg bojowa na polu walki.
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ZAKONCZENIE

Dokonywanie zmian w organizacjach wojskowych jest procesem niezmiernie
ztozonym, wymagajacym od projektantow korzystania z metodyki przygotowania
i przeprowadzania zmian - wykonywania okreslonych czynnosci, przestrzegania
zasad oraz ograniczania pojawiajacych sie barier.

Zidentyfikowane fakty naukowe pozwolity na sformulowanie tezy, iz wiele
uwagi poswieca sie projektowi modyfikacji dowddztw. Pozostate elementy procesu
modyfikacji struktur dowddztw sg na ogot traktowane marginalnie. Jednakze nawet
dobry projekt wymaga rzetelnego opracowania dziatah wdrozeniowych i sprawnej
realizacji. Inaczej wprowadzane zmiany nie przyniosg pozadanych efektow lub je
znaczaco opdznia. Projektowanie i realizacja modyfikacji struktur organizacyjnych
dowodztw szczebla taktycznego sg niezwykle trudne, gdyz wymagajg posiadania
wizji docelowej danego dowodztwa, systemowego, wieloaspektowego podejscia,
uwzgledniajgcego posiadane zasoby ludzkie, rzeczowe, informacyjne i finansowe.
Wymagajg réwniez znajomosci procesu i zasad przeprowadzania zmian oraz ich
uwarunkowan.

Whyniki przeprowadzonych w opracowaniu analiz pozwalajg sadzi¢, ze istnieje
potrzeba podejmowania w sitach zbrojnych tematéw dotyczacych racjonalnej, uza-
sadnionej teoretycznie metodyki przeprowadzania zmian w organizacjach wojsko-
wych oraz prowadzenia badai nad determinantami, prawidtowosciami i efektami
zmian w obszarze struktur organizacyjnych dowddztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych. Badania wykazaty, iz nie nalezy ulegaé modzie na jakie$ rozwigzania
strukturalne czy typ struktury, lecz zawsze nalezy sprawdzié, czy pasujg one do
sytuacji i strategii organizacyjnej. Szczegblnego znaczenia wniosek ten nabiera
w wypadku organizacji wojskowych, zwiaszcza struktur organizacyjnych do-
wodztw szczebla taktycznego wojsk ladowych SZ RP.

Podkreslenia wymaga fakt, iz organizacja wojskowa G™g jest dowo6dztwo
szczebla taktycznego wojsk ladowych) uwzglednia w swojej strukturze poszcze-
golne sktadowe organizacji oraz zachodzace miedzy nimi relacje. Realizujac mo-
dyfikacje struktury dowodztwa, nalezy wzia¢ pod uwage cele i zadania, jakie dane
dowodztwo realizuje, ludzi (obsade personalng dowodztwa), ktérzy ksztattuja te
organizacje oraz wyposazenie techniczne (technologie). Struktura organizacyjna
dowodztwa taktycznego wojsk ladowych traktowana jest jako podziat dowodztwa
na komorki organizacyjne wraz z okresleniem ich zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci z uwzglednieniem powigzan informacyjnych miedzy tymi komorkami.

220



Struktura organizacyjna dowodztw szczebla taktycznego powinna zapewnié re-
alizacje celéw, by¢ wystarczajaco trwata, aby umozliwié¢ nieprzerwane funkcjono-
wanie dowddztwa, a takze utatwié przystosowanie tego dowddztwa do zmieniaja-
cych sie warunkéw zewnetrznych. Zmiana organizacyjna dowddztwa szczebla
taktycznego powinna sie odbywac zgodnie z cyklem podejmowania racjonalnej
decyzji, a wiec wymaga ustalenia mozliwych wariantdéw struktur, ich oceny i wy-
boru rozwigzan najkorzystniejszych. Nie nalezy zapomina¢ rdwniez podczas pro-
wadzenia modyfikacji struktur poszczeg6lnych dowodztw o kryteriach z tzw. sfery
prakseologicznych zasad sprawnego dziatania, do ktérych zalicza si¢ skutecznosc,
ekonomiczno$¢, korzystnosc¢ i racjonalnosé.

Zmiana organizacyjna wyraza sie w dokonaniu trwatej modyfikacji w stosun-
kach miedzy celami, zadaniami, ludZmi i technikg w wymiarze czasu i przestrzeni,
niezaleznie od charakteru jej skutkdw. Zmiana organizacyjna to rowniez przeksztat-
cenie polityki organizacyjnej, struktury lub postaw ludzkich w celu zwiekszenia
sprawnosci funkcjonowania organizacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze tgczy ona dwa
wzajemnie uzupetniajgce sie wymiary: tres¢ zmiany, czyli jej rezultat, oraz proces
zmiany - spos6b dziatania prowadzacy do dokonania pozadanej zmiany.

Podkreslenia wymaga fakt, ze dowddztwa szczebla taktycznego wojsk lado-
wych prawdopodobnie stawiajg wiekszy opor wobec zmian, zwlaszcza ze nie sg
w stanie sprawdza¢ w toku pokojowych dziatari, w sposéb wystarczajaco obiek-
tywny, jako$ci swojego rzeczywistego przygotowania do wykonywania zadan na
polu walki. Tymczasem brak petnej informacji zwrotnej o jako$ci wiasnych dziatan
nie sprzyja podejmowaniu zmian. Stad tez dowoddztwa szczebla taktycznego,
w tym przede wszystkim kadra zawodowa, tatwo moga ulega¢é samozadowoleniu,
ktére moze by¢ zgubne dla organizacji.

Standardowe struktury poszczegélnych dowddztw wojsk ladowych w wydaniu
sojuszniczym nie odbiegajg w swej strukturze od rozwigzan stosowanych w innych
armiach panstw NATO. Jest to zjawisko normalne, poniewaz tworcami struktur
sojuszniczych sg oficerowie roznych panstw sojuszu, ktorzy tworzac struktury,
wnoszg do nich wiasne do$wiadczenie, przyzwyczajenie, czy wrecz tradycje.

Ustalenia sojusznicze w obszarze organizacji wojskowych dotyczag ogdlnego
podziatu organizacji na konkretne komorki organizacyjne, okreSlenia gtéwnych
zadan tych komdrek oraz jednoznacznego rozgraniczenia zadan, jakie powinny by¢
realizowane przez dowodce ijego sztab. Rdznice dotycza za$ przede wszystkim:
narodowej nomenklatury wojskowej stosowanej w niektérych wypadkach, mniej-
szej liczby komérek grupy gtownej w strukturach narodowych, szczeg6towego
zakresu zadan poszczegolnych komorek dowddztwa.

W publikacjach sojuszniczych trudno zidentyfikowaé doktadne ustalenia doty-
czace struktury funkcjonalnej stanowisk dowodzenia w wojskach lagdowych. Skia-
nia to do wyciagniecia wniosku, iz w tym zakresie dopuszczalne sg narodowe roz-
wigzania, zgodne z potrzebami i mozliwosciami poszczegélnych panstw czton-
kowskich NATO. Identyfikacja takiego zatozenia stanowi kolejne potwierdzenie
potrzeby posiadania rozwiagzan narodowych, zbudowanych na bazie wkasnych na-
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rodowych doswiadczen, potrzeb i mozliwosci uwzgledniajacych, oczywiscie, po-
czynione w ramach sojuszu i zaimplementowane uzgodnienia.

Wyniki analiz dokumentdw narodowych o charakterze doktrynalnym, ktorych
zapisy i ustalenia dotyczg problemow struktur organizacyjnych poszczegélnych
dowddztw wojsk ladowych, potwierdzity, iz rozwigzania stosowane w badanym
obszarze nie sg identyczne, cho¢ uwzgledniajg zidentyfikowane wcze$niej ustale-
nia sojusznicze. Struktury organizacyjne analizowanych sit zbrojnych cechujg sie
mniej lub bardziej widocznymi narodowymi rdéznicami przy jednoczesnym zacho-
waniu wspolnych standardowych elementéw struktury danego dowddztwa. Naro-
dowe rozwigzania dotycza specyfiki typowej dla danego kraju. Rezultaty badan
wskazaly, iz owa specyfika i r6znice mieszczg sie w ogolnych standardach wypra-
cowanych przez lata wspolnych doswiadczen i przyjetych w sojuszu, a znajdujg-
cych swoje odzwierciedlenie w badanych dokumentach sojuszniczych.

Ustalenia NATO znajdujg zastosowanie w narodowych rozwigzaniach wsze-
dzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia dowodzenia pod-
czas wspolnych dziatan. Przyktadem takiego rozwigzania sg struktury organizacyj-
ne wielonarodowych dowddztw brygady i dywizji w Iraku.

Struktura organizacyjna dowddztwa szczebla taktycznego wojsk lgdowych po-
winna skfada¢ sie z zespotdw organizacyjnych odpowiadajgcych funkcjonalnym
obszarom pola walki. Liczba komérek organizacyjnych poszczeg6inych dowddztw
szczebla taktycznego oraz wielko$¢ ich obsady personalnej uzaleznione sg od wielu
czynnikéw. Mozna do nich zaliczyé: zadania, jakie ma realizowa¢ dany zesp6t
osob funkcyjnych, stopief przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne
srodki dowodzenia, wymogi okreslane przez zasady organizacji rozmieszczenia
i pracy stanowisk dowodzenia, potrzeba zapewnienia ciagtosci pracy przez 24 go-
dziny z uwzglednieniem systemu dwuzmianowego (w przypadku dziatan podczas
kryzysu, powinno sie nawet stosowaé trzyzmianowo$¢ pracy na stanowisku dowo-
dzenia) oraz wytycznych dowodcy i szefa sztabu.

Podczas rozwigzywania problemu dotyczacego wiezi informacyjnych miedzy
poszczeg6lnymi dowddztwami stwierdzono, iz z punktu widzenia kryteriow infor-
matycznych (skrocenie czasu i drog obiegu informacji, integralno$¢ baz danych
itp.) nalezy zmierza¢ w Kkierunku rozwarstwienia systemu dowodzenia na centra,
zespoty i piony zadaniowe, tworzone na zasadzie jednorodnosci zadan taktycznych
i zwigzanych z tym obszaréw dowodzenia, a nie rodzajow wojsk i stuzb, ktore
zadania te wykonuja. Kazda z komérek organizacyjnych dowddztwa szczebla tak-
tycznego po transformacji na stanowisko dowodzenia w czesci operacyjnej powin-
na tworzy¢ organizacyjnie wzglednie niezalezny zespét funkcjonalny dowodzenia,
wyposazony informatycznie i komunikacyjnie w sity i srodki umozliwiajace prze-
jecie funkcji dowddczych (sztabowych) innego zespotu funkcjonalnego (komorki
organizacyjnej) stanowiska dowodzenia lub przynajmniej funkcji planowania do-
wodzenia.

Doskonalenie kadr dowddztw szczebla taktycznego oraz jego wptyw na proces
wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych dowddztw pozwolity sformuto-
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waé wniosek, ze od odpowiedniego przygotowania kadr poszczegélnych do-
wodztw bedzie zalezato whasciwe funkcjonowanie danego dowddztwa, a to mozna
osiagna¢ poprzez dob6r odpowiednich form i metod doskonalenia kadr. Z kolei
wykorzystanie modelowania symulacyjnego - jako nowoczesnej metody wspoma-
gajacej doskonalenie kadr dowodczych - jest szczeg6lnie zasadne dla tych form
doskonalenia, w ktérych eksponowany jest aspekt walor, czyli ¢wiczen. Zdobyte
do$wiadczenia pozwalajg na stwierdzenie, ze techniki symulacyjne znacznie przy-
spieszajg i obnizaja koszty szkolenia dowodztw.

Wyniki analiz dotycza modyfikacji struktur organizacyjnych dowodztw szcze-
bla taktycznego wojsk lagdowych. W pewnym zakresie mozna je odnie$¢ rowniez
do innych rodzajow sit zbrojnych. Przedstawione oceny i wnioski zawarte w po-
szczegblnych rozdziatach sg odpowiedzia na postawione problemy badawcze.
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Zalgcznik 1

Struktury organizacyjne dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych USA

Doktryna sztabowa armii Stanéw Zjednoczonych rozwijata si¢ powoli. Dopiero podczas pierw-
szej wojny Swiatowej nastapit radykalny zwrot w tej dziedzinie. Dobrym przyktadem kondycji szta-
boéw w wojskach tego kraju moze by¢ stwierdzenie jednego z wysokich urzednikéw centralnych
wiadz wojskowych z lat wojny z Hiszpania, iz oddziat, ktérym kierowat, pracowat doskonale, poki
praca ta nie zostata zdezorganizowana przez wojne'. Niewatpliwie od wojny amerykarsko-
hiszpanskiej do 1917 roku zrobiono w dziedzinie tworzenia i szkolenia sztabéw amerykariskich bar-
dzo wiele. Mimo wszystko dla dowodcy amerykanskich wojsk ekspedycyjnych, generata Pershinga,
oczywiste byto, iz istnieje absolutna konieczno$¢ zorganizowania sztab6w mogacych sprosta¢ wyma-
ganiom wspotczesnej wojny. Totez Pershing wystat do Europy specjalng grupe oficeréw, ktorych
zadaniem byto doktadne przestudiowanie organizacji i sposobéw dziatania sztabéw dwoch doswiad-
czonych w trzyletnich wojennych zmaganiach sojusznikéw - Francji i Wielkiej Brytanii. Na podsta-
wie otrzymanych od nich informacji zdecydowano, iz sztaby amerykanskie zostang zorganizowane
w oparciu 0 wzory brytyjskie i francuskie, a z wymienionych systeméw sztabowych przejmie sie to,
co najlepsze. Ostatecznie jednak zdecydowanie przewazyty wzory francuskie. Jedng z zasadniczych
przyczyn takiego obrotu rzeczy byto podporzadkowanie amerykanskich wojsk ekspedycyjnych do-
wodcy francuskich sit zbrojnych i wynikajaca stad koniecznosé Scistego wspdtdziatania ze sztabami
francuskimi. Zblizona organizacja organéw dowodzenia niewatpliwie takie dziatanie utatwiata”.

W konsekwencji wspomnianych wyzej zdarzen sztab amerykanskich wojsk ekspedycyjnych oraz
sztaby poszczegolnych szczebli dowodzenia przyjety strukture obejmujaca pie¢ wydziatdw oznaczo-
nych literg ,,G”. Byly to: G-1 - oddziat administracyjny, odpowiadajacy za: organizacje przewoz6éw
morskich, uzupetnienie zotnierzy i koni, ewidencje uzbrojenia i sprzetu, organizowanie obozéw
jenieckich, utrzymanie dyscypliny i morale wojsk; G-2 - oddziat wywiadowczy; G-3 - oddziat ds.
operacyjnych; G-4 - oddziat zaopatrywania wojsk, odpowiedzialny za koordynacje pracy stuzb za-
opatrzeniowych, stuzby inzynieryjno-budowlane, stuzby sanitarne, stuzby transportowe; G-5 - od-
dziat szkoleniowy, sprawujacy piecze i ogélne kierownictwo nad szkoleniem w podlegtych sitach.

Jak sie miato pdzniej okazac, ta przedstawiona w ogdlnym zarysie struktura sztabu, wprowadzo-
na rozkazem z 16 lutego 1918 roku o organizacji sztabéw w amerykanskich sitach ekspedycyjnych,
stata sie podstawa wspdtczesnej doktryny sztabowej w armii Stanéw Zjednoczonych.

Nietrudno dostrzec, iz wystepuja tu dwie réznice w poréwnaniu do struktur wspdtczesnych.
Pierwsza dotyczy zadan G-1, obecnie nieobejmujacych problematyki kwatermistrzowskiej (bedacej
domeng G-4). Rdznica druga to oczywiscie zadania G-5. Jak wiadomo, we wspofczesnych struktu-
rach komérka ta odpowiada za problematyke wspdtpracy cywilno-wojskowej (w NATO Civil-
-Military Cooperation - CIMIC, w USA Civil Affairs lub Civil-Military Operations). Wdwczas
jednak, w 1918 roku, problematyke szkolenia ogromnej rzeszy nowo wcielonych zotnierzy uznano za
jedno z gtdwnych zadan, ktore jednak istotnie roznito sie od problemdéw rozwigzywanych przez inne
komdrki sztabowe.

W poréwnaniu do sztabéw wyzszego szczebla, na nizszych szczeblach dowodzenia wystepowata
mniejsza liczba komorek sztabowych. Na przyktad w sztabie dywizyjnym sit ekspedycyjnych funk-

J.D. Hittle, Sztab wojskowy, MON, Warszawa 1961, s. 175.
Tamze, s. 187.

235



cjonowaty jedynie trzy wydziaty: G-1 - sprawy personalne i kwatermistrzowskie, G-2 - sprawy
rozpoznania, G-3 - sprawy operacyjne i szkoleniowe.

Analiza powyzszych informacji pozwolita stwierdzié, iz struktura sztabu dywizyjnego odpowia-
data dokfadnie organizacji francuskiej poprzedzajacej reforme 4917 roku, czyli potaczenie sztabow
z zarzagdami etapow i stuzb'. Warto podkresli¢, iz wzorzec francuski spowodowat takze wprowadze-
nie do wojsk amerykanskich stanowiska szefa sztabu od szczebla dywizji wzwyz.

Celowe wydaje sie zaakcentowanie, iz w tym samym czasie, w Nnowo zorganizowanej
w listopadzie 1917 roku w Langres (Francja) Akademii Sztabowej (czy raczej przyspieszonym kursie
dla oficeréw sztabowych), narodzit sie zwyczaj oznaczania oficeréow i komoérek sztabu literg ,,G”.
Pochodzit on tym razem z brytyjskiej ,,szkoty sztabowej”, konkretnie za$ z og6lnej (operacyjnej)
czedei sztabu (tzw. sztab ,,G”). Zwyczaj ten, poczatkowo obowigzujacy tylko w amerykariskich woj-
skach ekspedycyjnych, w 1921 roku uznany zostat oficjalnym sposobem opisywania oséb funkcyj-
nych i komérek sztabowych we wszystkich strukturach organéw dowodzenia amerykanskich wojsk
ladowych.

Analizujac historie powstania wspoétczesnych sztabdw amerykanskich, mozna stwierdzi¢, iz mi-
mo zdecydowanych wptywoéw francuskich sg one de facto oparte na wielu wzorach. | tak, zachowano
(cho¢ niecatkowicie) brytyjska terminologie sztabowa. Pozostawiono raz zaadoptowang francuska
organizacje i procedury pracy sztabowej siegajace jeszcze czaséw Berthiera i Jominiego. Filozofie
szkolenia sztabéw oparto z kolei na wzorcach pruskich. W ten sposdb powstata struktura opierajaca
sie na zatozeniu, iz sztab majaey wspomaga¢ dowddce we wszystkich obszarach jego dziatalnosci
musi realizowac zadania, ktore zawsze mozna przyporzadkowac do jednej z czterech dziedzin:

- administracyjno-personalnej,

- rozpoznawczej,

- operacyjno-szkoleniowej,

- kwatermistrzewskiej.

Oczywiscie, struktura ta jest elastyczna i w razie potrzeby moze by¢ dostosowywana do nowych
potrzeb i wymagan. Pierwszym takim przyktadem jest komérka G-5 z okresu funkcjonowania amery-
kanskich wojsk ekspedycyjnych. Jak wiadomo, powstata ona w celu rozwigzania jakze waznego
woéwczas problemu szkolenia bardzo duzej liczby zotnierzy w krétkim czasie. Rowniez struktury szta-
béw wyzszych szczebli mogty sie rézni¢ od nizszych ze wzgledu na zakres zadan i probleméw, ktére
musiaty rozwigzywac. Generalnie jednak przyjeto, iz nie nalezy bez wyraznej potrzeby tworzy¢ dodat-
kowych komérek ,,G”, aby nie naruszy¢ prostej i logicznej struktury organizacyjnej. Takie bowiem
odstepstwa, niepoparte wyjatkowymi potrzebami, mogtyby doprowadzi¢ do zniszczenia standardowej
organizacji, a tym samym likwidacji tego, co przyjeto nazywac ,,systemem sztabowym™”

W przedstawionych strukturach sztaby amerykarskie przetrwaty okres miedzywojenny i wkro-
czyly w druga wojne $wiatowa.

Kolejne modyfikacje organizacji sztab6w zostaty wymuszone przez konsekwencje globalnej po-
lityki Stanéw Zjednoczonyeh. Konieczno$¢ posiadania mozliwosci prowadzenia dziatan w réznych,
odlegtych regionach $wiata wymagata pozyskania zdolnosci do wspdtpracy z miejscowa administra-
cjg cywilng. Problem taki na szerokga skale po raz pierwszy pojawit sie juz w ezasie drugiej wojny
Swiatowej na europejskim teatrze dziatan wojennych. Woéwczas to wspomniane juz poprzednio
»sprawy cywilne” {Civil Affairs) wydzielono z kompeteneji G-1 i powierzono nowo powotanym do
ich rozwigzywania oddziatom G-5.

' Tamze, s. 189.
ATamze, s. 195.
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Kolejna powazna zmiana struktury miata miejsce dopiero w latach dziewiecdziesigtych XX wie-
ku i wynikata ze zwigkszajacej sie ciagle ilosci informacji, ktdére sztaby musiaty przyja¢, ocenic,
posegregowac i we wihasciwy sposéb wykorzysta. Problem ten uznano za tak istotny, iz na mocy
regulaminu dowodzenia wojsk ladowych FM 101-5 Staff Organization and Operations (edycja
z 1997 roku) wprowadzono do struktujy sztabu komérke nr 6 Signal (dost. tacznos¢) odpowiadajaca
za szeroko rozumiane zarzadzanie informacjg'.

Powstanie Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego przyniosto, jako jedng z licznych konsekwencji dla
wspdttworzacych go armii narodowych, tendencje standaryzacyjne takze w strukturach organizacyj-
nych dowddztw. Nie jest tajemnica, iz wzorce, jakie starano sie¢ wprowadzi¢ w NATO w tym zakre-
sie, pochodzity wiasnie ze Stanéw Zjednoczonych. Préba szczeg6towej identyfikacji tych struktur
dowiodta, iz gtéwna role w ustaleniach dotyczacych badanego problemu odgiywa wspomniany juz
regulamin FM 101-5. Zawiera on bowiem zestawienie zasad i przepisow dotyczacych wspoiczesnej
struktury organizacyjnej dowddztw na réznych szczeblach organizacyjnych oraz zadania komoérek
i 0s6b funkcyjnych. Natomiast w spos6b bardziej szczegbtowy badang problematyke rozpatruje sie
w regulaminach dotyczacych konkretnych szczebli dowodzenia lub rodzajéw wojsk, np. FM 101-15
Dziatania operacyjne korpusu {Corps Operations), FM 71-3 Brygada pancerna i zmechanizo Mana
(Armored and Mechanized Infantry Brigade), czy tez FM 71-123 Taktyka i technika potgczonych
rodzajow wojsk: brygada pancerna, bataiion/zgrupowanie taktyczne i kompania/grupa bojowa (Tac-
tics and Techniquesfor Combined Arms Heavy Forces: Armored Brigade, Battalion/Task Force and
Company/Tearn).

W $wietle analizy powyzszych dokumentéw normatywnych ogdlna struktura dowddztwa {He-
adquarters) w wojskach lgdowych USA obejmuje:

- dowddce,

- jego zastepce (zastepcow),

- grupe dowodcy,

- szefa sztabu,

- sztab {Staff), w sktad ktérego wchodza; grupa koordynacyjna, grupa specjalistyczna, oficero-
wie tacznikowi.

Celowe wydaje sie ostateczne wyjasnienie zaleznosci oznaczen ,,S” i ,,G” wystepujacych na roz-
nych szczeblach dowodzenia w opisie komoérek grupy koordynacyjnej (np. S-1, G-1). Otéz w amery-
kanskich wojskach lagdowych przyjmuje sie, iz jezeli etatowym dowddca na danym szczeblu dowo-
dzenia jest generat, wéwczas w jego dowodztwie sztab (a konkretnie grupa koordynacyjna sztabu)
podzielony jest na komorki opisywane litera G {General Staff). Jezeli za$ dowddcy jest oficer
w stopniu nizszym niz generat, w jego sztabie stosuje sie oznaczenie S (od Stajf).

Na szczeblu dywizji struktura dowodzenia obejmuje dwdch zastepcow dowddcy. Zazwyczaj do-
wodca dywizji osobiscie okresla zakres zadan i odpowiedzialnosci swoich zastepcow. Na przyktad
w dywizji moze to byC zastepca ds. operacyjnych oraz ds. dziatari w obszarze tytlowym {Assistant
Division Commander/Maneuver - ADC/M, Assistant Division Commander/Support- ADC/S)".

Liczba poszczegdlnych komérek organizacyjnych oraz wielkos¢ ich obsady personalnej uzalez-
nione sg od szczebla dowodzenia (rys. 1i 2). W podobnej roli na szczeblu korpusu i dywizji (a nie-
kiedy i brygady/batalionu) wystepuje dowddca jednostki inzynieryjnej, bedac jednoczesnie koordy-
natorem wojsk inzynieryjnych w grupie specjalistycznej sztabu.

FM 101-5..., wyd. cyt., s .2-2-2-5.
Ch.P. Otstoot, C.A. Hagan, Battle Rythm, ,,Military Review” 1990, nr 6, s. 38-49.
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DOWODCA | GRUPA dowédcy

Zastepca
dowodcy
SZEF
PODOFICEROW
OFICER
OFICEROWIE WYKONAWGCZY
LACZNIKOWI
() GRUPA KOORDYNACYJNA
SPECJALISTYCZNA
DOWODCA BAT. WSPARCIA OFICER OPL
LOGISTYCZNEGO (3 KAPELAN KOMENDANT SD

KOORDYNATOR WSPARCIA OFICER LWL

OGNIOWEGO (4) LEKARZ

(1) Oficer wykonawczy wykonuje takie same zadania

OFICER WOJSK OFICER WRE jak szef sztabu.
INZYNIERYJINYCH (2) Tylko w samodzielnych brygadach.
(3) Podwajna funkcja: d-ca batalionu i oficer sztabu.
OFICER WOJSK CHEMICZNYCH (@) jw.

(5) Ponadto w samodzielnych brygadach; S-5, szef ZW,
OFICER tACZNIKOWY |jfifcer odpowiedzialny za ksztattowanie obrazu wojska
Slt POWIETRZNYCH  |w spofeczenstwie, prawnik.

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. FM 71-3 Armored and Mechanized Infantry Brigade, Department of the
Army Washington 1988, s. 2-7; FM 101-5 stafforganization and operations, Hedquarters Department of
the Army, Washington, DC, 31 May 1997, s. 2-5; J. Wolejszo (red. nauk.). Transformacja dowédztwa
pododdziatu i oddziatu na stanowisko dowodzenia w wojskach ladowych Sz RP, AON, Warszawa 2000,
s. 154; J. Krecikij, Wybraneprobtemy dowodzenia wojsk tadowych USA, AON, Warszawa 2002, s. 23.

Rys. 1. Struktura organizacyjna dowddztwa brygady armii USA

Interesujacym rozwigzaniem jest podwdjna rola czesci oficerow-specjalistow rodzajéw wojsk,
ktérzy wchodza w sktad grupy specjalistycznej. Spehniajg oni bowiem jednoczesnie role doradcow
dowodcy podczas planowania dziatan oraz petnig obowiazki dowodcow swoich oddziatéw (podod-
dziatéw). Dla przykfadu, analiza tresci dokumentu FM 71-3 pozwala na stwierdzenie, ze na szczeblu
brygady podwdjnymi obowigzkami obarczeni sa:

- dowddca dywizjonu artylerii przydzielonego do wsparcia brygady, ktéry jednoczesnie petni
obowigzki brygadowego koordynatora wsparcia ogniowego {Fire Support Coori/twaio/'- FSCOORD);

- dowddca batalionu wysunietego zabezpieczenia logistycznego', ktory jednocze$nie jest dorad-
cg dowodcy brygady w tym zakresie.

W oryginale Forward Support Battalion.
FM 71-3 Armored and Mechanized Infantry Brigade, DC Washington 1988, s. 2-7.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podst. FM 101-5 staff.., wyd. cyt., s. 2-4; J. Wolejszo, Wybrane aspekty projek-

towania struktur organizacyjno-junkcjonalnych osrodkéw decyzyjnych, AON, Warszawa 2002, s. 132; J.
Krecikij, Wybrane..., wyd. cyt., s. 24.

Rys. 2. Struktura organizacyjna dowodztwa dywizji armii USA

Koordynator wsparcia ogniowego stanowi dobry przyktad podwdjnego wykorzystania oficerow
grupy specjalistycznej. Jest on najstarszym oficerem artylerii na danym szczeblu dowodzenia - do-
wodca jednostki artylerii wspierajacej ten szczebel. Natomiast etatowy oficer sztabu o specjalnosci
artyleryjskiej petni funkcje jego zastepcy lub pomocnika. Koordynator taki wystepuje na szczeblach
dowodzenia od batalionu do korpusu.

Przeznaczenie i zadania tych komoérek w dowodztwach wojsk lagdowych USA przedstawiono
w tabeli 1

Reasumujac, cho¢ struktura organizacyjna dowodztw jest na wszystkich szczeblach dowodzenia
oparta na typowym wzorcu, mozna dostrzec pewne odstepstwa od schematu. Wynikajg one z naste-
pujacych przyczyn:

- konkretnych zadan stojgcych przed okreslonym szczeblem dowodzenia (czyli takze przed do-
wodztwem tego szczebla),

- specyfiki danej jednostki, bedacej pochodnajej specjalnosci (rodzaju wojsk).
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Tabela 1

Poréwnanie zadan komérek organizacyjnych grupy gtéwnej (koordynacyjnej)
dowodztw wojsk ladowych USA i ustalen NATO w tym zakresie

Nazwa komorki
organizacyjnej
dowodztwa

G-1

G-2

G-3

G-4

G-5

G-6

G-7

G-8

G-9

Gtoéwne zadania
(ustalenia normatywne
NATO)

Zarzadzanie stanami

osobowymi, personel

cywilny, dyscyplina.
Jerficy wojenni

Rozpoznanie

Kierowanie aktualnymi
dziataniami, koordynacja
wsparcia bojowego

Logistyka

Planowanie

Systemy tgcznosci

Doktryna i szkolenie

Zasoby i finanse

CIMIC

Gtéwne zadania
(ustalenia normatywne
USA)

Takie same
jak w NATO

Takie same jak
w NATO
Takie same jak
w NATO, aponadto
planowanie przysztych
dziatan, w tym wsparcie,
szkolenie

Takie same
jak wNATO

Sprawy cywilno-
-wojskowe (CIMIC)
Systemy i bezpie-
czenstwo tgcznosci,
automatyzacja
przekazywania danych
Brak w strukturach
narodowych wojsk
ladowych
Brak w strukturach
narodowych wojsk
ladowych
Brak w strukturach
narodowych wojsk

ladowych

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. FM 101-5 iATP- 3.2,
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Uwagi

W niektérych sytuacjach
(np. w samodzielnych
brygadach) S-1 petni
takze role gtéwnego
adiutanta; koordynuje

takze problematyke
opieki medycznej

Z wyjatkiem opieki
medycznej, ktérajest
wylgczona z zakresu
odpowiedzialnosci G-4
i koordynowana
przez G-1



Nietrudno zauwazy¢, iz w wojskach ladowych USA na szczeblu brygady i nizszym nie wyste-
puje stanowisko szefa sztabu. Jego zadania realizuje oficer wykonawczy {Execitve Officer - XO),
ktory na szczeblu batalionu petni tez obowigzki zastepcy dowddcy. Jak juz wspomniano, rozwigzanie
takie, wprowadzajgce stanowisko szefa sztabu do szczebla dywizji wigcznie, zostato zaadaptowane
w latach pierwszej wojny $wiatowej z wzorcéw francuskich.

Z kolei w jednostkach zabezpieczenia logistycznego {Combat Service Support - CSS) komorki
S-2 i S-3 sg zwykle zintegrowane w jeden zespét S-2/3. Natomiast w réznych strukturach o charakte-
rze wspierajacym {Combat Support Units) dodatkowy oficer (lub komorka organizacyjna tej specjal-
nosci) wigczany jest do grupy koordynacyjnej sztabu.

Analizujac rozwigzania stosowane w amerykanskich wojskach ladowych w zakresie struktur or-
ganizacyjnych dowdédztw, mozna doj$¢ do nastepujacych wnioskow:

1 Struktury organizacyjne dowddztw szczebla taktycznego obejmujg dowddce (wraz z zastepca
lub zastepcami) wspieranego przez grupe dowodcy oraz sztab kierowany przez szefa sztabu (lub
oficera wykonawczego).

2. Sztab odpowiada za wszystkie obszary problemowe, w ktérych dowodca oczekuje wsparcia
i rady. Obszary te obejmujg takze problematyke kadrowa, logistyczng, finansowg i szkoleniows.
W stosunku do tych zadan jest on odpowiednio zorganizowany; posiada w swym sktadzie grupe
koordynacyjng (od S/G do S/G-6) oraz grupe specjalistyczna.

3. Na szczeblach dowodzenia od brygady wzwyz grupa specjalistyczna jest bardzo rozbudowa-
na, szczegblnie w poréwnaniu do innych rozwigzan narodowych w tym zakresie.

4. Regulg jest wykorzystywanie dowddcow podlegtych jednostek specjalistycznych jako ofice-
row grupy specjalistyczjnej w sztabie nadrzednego dowddztwa.
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Zatacznik 2

Struktury organizacyjne dowodztw szczebla taktycznego
wojsk ladowych Wielkiej Brytanii

Poczatki brytyjskiej mysli wojskowej siegaja gteboko w przeszto$¢ wojskowsq prawie kazdego
narodu europejskiego. Pomimo udziatu w wielu konfliktach zbrojnych dopiero 15 lutego 1646 roku
stanowi wazng date w brytyjskiej historii wojskowej, poniewaz jest to oficjalny dzien narodzin armii
nowego typu'. Powstate w tym okresie sztaby niczym nie réznity sie od sztabéw pozostatych panstw
europejskich XVII wieku. Dopiero w czasach Wellingtona i Napoleona mozna méwi¢ o rozkwicie
sztabow angielskich. Wellington w swojej karierze duza wage przywigzywat do nalezytej pracy szta-
bow jako podstawy sukceséw taktycznych kazdej jednostki. W swojej armii Wellington ujednolicit
system organizacyjny sztabdw az do dywizji. Sztab dywizji sktadat sie z dwéch adiutantéw, dwaéch
oficerébw przydzielonych z oddzialu generata-adiutanta, pomocnika generalnego kwatermistrza
ijednego zastepcy pomocnika generalnego kwatermistrza, jednego lub dwdch oficeréw wojsk inzy-
nieryjnych, chirurga, kapelana, pomocnika generata intendenta i jego zastepcow, pomocnika szefa
zandarmerii, szefa zaopatrzenia oraz szefa uzbrojenia, odpowiedzialnego za utrzymanie dywizyjnego
zapasu amunicji. Chociaz nie ulega watpliwosci, ze sztab brytyjski ksztattowat sie pod wptywem
6wczesnej mysli francuskiej, mozna sie jednak dopatrzy¢ pewnych réznic polegajacych na podziale
sztabu. W armii francuskiej sztab byt podzielony na cztery oddziaty, natomiast w brytyjskiej na dwa.
Ten charakterystyczny podziat sztabu na dwie gtéwne czesci sktadowe w armii brytyjskiej zostat
zachowany do dzisiaj.

Brytyjczycy po wojnach napoleoriskich w duzym stopniu zapomnieli o dorobku z dziedziny wie-
dzy sztabowej. Okres zastoju trwat do 1854 roku, kiedy zta praca sztabu w czasie wojny krymskiej
data sie dotkliwie we znaki Brytyjczykom. W 1858 roku zostata zatozona akademia sztabu, na pole-
cenie Rady Szkolenia Wojskowego, ktdrej przewodniczyt ksigze Cambridge. Byt to istotny krok
naprzoéd w rozwoju sztabu. W tym samym czasie takze na kontynencie mozna zaobserwowaé rozwoj
sztabu, kiedy to Moltke dawat dowody skutecznej pracy sztabu pruskiego w kolejnych zwyciestwach
nad Danig, Austrig i Francja.

Do potowy XIX wieku w literaturze brytyjskiej wtasciwie nie ma zadnych opracowan dotycza-
cych pracy sztabdw wojskowych. Dopiero Spencer Wilkinson zauwazyt, ze nie tylko zotnierze,
uzbrojenie, zywnos$¢ i amunicja decydujg o zwyciestwie, ale tez dobrze wyszkolony oficer sztabu
moze sie przyczyni¢ do zwyciestwa. Dlatego sztab wojskowy nazwat ,,mdzgiem armii”, co zaznaczyt
réwniez w swojej pracy pod tym samym tytutem ,,Mdzg armii”. Do dzisiaj dzieto Wilkinsona uwaza-
ne jest zajedng z wybitnych pozycji angielskiej literatury sztabowej.

Kolejne kleski armii brytyjskiej w Potudniowej Afryce doprowadzity do powazniejszej dyskusji
nad ksztattem struktur sztabdw wojskowych. W 1912 roku opracowano doktryne, nazwang ,,Regula-
minem stuzby sztaboéw”. Tworcy brytyjskiego sztabu wojskowego poszli za radg Spencera Wilkinso-
na i potaczyli zalety systemu pruskiego z podstawowymi elementami organizacji brytyjskiej. Sztab
skiadat sie z trzech gtownych czesci: ze sztabu ogolnego sprawujacego funkcje operacyjne i rozpo-
znawcze; oddziatu generata-adiutantg zajmujacego sie sprawami personalnymi, zagadnieniami dys-
cypliny, jeAcow, zandarmerii wojskowej itd., oraz oddziatu generalnego kwatermistrza obarczonego
sprawami kwatermistrzowskiego zabezpieczenia wojsk. Podobnie jak za czaséw Wellingtong organi-

" J.D. Hittle, Sztab..., wyd. cyt., s, 124.
ATamze, s. 137.
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zacja sztabu na szczeblu taktycznym nie przewidywata szefa sztabu. W zwigzkach taktycznych (rys. 1)
prace sztabu koordynowali wsp6lnie szef sztabu ogélnego i szef sztabu administracyjnego.

Prowadzac analize struktur organizacyjnych sztabu dywizji, obserwuje sie troche odmienng ter-
minologie sztabowa od spotykanej do tej pory w strukturach organizacyjnych sztabéw Stanéw Zjed-
noczonych.

Brytyjski termin ,,sztab og6lny”’ {General Staff) powaznie rozni sie od znaczenia tego terminu
w armii amerykanskiej. Zadaniom brytyjskiego sztabu ogdlnego, czyli tzw. sztabu ,,G”, odpowiadajg
zadania wykonywane przez oddziaty G-2 (rozpoznanie) i G-3 (operacyjny) w sztabie amerykanskim.
Oddziat generata-adiutanta odpowiada oddziatom G-1 (personalny) sztabu amerykarskiego, a oddziat
kwatermistrza odpowiada amer}'kanskiemu oddziatowi G-4 (logistyki).

1El

Zrédto: opracowanie whasne na podst. J.D. Hittle, Sztab wojskowy, MON, Warszawa 1961, s. 147.

Rys. 1. Struktura organizacyjna sztabu dywizji angielskiej w okresie drugiej wojny $wiatowej

Oficerowie sztabu w zwigzkach taktycznych i oddziatach posiadajg zazwyczaj jeden
z pieciu tytutdw. Najnizszy stopien oficera sztabu ogdlnego to kapitan, ktdry nosi tytut oficera sztabu
stopnia trzeciego (w skrocie GS03). Jest on zazwyczaj pomocnikiem szefa oddziatu. Nastepny
w hierarchii jest major. Nosi on tytut oficera sztabu ogélnego stopnia drugiego (w skrécie GS02).

' Por. Tamze, s. 149.
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Oficer ten moze by¢ pomocnikiem starszego oficera sztabu, wzglednie szefem oddziatu (wydziatu).
Oficer sztabu ogolnego stopnia pierwszego (GSOI) ma stopien podputkownika, a w niektorych wy-
padkach putkownika. Zajmuje on stanowisko szefa sztabu G dywizji. Oficerowie przydzieleni do
sztabu ,,A” lub ,,Q” w zwigzkach taktycznych to: kapitan sztabu ,,A” {staffcaptain - SCA) w sztabie
generata-adiutanta, kapitan sztabu ,,Q” {staffcaptain Q - SCQ) w sztabie kwatermistrza generalnego,
oraz oficerowie w stopniu majora - zastepca pomocnika generata-adiut"mta {deputy asistant adiutant
general - DAAG) i zastepca pomocnika kwatermistrza generalnego {deputy assistant quartermaster
general - DAQMG). Oficerowie tych stopni sg szefami wydziatéw na szczeblu dywizji.

Struktura organizacyjna sztabu, bedaca produktem réznych wptywoéw i oparta na tradycyjnych
cechach brytyjskich, pozostata do dzi$ z pewnymi zmianami, ktore przedstawiono ponize;j.

Analiza literatury' wskazuje, ze od 1980 roku wojska lagdowe Wielkiej Brytanii, pomimo swej
tradycyjnej odmiennosci, wprowadzajg pewne ,.kontynentalne” (czyli sojusznicze) zasady w ramach
struktury organizacyjnej dowodztw. Jednakze, stmktura ta w wydaniu brytyjskim (rys. 2 i 3) nie jest
w petni tozsama z rozwigzaniami stosowanymi w pozostatych panstwach sojuszu.

G-2/G-3

szef sztabu (mjr) S—i;i_:efa sztabu R ;ﬂ?{i:‘%g woisk @) Sizag(;g?]wy
‘ (i)é(_)gy funkeyjne G2 ' osoby funkcyjne G1 i G4 * saperzy dowodzenia
e opl Itacznoscei (21

Uwagi:

(1) - dowddztwa Jednostek brygadowych

(2) - d-ca szwadronu spetnia w dowddztwie brygady
zadania analogiczne do G-6

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. J. Krecikij, Organizacja dowodztw i stanowisk dowodzenia wybranych
panstw NATO, AON, Warszawa 2000, s. 20; ADP-2, Command, HQDT 1994, s. 5-6.

Rys 2. Struktura organizacyjna dowddztwa brygady wojsk ladowych Wielkiej Brytanii

W wojskach lagdowych Wielkiej Brytanii szef sztabu jest koordynatorem funkcji realizowanych
przez komorki G/S-2 i G/S-3. Natomiast dziatalno$¢ G/S-1, G/S-4 i G/S-5 jest nadzorowana i koor-
dynowana przez zastepce szefa sztabu {Deputy ChiefofStaff-DCoS). Rola szefa sztabu jest bardzo
duza. Chociaz nie jest on nominalnym zastepca dowodcy, to jednak w praktyce spetnia taka funkcije.
Koordynuje bowiem dziatalno$¢ catego dowddztwa oraz zastepuje dowddce w realizacji procesu
decyzyjnego w czasie jego nieobecnosci”.

" ADP-2..., wyd. cyt.; ADP-1 Operations, HQDT 1994; Staff Officers Handbook, HQDT 1998;
Staff Duties, The Organization and Duties of the Staff, Camberly Staff College, 1994; J. Downey,
Management in the Armed Forces, London 1977.

AADP-2..., wyd. cyt., s. 5-6-S-7.
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adiutant. DOWODCA

ZASTEPCA DOWODCY
ZASTEPCA SZEFA
SZEF SZTABU
SZTABU
G3 G2
G1 G4
OtnCEROWIE tAGZNIKOYW |
G-1/G-4 G-1/G-4
kierowanie sprawy
dziataniami jogéjlnen
ARTYLERIA wini. tAcznosC |
FINANSE PRAWNIK LOGISTYKA
| .
OPIEKA KONTAKTY  ° SLUZBA
MEDYCZNA DUSZPAST.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podst. J. Krecikij, Organizacja dowddztw i stanowisk dowodzenia w wybranych
armiach parstw NATO, AON, Warszawa 1998, s. INADP-2..., wyd. cyt,, s, 5-7.

Rys 3. Struktura organizacyjna dowo6dztwa dywizji wojsk ladowych Wielkiej Brytanii

W strukturze sztabu komérki nazwano zgodnie z normami NATO, ale ich zadania postrzegane sg
nastepujgco:

Komoérka G/S-1 jest odpowiedzialna za: powotywanie i zwalnianie zotnierzy ze stuzby, uzupet-
nienia, opieke medyczng, morale, dyscypline, sprawy bytowe, finanse, edukacje, urlopy i przepustki.

Komorka G/S-2 odpowiada za: rozpoznanie, wywiad, bezpieczeristwo (security).

Komérka G/S-3, bedaca koordynatorem pracy catego sztabu, zajmuje sie: dowodzeniem w trak-
cie realizacji biezacych zadan, planowaniem dziatan, organizacjg i rozmieszczeniem wojsk, tgczno-
4cia, przestrzenig powietrzng (rozumiangjako jej wykorzystanie, koordynacjg wsparcia powietrznego
itp.), szkoleniem, stuzbg tacznikowa, ksztattowaniem obrazu wojska w opinii publicznej.

Komorka G/S-4, specjalizujaca sie w problematyce logistycznej, zajmuje sie: zakwaterowaniem
wojsk, transportem, zaopatrzeniem w zywno$¢, amunicje, paliwo i czesci zamienne, ewakuacja
i remontem.

Narodowe rozwigzania wystepujg rowniez w zadaniach szczegdtowych realizowanych przez po-
szczegblne komdrki organizacyjno-funkcjonalne (tabela 1).
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Tabela 1

Poréwnanie zadan komorek organizacyjnych grupy gtéwnej dowodztwa w wojskach Igdowych
Wielkiej Brytanii i ustalen NATO w tym zakresie.

N .
az‘,’“a_ Gtéwne zadania Gtéwne zadania
komorki . . .
. - (Ustalenia (Ustalenia normatywne Uwagi
organizacyjnej normatywne NATO) Wielkiej Brytanii)
dowddztwa
Zarzadzanie
stanami osobo-
Zarzadzanie st i wymi i obraz
arz zanl_e stanam . Takie samo jak w NATO, dodatkowo y_ .
G-1 osobowymi, dyseyplina, . . wojska w opinii
L, L opieka medyczna, morale, finanse . .
jency wojenni publicznej
realizowany
wspdlnie z G-3
G-2 Rozpoznanie Takie samo jak w NATO
. . . Takie samo jak w NATO, lecz
Kierowanie aktualnymi . .
. L . dodatkowo planowanie, szkolenie,
G-3 dziataniami, koordynacja . L .
o dezinformacja i dziatania psycholo-
wsparcia bojowego .
giczne
G4 Logistyka Takie samo_jak W-NA-TO lecz _
z wytgczeniem opieki medycznej
G-5 Planowanie CIMIC (jezeli wystepuje)
G-6 Systemy tgcznosci Prawdopodobnie WE
. . Nie wystepuje w strukturze
G-1 Dokt kol
oxlryna i szkolenie narodowej Wigd.
G-8 Zasoby i finanse Nie wyste_pule w strukturze
narodowej Wiad.
G-9 Sprawy wojskowo- Nie wystepuje w strukturze
-cywilne narodowej Wiad.

Zrédto; opracowanie whasne na podst. ADP-2 i ATP-3.2.

Obszary odpowiedzialnosci lwmorki G/5-i' to wspotpraca wojskowo-cywilna i wykorzystanie
zasobdw miejscowych.

Oprocz G/S-1-5 w strukturze dowddztwa znajduja sie takze komorki (osoby funkcyjne) bedace
odpowiednikami grupy specjalistycznej, funkcjonujacej w innych armiach NATO. Sa to specjalisci
(doradcy) rodzajow wojsk {Arms Advisers) oraz szefowie (dowddcy) stuzb {Heads ofServisesf.

Specjalisci rodzajow wojsk (wojska pancerne, piechota, artyleria, wojska inzynieryjne)® moga
by¢ zar6wno cztonkami sztabu, jak i zosta wydzieleni do pracy w nim ze wspierajacych jednostek.

' Podczas pokoju komérka G-5 w zasadzie nie funkcjonuje, ajej zadania realizuje G-4. Staff Du-
ties, The Organizations..., wyd. cyt., s. A-l.

ATamze, s. 5-7.

~J. Downey, Management..., wyd. eyt., s. 74.
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w zwigzku z tym oficer-specjalista moze sprawowac dwie funkcje jednoczes$nie - doradza¢ dowddcy
w zakresie wykorzystania np. artylerii, oraz dowodzi¢ pododdziatem (oddziatem) tego rodzaju wojsk.

Szefowie stuzb (logistyka, stuzba medyczna, stuzba uzbrojenia, duszpasterstwo, prawnicy, finan-
se, stuzba weterynaryjna, rozpoznanie {intelligence), zandarmeria wojskowa)' funkcjonujg w podob-
ny sposéb, petnigc jednoczesnie role doradcy dowodcy oraz dowodzac podlegltymi sitami. Na szcze-
blu dywizji beda to miedzy innymi dowodca stuzby medycznej, dowddca wsparcia logistycznego,
dowddca stuzby uzbrojenia. Chociaz - podobnie jak doradcy - majg oni bezpo$redni dostep do dowdd-
cy, ich praca koordynowanajest przez zastepce szefa sztabu i szefow whasciwych komoérek G/S-1, G/S-4
i G/S-5.

Ponadto w strukturze moga wystepowa¢ oficerowie grupy dowddcy, to znaczy asystent dowddcy
i adiutant.

Whnioski wynikajace z analizy dokumentow brytyjskich wskazuja, ze w dziedzinie struktur orga-
nizacyjnych dowddztw ustalenia narodowe nie w petni pokrywaja sie z zaleceniami NATO. Chociaz
nazwy poszczegdlnych elementéw sktadowych dowoddztwa (G/S-1-G/S-6) sg standardowe, to w ich
zadaniach szczegdtowych wystepuja pewne réznice. Dotyczy to w szczegdlnosci:

- umiejscowienia opieki medycznej poza obszarem odpowiedzialnosci pionu G/S-4, konkretnie
zas w G/S-1,

- nieco innego zakresu pozostatych zadan G/S-1,

- wydzielenia spod nadzoru szefa sztabu pracy komérek G/S-1, G/S-4, G/S-5 oraz powotanie do
tego celu specjalnego zastepcy szefa sztabu.

Szczeg6lnie ostatnie rozwigzanie mozna uzna¢ za typowo brytyjskie podejscie do problemu or-
ganizacji pracy dowddztwa, poniewaz w standardowej, ,kontynentalnej” - jak mdwig Anglicy,
strukturze pierwszym zastepcy szefa sztabu jest G-3" i zadne dodatkowe stanowiska o takim zakresie
zadan nie istniejg. Ponadto, za tradycyjnie brytyjskie uzna¢ nalezy nazwy odnoszace sie do specjali-
stycznej grupy dowddztwa, w ktdrej zachowano narodowy podziat na stuzby (services) i rodzaje
wojsk (arms).

Tamze, s. 74.
A niekiedy, jak w brygadzie wojsk lgdowych Niemiec, G-3 petni wrecz funkcje szefa sztabu.
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Zatgcznik 3

Struktury organizacyjne dowdédztw szczebla taktycznego
wojsk lgdowych Bundeswehry

Zadne paristwo europejskie nie przywigzywato tak istotnej roli do doskonalenia metod wojsko-
wych jak Niemcy. Od wiekéw dominowato w tym kraju naukowe podejscie do zagadnien wojsko-
wych, ktére sprzyjato rozwojowi mysli wojskowej i jej zastosowaniu w praktyce. Mozna znalez¢
réwniez w historii Niemiec okresy pewnej stagnacji w rozwoju niemieckiej mysli wojskowej, kiedy
inne panstwa wysuwaly sie na czoto w dziedzinie organizacji sztabdw. Nie trwato oczywiscie to zbyt
dhugo, poniewaz pruscy wojskowi nie zamierzali pozwoli¢ na odebranie sobie pierwszenstwa. Kazde
zwyciestwo byto wynikiem szczegdtowego planowania oficerdw sztabu. Natomiast po klesce zawsze
nastepowato odrodzenie sie potegi wojskowej i rozbudowa sztabéw wojskowych, a nastepnie armii,
ktorg kierowat sztab. Dobitnym przyktadem moze by¢ porazka wojsk pruskich pod Jeng (1806), po
ktorej nastgpita catkowita reorganizacja sztabu pruskiego. Wprowadzone woéwczas zmiany w powaz-
nej mierze przyczynity sie do pokonania Francji w 1870 roku. Po zakoAczeniu pierwszej wojny
Swiatowej oficerowie niemieccy dazyli przede wszystkim do zachowania sztabu, ktéry miat postuzyé
do odrodzenia si¢ nowej armii, niemal ze wyeliminowanej na mocy traktatu wersalskiego.

Niemcy zawsze rozumieli, jakie korzysci daje budowa ,,m6zgu armii” przed nadaniem jej wia-
sciwych ksztattow. Pod tym wzgledem rdznili sie od innych panstw. Prawdopodobnie najlepszy
i najbardziej miarodajny przeglad dziejow sztabu niemieckiego daje ksigzka generata Bronsarta von
Schellendorffa pt. ,,Obowigzki sztabu generalnego” wydana w Berlinie w 1895 roku'. Wedtug autora
pierwszych zalgzkow sztabu mozna doszukac sie w organizacji sztabu generalnego armii brandenbur-
skiej (1635) dowodzonej przez Fryderyka Wilhelma (1620-1688). Schellendorff nie zgadzat sie
z pogladem, ze sztab Gustawa Adolfa stuzyt jako wzér dla przysztych sztabéw wojskowych. Jego
zdaniem sztab armii brandenburskiej ,,byt wzorem dla Szwed6w, na ktérych wzorowaty sie inne naro-
dy"\

Kolejnym etapem rozwoju struktur sztabu niemieckiego bylo utworzenie przez Fryderyka 11
w 1765 roku Academii des Noblem, ktdrej celem byto ksztatcenie ,,mézgu armii”, tj. oficerow szta-
bowych. Dzieki jego staraniom uksztattowat sie sprawnie dziatajacy niemiecki sztab generalny, ktéry
wzniost armie pruska na szczyty potegi wojskowej.

Po bitwie pod Jeng (jak wspomniano wczesniej) nastapit okres reorganizacji i reform w armii
pruskiej. Tworcami tych przemian byli; Stein (rzecznik wojskowy i maz stanu), Schamhorst (generat
major - przewodniczacy komisji ds. reorganizacji armii pruskiej) i Gneisenau. Nalezy do nich dota-
czy¢ Clausewitza, ktérego dzieto zostato ,,odkryte” i zrozumiane po jego $mierci. Nie kto inny jak
Schamhorst wprowadzit w zycie system dwuosobowego dowodzenia sprawowanego przez dowodce
i szefa sztabu. Szefsztabu byt kim$ wiecej niz oficerem koordynujacym prace oficeréw sztabu, byt on
rowniez wspotodpowiedzialny za ostateczng decyzje dowodcy i wynikte z niej konsekwencje.

Dalszy rozwoj sztabu niemieckiego przebiegat pod kierownictwem Mufflinga (szefa sztabu ge-
neralnego), ktéry w 1828 roku wydat instmkcje dotyczace organizacji sztab6w oraz metod wykorzy-
stania poszczeg6lnych oddziatéw sztabu przez dowddce. Sztab szczebla taktycznego zostat podzielo-
ny na cztery oddziaty:

' J.D. Hittle, Sztab..., wyd. cyt., s. 58.
ATamze, s. 59.
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- oddziat | - sztabu generalnego',

- oddziat Il - sztabu zwyktego”,

- oddziat Il - prawny,

- oddziat 1V - intendencki.

Taka organizacja sztabu, wprowadzona na poczatku X1X wieku, przetrwata (z wyjatkiem nie-
licznych zmian) w armii niemieckiej do okresu drugiej wojny $wiatowej.

Dzieki wydanym instrukcjom pruski sztab posiadat juz w 1828 roku wszystkie zasadnicze cechy
systemu sztabu wojskowych. Szef sztabu uzyskat uprawnienia do wydawania rozkazéw w imieniu
dowodcy, wszystkie sprawy naptywajace do dowddztwa byly rozpatrywane przez wiasciwg komorke
sztabu, zgodnie ze $cisle okre$lona procedura postepowania.

W czasach Moltkego zasady dowodzenia i pracy sztabdw osiagnety rozwdj, ktory pozwalat, aby
dowddca rzadko byt bezposrednim uczestnikiem walki. Moltke udowadniat, ze dowddca znajdujacy
sie na stanowisku dowodzenia moze przy pomocy swojego sztabu szybko uchwyci¢ najistotniejsze
zagadnienia walki i spokojnie nig kierowac.

Po zakonczeniu pierwszej wojny Swiatowej o zachowanie niemieckiego systemu sztabow woj-
skowych walczyt von Seeckt. Udato mu sie zachowac jedynie sztaby dziesieciu dywizji Reichswehry.
Po zamknieciu akademii wojskowej ominat on te przeszkode przez zastosowanie zdecentralizowane-
go szkolenia, zgodnie z ktérym wybrane grupy oficeréw szkolono w réznych osrodkach. Cykl szko-
leniowy trwat dwa lata. W 1923 roku wprowadzono trzeci rok dla specjalnie dobranej grupy oficeréw
sztabowych. Nie byto to moze zbyt oryginalne, pozwolito jednak systematycznie szkoli¢ oficerow
sztabu bez wzbudzania czujnosci komisji rozbrojeniowej. Tak wiec, gdy 1935 roku Niemcy oficjalnie
ogtosity Swiatu remilitaryzacje swego kraju, posiadaty znéw gotowych wyszkolonych oficeréw szta-
bu (tzw. mdzg armii) i mogli przystapi¢ do odbudowy samej armii.

W latach poprzedzajacych druga wojne Swiatowg i podczas jej trwania struktura organizacyjna
sztabu dywizji niemieckiej™ (rys. 1) przedstawiata sie nastepujaco:

Zr6dio: opracowanie wiasne na podst. J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, cz. Ili, s. 334-336.

Rys. 1. Struktura organizacyjna sztabu niemieckiej dywizji piechoty podczas drugiej wojnie
Swiatowej

Tamze, s. 83, odpowiednik w armii amerykanskiej la (operacje) - G-3; Ib (zaop. i adm.) - G-4;
Ic (wywiad) - G-2; Id (szkolenie) - G-3.

Tamze, s. 83, odpowiednik w armii amerykanskiej G-1.

J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, cz. 11l, MON, Warszawa 1980, s. 333.
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- wydziat operacyjny, zajmujacy sie sprawami wyszkolenia i uzycia wojsk, regulaminéw i in-
strukgji, transportu kolejowego, zabezpieczenie topograficzne,

- adiutantura prowadzaca sprawy personalne, stuzby wewnetrznej, odznaczen i inne,

- oficerowie rodzajow wojsk i stuzb (piechoty, artylerii, fgcznosci), ktérzy byli referentami ds.
rodzajow wojsk i stuzb,

- intendentura,

- stuzba zdrowia,

- stuzba weterynaryjna,
duszpasterstwo,

- kancelaria sztabu,

- wydziat dyscypliny i sagdownictwa (prokuratura i sad).

W strukturze dowddztwa brygady (rys. 2”~) Bundeswehry (w nowych uwarunkowaniach XXI
wieku) dowddca dysponuje tylko jednym zastepca, ktéry ma prawo do podejmowania wszelkich
decyzji, gdy dowddca jest nieobecny. Na rozkaz dowodcy moze on przejaé czeS¢ uprawnien dowo-
dzenia. Role szefa sztabu petni oficer G-3, ktéry przejmuje dowodzenie, gdy dowodca ijego zastepca
nie moga spetnia¢ swoich funkcji.

Dowddca brygady dysponuje sztabem, w sktad ktérego wchodzg okre$lone osoby funkcyjne,
niezbedne do realizacji procesu dowodzenia. Sztab zobowigzany jest do udzielania rad dowodcy,
ktdry powinien przed podjeciem decyzji wystucha¢ opinii swoich oficeréw.

DOWODCA

Opracowanie whasne.

Rys. 2. Struktura organizacyjna dowddztwa brygady Bundeswehry
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Zadaniem sztabu jest wspieranie dowddcy we wszystkich obszarach dziatalnosci stuzbowej. Po-
szczegblne komorki organizacyjne sztabu brygady zajmuja sie problematyka swoich obszaréw dowo-
dzenia zgodnie z wytycznymi szefa G-3. Nalezy podkresli¢, ze w prezentowanej strukturze oficero-
wie specjalisci rodzaju wojsk naleza do obsady personalnej komorki G-3.

Szczeg6lne zadania realizujg dowddcy jednostek wsparcia, ktérzy nie wchodzg w strukture szta-
bu brygady. Moga to byc:

- dowddca saperéw brygady;

- dowddca artylerii brygady oraz inni dowodcy rodzajéw wojsk np.:

» dowodca obrony przeciwlotniczej brygady,

» dowodca lotnictwa wojsk ladowych,

« dowodca tgcznosci.

Wspierajg oni prace oficerow specjalistow w zakresie swego obszaru specjalistycznego. Jednak
nalezy pamietaé, iz sg podporzadkowywani dowddcy brygady, na rzecz ktérego pracuja.
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Na podstawie analizy wymienionych struktur dowodztw brygad mozna wyciggna¢ nastepujace
wnioski:

- dowddztwa brygady VK i RK sg w strukturze podobne,

- cechy odrozniajace je to:

¢ wjednostkach RK szefsztabu jest etatowy,

« wjednostkach VK szef sztabu funkcjonuje tylko w czasie ,,W”, kierowanie sztabem w czasie
P przejmuje szefkomorki G-3.

- w strukturze sztabu wystepuja kapelani wojskowi - dwoch katolickich i dwoch ewangelickich,

- wszyscy podoficerowie i szeregowcy pracujacy w sztabie sg w etacie kompanii dowodzenia

brygady.
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Zatgcznik 4

Ewolucja rozwoju struktur organizacyjnych dowddztw Sit Zbrojnych RP

Poczatki polskich sztab6w wojskowych, podobnie Jak w innych armiach parnstw europejskich,
siegaja Sredniowiecza. Jednakze pierwsza data odnotowang w dziejach historii jest 30 listopada 1409
roku, kiedy to w Brzesciu spotkali sie krél Wiadystaw JagieHo i wielki ksigze litewski Witold, by
wspdlnie przygotowaé sie do wojny z Krzyzakami. Plan ten zostat starannie przygotowany i latem
1410 roku zrealizowany.

Wiadystaw Jagielto dysponowat gronem specjalistéw skupionych wokét Zbigniewa z Brzezia
i Zyndrama z Maszkowic, znakomitych rycerzy i z pewnos$cig doskonatych sztabowcéw.

Kolejne wzmianki na temat sztabu mozna znalez¢ w dziele wojskowym ,,Consilium rationis bel-
licae” {Rada sprawy wojennej), wydanym w 1558 roku przez Jana Tarnowskiego', ktéry do pomocy
dla hetmana koronnego nakazat utworzy¢ sztab. Dziatalno$¢ tego sztabu nie nosita jednak cech pracy
sztabowej w dzisiejszym tego stowa znaczeniu, poniewaz kazdy ze sztabowcéw otrzymywat od het-
mana zadania bezposrednio. Sztab ten byt wiec luznym organem samodzielnych i odpowiedzialnych
pracownikéw spetniajacych funkcje zwiazane z zaopatrywaniem wojsk, werbowaniem, organizacja
postojéw, stuzbg porzadkowo-ochronng, wywiadem i opieka lekarska. Sprawy operacyjne pozosta-
waly w gestii hetmana.

W XVII i XVII wieku, kiedy w Europie nastapit rozkwit struktur sztabowych, w Polsce brako-
wato jakichkolwiek prac nad stworzeniem sztabu. Armia polska w tym okresie byta niejednolicie
zorganizowana, stan liczebny zalezat od decyzji sejmu, ktérego kompetencje w tym zakresie byty
nadrzedne w stosunku do kréla i hetmanéw. Analiza organizacji armii polskiej na podstawie danych
z 1648 roku dowodzi, ze krél i hetmani mogli liczy¢ wowczas tylko na 11-tysieczng armig. Przez caly
XVII wiek sity zbrojne tylko raz przekroczyty 50 tysiecy zotnierzy (1659), by na poczatku XVIII
wieku swoj etat zmniejszy¢ do 18 tysiecy zotnierzy. Dla poréwnania: armia francuska liczyta w tym
samym czasie 156 tysiecy samej piechoty. Pomimo tych niezbyt optymistycznych danych wiasnie
XVII wiek w historii polskiej wojskowosci nazwany zostat ,,ztotym wiekiem” polskich hetmanéw.
Byli to: Stanistaw Koniecpolski - wielokrotny pogromca Tataréw, Szwedow, Turkéw; Jan Karol
Chodkiewicz - sprawca wspaniatego zwyciestwa pod Kircholmem (1605); Stanistaw Z6tkiewski -
wielki talent operacyjno-taktyczny, stosowat blyskawiczne marsze i obejscia przeciwnika; hetman
Stefan Czarniecki - pogromca Szwedéw w latach 1655-1656; marszatek wielki koronny i hetman
polny Jerzy Lubomirski - wielokrotny zwyciezca nad Szwedami; Jan Sobieski - pogromca czambu-
téw tatarskich oraz armii tureckiej pod Chocimiem i Wiedniem.

Upadek armii polskiej ijej sity bojowej w XV wieku, w okresie saskim, spowodowat rowniez
upadek polskich sztabéw, ktére nie nadazyty za rozwojem w innych armiach.

Kolejne lata nie przyniosty zadnych znaczacych zmian w strukturach sztabu wojsk polskich.
Mozna znalez¢ pewne wzmianki o prébach tworzenia sztabu w 1791 roku, kiedy to sejm czteroletni
zatwierdzit utworzenie stutysiecznej armii (planu tego nie zrealizowano). Insurekcja Kosciuszkowska
w 1794 roku to okres odbudowy wojska. Naczelnik powstania Tadeusz Kosciuszko powotat zespét
oficeréw, tworzac swoj sztab Scisty. Szefem tego sztabu zostat kpt. Stanistaw Fiszer, p6zniejszy
generat i szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego w czasie wojen napoleonskich. Jednostki pol-

J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, cz. I, MON, Warszawa 1974, s. 256.
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skie utworzone w 1807 roku miaty rowniez organa sztabowe na szczeblu brygady (30 osob) i batalio-
nu (6 oficeréw).

Na podstawie umowy podpisanej 9 stycznia 1796 roku z Administracja Generalng Lombardii ge-
nerat Jan Henryk Dabrowski przystapit do formowania Legionéw Polskich'. Na mocy umowy umun-
durowanie i organizacja wojsk miaty by¢ zblizone do polskich tradycji. W czasie prowadzenia dziatan
przez Legiony Polskie sztaby Legii nie mogly spetnia¢ swojej roli, poniewaz z zasady legie byly
oddzielnymi batalionami, walczacymi w réznych dywizjach francuskich. Najbardziej przydatne
w tym okresie okazaty sie sztaby batalionéw czynnie zaangazowane w sprawy dowodzenia. W szta-
bach tamtego okresu brakowato wyraznego podziatu na cze$¢ operacyjng i administracyjno-
gospodarcza, brakowato réwniez specjalistycznych komérek; szef sztabu kierowat wszystkimi spe-
cjalistami. W pordwnaniu z dawnymi sztabami zniknat ze struktury sztabu kapelan, profos i jego
pomocnicy oraz sedziowie.

Dzieki zabiegom Tadeusza Kosciuszki i generata brygady Karola Kniaziewicza 8 wrze$nia 1799
roku utworzono sztab Legii Naddunajskiej. W skiad sztabu wchodzili: generat brygady - dowddca,
adiutant generalny - szef sztabu Legii, kwatermistrz generalny w stopniu kapitana i chirurg naczelny
Legii. Od stycznia 1801 roku wprowadzono do sztabu dodatkowo etat kwatermistrza piechoty, kto-
rym zostat oficer francuski. Caty sztab Legii liczyt 35 os6b. Dowddca i szef sztabu reprezentowali
pion operacyjny. Adiutanci prowadzili kancelarie sztabu (rozkazy, sprawozdania itp.) oraz przekazy-
wali wazniejsze dyspozycje, nie brali udziatu w pracach operacyjnych. Pozostata czes¢ petnita funk-
cje kwatermistrzowskie. Takie pojmowanie roli sztabu byto wéwczas powszechne w catej francuskiej
armii.

W tym okresie sztab brygady piechoty liczyt 30 osob”; szef brygady, 4 szeféw batalionéw, 4 ad-
iutantdw-majoréw (szef sztabu batalionu), 4 adiutantéw podoficeréw, kwatermistrza-adiunkta, gtéw-
nego chirurga piechoty, 4 pomocnikéw chirurga, tambur-major, 4 starszych doboszéw, zbrojmistrz,
4 krawcow i szewc. Charakterystycznym faktem jest brak w sztabie brygady szefa sztabu. Uwazano,
ze brygada rzadko bedzie prowadzita dziatania catoscig sit, a tylko batalionami, gdzie zachowano etat
szefa sztabu.

W okresie Ksiestwa Warszawskiego w 1807 roku powstaty w armii sztaby putkéw i bataliondw.
Struktura tych sztab6w byta podobna do struktur sztabowych armii francuskiej. Na szczeblu putku
mozna wyrdznié”

- dowddee putku (putkownik),

- zastepee dowodcy (major putku),

- szefsztabu putku (kapitan),

- dowddcy baonéw (podputkownicy),

- kwatermistrz putku (oficer mtodszy),

- chirurg,

- kapelan,

- krawiec, szewc, rusznikarz i 8 orkiestrantow.

Sztaby batalionéw miaty organizacje z okresu legionéw.

Kolejne lata w armii polskiej nie przynosity chluby polskim sztabom. W kampanii w 1831 roku
dowodzenie dywizjami, brygadami i na nizszych szczeblach realizowane byto w ten sposéb, ze po

' Por. T. Korzon, Dzieje wojen i wojskowosci w Polsce, Warszawa 1923, t. 1ll, s. 314-315, J. Orze-
chowski, Dowodzenie..., wyd. cyt., s. 394.

AT. Korzon, Dzieje wojen i wojskowosci w Polsce, t. Ill, Warszawa 1923, s. 320; J. Orzechowski,
Dowodzenie..., wyd. cyt. s. 401.

~J. Orzechowski, Dowodzenie..., wyd. cyt., s. 406.
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wydaniu rozkazéw i ugrupowaniu wojsk dowddcy i oficerowie sztabu brali bezposredni udziat
w walce. Szefowie sztabow i oficerowie operacyjni spetniali funkcje pomocnikéw dowddcow
w dowodzeniu, a w walce dowodzili czescig sit, zwhaszcza tych, ktére miaty bardziej skomplikowane
zadania. Analiza dziatari prowadzonych przez wojsko polskie w tym okresie pozwala wyciggnac¢
wniosek, iz braki w dowodzeniu, a wiec braki w codziennej pracy dowodcow i sztabéw Krolestwa
Polskiego dajg $wiadectwo znanej prawdzie, ze bez dobrego dowodzenia nie ma zwyciestwa.

Kolejne wzmianki o polskich sztabach pochodzg z okresu Il Rzeczypospolitej. Po zakorczeniu
pierwszej wojny Swiatowej rozpoczeto proces jednoczenia wojska polskiego. Polskie Sity Zbrojne
w tym okresie miaty do dyspozycji: armie krélewiacko-galicyjska'’ modelowang wedtug wzorow
niemiecko-austriackich, z wydzielonym pionem legionowym, armie wielkopolska zorganizowang na
wzdr niemiecki oraz ,,armie biekitng” gen. J6zefa Hallera wedtug modelu francuskiego i dowodzong
przez oficeréw francuskich. Byty to co najmniej trzy rézne wojska pod wzgledem struktury organiza-
cyjnej, wyszkolenia, umundurowania, uzbrojenia oraz systemu optacania. Armia ta powstala sitg
rzeczy na drodze improwizacji, ktéra dotyczyta takze pionu dowodczego i sztabowego. Organizuja-
cemu sie i walczacemu Wojsku Polskiemu od pierwszych dni 1919 roku pomagata aliancka misja
wojskowa kierowana przez francuskiego generata Josephe’a Baahelemy’ego. Decyzja o podporzad-
kowaniu Wojska Polskiego naczelnemu dowodcy alianckiemu Ferdynandowi Fochowi zapadia
14 czerwca 1919 roku. Wkrétce do Polski przybyta Francuska Misja Wojskowa, ktéra wywarta duzy
wptyw na reorganizacje Wojska Polskiego.

Do 1926 roku w strukturze naczelnych wiadz wojskowych w Polsce wystepowaty dwa gtéwne
osrodki kierowania i dowodzenia sitami zbrojnymi. Byty to Ministerstwo Spraw Wojskowych
(MSWojsk.) i SG WP. Pomiedzy tymi osrodkami decyzyjnymi wystepowat wyrazny podziat funk-
cyjny na administrowanie i dowodzenie.

Funkcje administracyjng sprawowato MSWojsk., w ktérego kompetencjach znajdowaty sie
gtéwnie kwestie obejmujace dowodzenie (kierowanie) sitami zbrojnymi w czasie pokoju. Kompeten-
cje SG WP obejmowaty natomiast zagadnienia zwigzane z przygotowaniem mobilizacyjnym sit
zbrojnych na wypadek wojny (planowanie mobilizacyjne, realizacja rozwiniecia sit zbrojnych) oraz
prognozowaniem i przewidywaniem przebiegu przysztych dziatann wojennych. Ten wyrazny podziat
kompetencyjny byt w miare przestrzegany i rzadko dochodzito do przekraczania wzajemnych linii
kompetencyjnych”.

Radykalna zmiana w zakresie roli i uprawnien kompetencyjnych SG WP nastapita po 12 maja
1926 roku. Zwigzana ona byta bezposrednio z osobg marszatka Jézefa Pitsudskiego, ktéry - jak juz
wspomniano wyzej - rozpoczat wcielanie w zycie wihasnej wizji strukturalnych i kompetencyjnych
naczelnych wiadz wojskowych.

Ksztattujac oblicze gtéwnych organdéw wiadzy wojskowej, Pitsudski znacznie ograniczyt role
SG WP, ktory sprowadzono do roli ,,sztabu przybocznego” naczelnego wodza. Wynika¢ to mogto
z osobistego doswiadczenia marszatka, ktéremu szczegdlnie bliskie byly tradycje walk powstariczych
z lat 1863-1864, doswiadczenia wyniesione z okresu dziata konspiracyjnych (1905-1914), pierw-
szej wojny $wiatowej (dowodzenie 1 Brygada Legiondéw Polskich oraz kierowanie dziatalnoscia
Polskiej Organizacji Wojskowej), a przede wszystkim wojny polsko-rosyjskiej 1919-1920. W czasie
tej ostatniej wojny Pitsudski, sprawujacy wéwczas funkcje naczelnego wodza, postugiwat sie ,,szta-
bem przybocznym” wytanianym ze sktadu SG WP.

NZarys dziejow Sztabu Generalnego (gtéwnego) Wojska Polskiego 1918-2002, SG WP, Warszawa
2002, s. 23.

AM. Utnik, Sztab polskiego Naczelnego Wodza w U wojnie Swiatowej. Szkic historyczny, cz. 1,
»Wojskowy Przeglad Historyczny” [dalej: WPH] 1971, nr 2(57), s. 219.
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Tego rodzaju system dowodzenia zostat niejako przetransponowany na grunt pokojowy po 1926
roku.

Trzeba zaznaczy¢, iz byto to rozwiazanie typowo polskie. Potozyto ono tez kres Scieraniu sie
dwoch koncepcji systemow sztabowych (funkcjonowania sztabéw generalnych), jakimi byty préby
przetransponowania na grunt Rzeczypospolitej modeli: austriacko-wegierskiego (posiadat on ele-
menty pruskie) i francuskiego’. Brak spojnosci pogladow wyzszej kadry kierowniczej sit zbrojnych
co do jednolitosci rozwiazan zmusit poniekad Pitsudskiego do wypracowania polskiego rozwiazania
tego problemu.

Formalny ksztatt pogladom marszatka Pitsudskiego zostat nadany juz 19 pazdziernika 1926 roku.
Woweczas to marszatek zatwierdzit opracowany w Oddziale | SG WP rozkaz organizacyjny zatytuto-
wany: ,,Generalny Inspektor Sit Zbrojnych, Sztab Generalny, Inspektorowie Armiji, Organizacja
i sktady osobowe”. Rozkaz ten opatrzono numerem L.7313/Org./26".

Pracami kierowat szef Sztabu Generalnego w stopniu generata® Miat on prawo wydawania roz-
kazéw wykonawczych do zarzadzeri generalnego inspektora. W kwestiach dotyczacych obronnosci
panstwa szef sztabu posiadat uprawnienia zastepcy generalnego inspektora. W stosunku do personelu
sztabu byt przetozonym wszystkich zotnierzy. Ponadto wnioskowat i opiniowat przydziaty stuzbowe
wszystkich oficeréw Sztabu Generalnego.

Bezposrednim wspdtpracownikiem szefa sztabu byt jego zastepca. Zakres dziatania zastepcy
oraz uprawnienia kompetencyjne okreslat osobiscie szef sztabu. Wymienione wyzej osoby funkcyjne
w stosunku do podlegtego personelu posiadaty uprawnienia dowddcy korpusu (szef) i dowédcy dywi-
zji (zastepca).

Sztab Generalny WP posiadat strukture oddziatowg - cztery oddziaty. Wewnetrznie oddziaty po-
dzielone byly na wydziaty i referaty. Wystepowat tez referat podlegty bezposrednio szefowi sztabu.
Byt to Referat Spraw Personalnych Oficeréw Pracujacych w Sztabie Generalnym i Oficeréw SG.
Referat ten znajdowat sie w strukturze Kierownictwa SG WP. Ponadto w bezposredniej podlegtosci
szefa sztabu znajdowaty sie: Wyzsza Szkota Wojenna (WSWoj.), Wyzsza Szkota Intendentury
(WSiInt.), Wojskowy Instytut Naukowo-Wydawniczy (WINW) i Wojskowy Instytut Geograficzny
(WIG).

Oddziat I dzielit sie na wydziaty: ogélnoorganizacyjny, ogélnomobilizacyjny i mobilizacji mate-
riatowej. Zakres prac realizowanych przez ten oddziat obejmowat: planowanie rozwoju sit zbrojnych
na wypadek wojny, wytyczne dla organizacji wojska w czasie pokoju, gromadzenie, zestawianie
i analizowanie do$wiadczen panstw obcych i wiasnych co do sposobu organizacji sit zbrojnych
i techniki wojennej oraz inicjatywe w zakresie tzw. $rodkéw pozawojskowych. Szczeg6towy zakres
prac Oddziatu | przedstawiat sie nastepujaco. fV kwestii mobilizacji', opracowywanie planéw, instruk-
cji i tabel mobilizacyjnych. Przygotowywanie mobilizacji personalnej i rozdziatu (przydziatu) standw

’ Podobienstwa i roznice dotyczace niemieckiego (austriackiego) i francuskiego modelu sztabow
generalnych oméwione sam.in. w pracy: J.D. Hittle, Sztab wojskowy..., wyd. cyt., s. 43°5.

NCAW, Generalny Inspektorat Sit Zbrojnych [dalej: GISZ], Sygn. 1.302.1.3.

AW 1923 roku szef SG WP miat etat marszatka. Zmieniono go prawdopodobnie we wrze$niu
1923 roku. W grudniu 1923 roku byt to juz etat generata broni. Stopieri etatowy marszatka wprowa-
dzony zostat prawdopodobnie po objeciu stanowiska szefa sztabu przez marszatka Pitsudskiego.
Marszatek piastowat to stanowisko od 17.12.1922 do 9.06.1923 roku. Por.: Wykaz obsady personalnej
szefa Sztabu Generalnego za miesigc sierpien 1923 roku [dok. Nr L. dz. 2589/K.P., Warszawa dn.
4 sierpnia 1923 roku]; Wykaz obsady personalnej szefa Sztabu Generalnego WP za miesiac grudzien
i923 roku [dok. Nr L. dz. 4376/K.P., Warszawa dn. 31 grudnia 1923 roku]; CAW, Sztab Gltowny.
Oddziat | [dalej: Szt. Gk O. L], Sygn. 1.303.1.24.; T. Kryska-Karski, S. Zurakowski, Generatowie
Polski Niepodlegtej, Bellona, Warszawa 1991, s. 19.
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osobowych na wypadek wojny oraz kontrola i sprawdzanie praktyczne przygotowan mobilizacyj-
nych. Ponadto w zakres dziatann mobilizacyjnych wchodzita mobilizacja $rodkéw przewozowych -
samochodéw, wozéw i koni. IV zakresie mechanizacji sit zbrojnych: opracowywanie dezyderatow
w sprawie ustalania nowego typu uzbrojenia i zaopatrzenia technicznego, proby doswiadczalne no-
wego sprzetu oraz wykorzystania go na przysztym polu walki (¢wiczenia), okreSlanie norm zuzycia
materiatu oraz wytyczne dla przemystu wojennego i jego mobilizacja na wypadek wojny. W kwestii
dyslokacji sil zbrojnych okreslano planistycznie miejsca stacjonowania jednostek i siedzib instytucji
na czas pokoju i wojny’.

Oddziat 11 podzielony byt na wydziaty: organizacyjny, ewidencyjny i wywiadu. Ponadto
w sktad tego oddziatu wchodzity: Samodzielny Referat Ogélny i Ekspozytury. Zakres czynnosci
Oddziatu 11 obejmowat: w kwestiach organizacyjnych: organizowanie, kontrolowanie i nadzorowanie
wojskowej stuzby informacyjnej i wywiadowczej na terenie kraju i wojskowych placéwek zagranicz-
nych. W zakresie mobilizacyjnym: mobilizacje Oddziatu Il i placdwek zagranicznych na wypadek
wojny. W sprawach szkoleniowych: opracowywanie instrukcji i przygotowywanie programéw szko-
lenia stuzby wywiadowczej w wojsku, analize panstw obcych pod wzgledem wojskowym, przygoto-
wywanie opracowan (informatory, kompendia) o armiach obcych oraz prowadzenie studiéw stosun-
koéw narodowosciowych wewnatrz Wojska Polskiego. W kwestiach personalnych: prowadzenie ze-
stawien ewidencyjnych i spraw osobowych oficeréw Oddziatu 11 i jego podlegtych organéw oraz
ewidencje i dossier agentdw. W kwestiach wywiadowczych: wywiad ofensywny, radiowywiad, wy-
wiad techniczny, prowadzenie Biura Fotograficznego oraz rozwigzywanie szyfrow panstw obcych.
W sprawach kontrwywiadowczych: zabezpieczenie wojsk wiasnych przed penetracjg obcych wywia-
déw, zwalczanie obcego szpiegostwa i ewidencjonowanie szpiegéw. W zakresie dowodzenia: opra-
cowywanie szyfrow na czas wojny™ oraz wnioskOw i zarzadzen z zakresu ochrony tajemnicy woj-
skowej.

Oddziat 111 dzielit sie na wydziaty: ogélny, ,,Wschdd”, ,,Zachod”, operacyjno-fortyfikacyjny
oraz wyszkolenia i doSwiadczen. Ponadto w sktad tego oddziatu wchodzity dwa samodzielne referaty
- ostony i Ligi Narodéw. Zadania realizowane przez ten oddziat przedstawiaty sie nastepujgco. Kwe-
stie operacyjne: zagadnienia natury ogélno-operacyjnej, uzycia lotnictwa i utrzymywania lotnisk,
Srodkéw obrony przeciwlotniczej i przeciwgazowej, operacyjnej sieci tgcznosci, wytyczne w spra-
wach Kkartografii wojskowej oraz operacyjne przygotowanie dziatann zbrojnych przeciwko potencjal-
nym przeciwnikom (ZSRR, Niemcy). Zagadnienia operacyjnego przygotowania obszaru kraju: roz-
budowa fortyfikacji i innych umocnieni, melioracja i zalesienie terenu. Sprawy szkoleniowe: szkolenie
wojsk w ramach zwigzkéw operacyjnych, opracowywanie regulamindw wspolnych dla wszystkich

‘ CAW, Szt. GL O. |, Rozkaz L. 7318/Org. z dn. 28.10.1926 r., Sygn. 1.303.1.34.
W oparciu o ten dokument zostaty réwniez zaprezentowane zakresy czynnosci pozostatych oddzia-
fow.

AOddziat 1l byt autorem wszystkich elementow ,,ruchu radiowego”, szyfrow i kodow (z wyjat-
kiem koddw taktycznych - HR39). Wprowadzony przez ten oddziat system szyfrowy dla uzytku
dowodztw liniowych we wrzesniu 1939 roku opierat sie na tzw. szyfrze ksigzkowym. Polegat on na
tym, ze wszyscy korespondenci - od Naczelnego Dowddztwa do dowodztw DP i BK - otrzymali
ksigzki zawierajace od 2 do 3 tys. haset stownych. Kazde hasto oznaczone byto odpowiednig liczba
czterocyfrowg. Informacje sporzadzano w zapisie cyfrowym i dodatkowo znieksztatcano jg przez
dodanie liczb ze ,,zmiennej tabeli”, do ktorej kluczem byta data sporzadzenia informacji (nadania
telegramu). Szerzej zob. M. Utnik, Sztab polskiego Naczelnego Wodza w latach 11 wojny $wiatowej,
cz. Il, WPH nr 2(61), Warszawa 1972, s. 311; H. Cepa, Kilka uwag w sprawie opracowania ptk dypl.
M. Utnikapt. ,,Sztab polskiego Naczelnego Wodza w 11 wojnie swiatowe/', WPH nr 3(62), Warszawa
1972, s. 248-249.
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broni, sprawy wyzszego szkolnictwa wojskowego w kraju (WSWoj., WSInt.,, Centrum Wyzszych
Studiéw Wojskowych - CWSW) oraz studia oficeréw WP za granicg. Kwestie miedzynarodowe:
prace zwigzane z LigagNaroddéw i funkcjonowaniem jej Biura.

Oddziat IV byt trojwydziatowy i sktadat sie z wydziatéw: zaopatrywania, etapowego i komuni-
kacyjno-transportowego. Zakres prac tego wydziatu byt nastepujacy. Zagadnienia logistyczne: pla-
nowanie zaopatrzenia i transportu, organizacja wojenna stuzb i ich wykorzystanie, rozbudowa syste-
mu magazynéw zaopatrzenia, planowanie etapowe, zaopatrzenie kartograficzne, studiowanie syste-
mow zaopatrzenia panstw obcych. Sprawy administracyjno-prawne: opracowywanie projektéw ustaw
i rozporzadzen wykonawczych dotyczacych spraw ochrony, wycofania i $wiadczen rzeczowych na
rzecz wojska. Kwestie komunikacyjne: ewidencja sieci, urzadzen i obiektow kolejowych oraz ich
rozbudowa dla potrzeb wojny, opracowywanie i wydawanie instrukcji przewozowych, mobilizacja
stuzby transportowo-kolejowej, studium komunikacji panstw obcych oraz obrona przeciwlotnicza
kolei.

Oprocz oddziatow merytorycznych w sktad sztabu wchodzity komdrki pomocnicze. Byty to:
Administracja Gmachéw Sztabu Generalnego, Drukarnia Sztabu Generalnego, Centrala Telefoniczna,
Stacja Hughes’a oraz Kasyno Oficeréw Sztabu Generalnego.

Organy te spetniat)’ funkcje pomocnicze, takie jak: administrowanie zasobami budynkéw sztabu,
tacznos¢ oraz obieg korespondencji. Organem (oddziatem) gospodarczym i zabezpieczenia SG WP
byta Komisja Gospodarcza MSWojsk.

Przeorganizowany w drugiej potowie 1926 roku SG WP liczyt 506 oséb personelu, w tym
6 generatéw, 180 oficeréw, 42 podoficeréw, 213 szeregowych i 65 pracownikéw cywilnych'. Dodat-
kowo rozkazem szefa SG WP z 6 pazdziernika 1926 roku ponownie utworzono stanowisko Il zastep-
cy szefa sztabu. Przyjeta w 1926 roku struktura organizacyjna i obsada personalna sztabu, jak ijego
zakres uprawnien kompetencyjnych stanowity podstawe do przeformowania tego organu w Sztab
Giowny. Zanim to jednak nastgpito, nalezy zauwazy¢, ze nowa organizacja naczelnych wiadz woj-
skowych wprowadzona w Polsce po maju 1926 roku i wysuniecie na pierwszy plan nowo utworzone-
go osrodka dyspozycyjnego w postaci GISZ spowodowaty zmniejszenie znaczenia SG WP.

Moze dosé¢ szeroko zostaty przedstawione zadania SG WP, ale kazdy zdaje sobie sprawe z tego,
ze po powstaniu gtéwnego organu dowodzenia przystgpiono do organizacji sztabéw na kolejnych
szczeblach dowodzenia.

Podstawowymi organami dowodzenia na szczeblu taktycznym w okresie miedzywojennym byto
ogniwo dywizyjne (rys. 1) i putkowe.

" Por. CAW, GISZ, Sygn. 1.302.1.3, Sktad osobowy Sztabu Generalnego i etat Srodkow przewo-
zowych na dzien 19.10.1926 r.; CAW, Szt. Gt. O. |, Wykazy obsady personalnej szefa SG WP za 1926 r.
(tabele ilosciowe, stany zywionych), Sygn. 1.303.1.24.
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Dowddca

dywizji
DOwODCY
Piechoty Artylerii Kawalerii Saperéw Szef stuzby
dywizyjnej  dywizyjnej  dywizyjnej sprawiedliwosci
Szef Szef
Szef facznosci zandarmerii
sztabu
Dziat Dziat

operacyjno-informacyjny  kwatermistrzowski

___SZEFOWIE St

Intendentury Zdrowia  Uzbrojenia ~ Weterynarii ~ Taboréw  Duszpasterstwa Poczty
polowej

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. CAW, Sztab Gtéwny, Oddziat I, t. 79; J. Orzechowski, Dowodzenie. .,
wyd. cyt., s. 332.

Rys. 1 Struktura organizacyjna dowédztwa polskiej dywizji w 1935 roku

Sztaby dywizyjne w okresie pokoju byly szczupte. W potowie lat trzydziestych XX wieku gene-
rat J6zef Zajac - dowddca 23 Dywizji Piechoty, prosit SG WP o powigkszenie etatu pokojowego jego
sztabu, poniewaz stan faktyczny oficeréw w sztabie nie pozwalat na rozwinigcie waznych prac mobi-
lizacyjnych i przeprowadzenie wnikliwych studiéw ostony granicy'. Sztab dywizji sktadat sie w tym
czasie z szefa sztabu, pierwszego i drugiego oficera sztabu, szefa tacznosci, szefa taboréw, intendenta
dywizyjnego, szefa fortyfikacji oraz personelu pomocniczego. Przecietnie w polskiej dywizji byto 8-
10 oficerdéw.

W 1939 roku w sktadzie organizacyjnym sztabu dywizji (rys. 2) w etacie wojennym znajdowaty
sie nastepujace osoby funkcyjne”: dowodca dywizji, adiutant dowddcy, szef sztabu dywizji, 2 ofice-
réw operacyjnych, 2 oficeréw wywiadowczych, kwatermistrz wraz z pomocnikiem, dowddca pie-
choty dywizyjnej ijego oficer sztabu, dowodca artylerii dywizyjnej z dwoma oficerami sztabu, do-
wodca tagcznosci i 2 oficerow, dowodca saperéw, szef stuzby uzbrojenia, intendent dywizyjny, szef
stuzby zdrowia i komendant kwatery gtowne;j.

Sztaby dywizyjne na $wiecie w tym okresie byly organizacyjnie podobne do siebie. Wszedzie
wystepowaty komorki operacyjne, rozpoznawcze, tgcznosci i tytow. Wszedzie tez, oprocz armii
niemieckiej i brytyjskiej, w strukturze dowo6dztwa dywizji na czele sztabu stat szef sztabu. W dywizji
niemieckiej fiankcje te petnit szef wydziatu operacyjnego, w dywizji brytyjskiej wspétpracowali ze
sobg szef sztabu ogdlnego i szef sztabu administracyjnego.

' CAW, Sztab Gtéwny, Oddziat I, t. 79.
ATamze, t. 90.
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zrodto; opracowanie wiasne napodst. W. Sternik, Armia ,,Krakdéw" 1939, MON, Warszawa 1989, zatgcznik 1

Rys. 2. Struktura organizacyjna dowodztwa dywizji w 1939 roku

Na szczeblu putku (rys. 3) i brygady (rys. 4) iunkcjonowaty podobne struktury, Jednakze w szta-
bie brygady nastapitjuz dokfadny podziat na oficera operacyjnego i rozpoznawczego oraz dodatkowo
wyodrebnionego dowddce tagcznosci, oficera technicznego oraz pluton regulacji ruchu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. W. Sternik, Armia Krakéw 1939, wyd. cyt.

Rys. 3. Struktura organizacyjna dowdédztwa putku w 1939 roku
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DOWODCA

BRYGADY Sz_ef
Zastepca stuzby o
dowobdcy sprawiedliwosci
Szef sztabu Kapelan
Oficer Oficer Kwatermistrz Komendant Dowédca Oficer
Operacyjny rozpoznawczy kwatery tacznosci transportowy
gtéwnej
Naczelny
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Oficer
i Plut
materiatowy Oficer ”IO”__
techniczny regulacji

ruchu
Oficer
uzbrojenia

Oficer
zywnosciowy

Zrédto; opracowanie wiasne na podst. T. Jurga, Obrona Polski 1939, PAX, Warszawa 1990, s. 266.

Rys. 4. Struktura organizacyjna dowodztwa brygady w 1939 roku

W rozwdj sztabéw w Il Rzeczypospolitej miata rowniez swéj wkiad utworzona w czerwcu 1919
roku Wyzsza Szkota Wojenna, w latach 1919-1922 zwana Wojenng Szkotg Sztabu Generalnego,
gdyz ksztalcita poczatkowo oficeréw dla potrzeb SG WP. W roku zatozenia kurs trwat pie¢ miesiecy,
w 1921 roku przedtuzono nauke do dwoéch lat. W p6zniejszym okresie uczelnia przygotowywata
oficerow réwniez sztabowych na szczebel dywizyjny. W pierwszych latach swego istnienia kadra
wyktadowcza sktadata sie z oficeréw francuskich, a Wyzsza Szkota Wojenna byta swego rodzaju filig
francuskiej Wyzszej Szkoty Wojennej. Personel polski stanowili; komendant, kwatermistrz, ptatnik
i inspektor jazdy konnej oraz wykladowcy z wiedzy ogdlnoksztatcacej (historii, geografii i ekonomii
wojennej). Po ukoriczeniu studiéw absolwenci otrzymywali dyplomy naukowe oficera Sztabu Gene-
ralnego, a od 1928 roku tytut oficera dyplomowanego'.

Po zakoriczeniu drugiej wojny Swiatowej trwaty prace nad ksztattem sztabow szczebla taktycz-
nego. W 1946 roku struktury dowddztwa dywizji piechoty (rys. 5) wygladaty nastepujaco; dowodca
dywizji, dwoch zastepcéw, sztab dywizji sktadajacy sie z wydziatéw, wydziat polityczno-wychowaw-
czy, szefowie stuzb (szef stuzby; inzynieryjnej, chemicznej i zdrowia), szefostwo artylerii dywizyjnej,
kwatermistrzostwo, probostwo dywizji oraz wojskowa prokuratura dywizji. Ogétem w dowddztwie
dywizji byto okoto 126 osdb.

W tym samym czasie na szczeblu brygady pancernej® o podobnej strukturze organizacyjnej do-
wodztwa byty 83 osoby; 69 oficeréw, 13 podoficeréw i 1 zotnierz.

W kolejnych latach powojennych trwaty prace doskonalgce nad strukturami poszczegélnych do-
wodztw szczebla taktycznego. Po utworzeniu Uktadu Warszawskiego (1950) dgzono do utworzenia
jednolitych struktur dowodztw w catym uktadzie. Struktury organizacyjne dowodztw szczebla tak-
tycznego tego okresu zostaty przedstawione na rysunkach od 6 do 8.

' Por. M. Romeyko, Przed i po maju, t. 1, Warszawa, s. 147; J. Orzechowski, Dowodzenie...,
wyd. cyt., t. 111, s. 349.
NCAW, I11-253-76.
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e Dowodca"

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. CAW-111-7-167.

Rys. 5. Struktura organizacyjna dowo6dztwa dywizji piechoty w 1946 roku

Dowédca
dywizji

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. J. Rakowski, Struktura organizacyjna dywizji zmechanizowanej, brygady
piechoty gérskiej, brygady desantowo-szturmowej, AON, Warszawa 4994, s. 8.

Rys. 6. Struktura organizacyjna dowdédztwa dywizji zmechanizowanej w latach
osiemdziesigtych - wariant
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Dowddca
putku

zrodto: opracowanie wiasne na podst. Struktury organizacyjne organéw dowodzenia wojsk wiasnych, AON,
Warszawa 1991, s. 8.

Rys. 7. Struktura organizacyjna dowédztwa putku zmechanizowanego - wariant

Dowddca
bata ionu
Szef sztabu Szef sztabu Instruktor Oficer
batalionu logistyki obrony wychowawczy

przeciwchemicznej

Zrédio; opracowanie whasne na podst. Struktury organizacyjne..., Wyd. cyt., s. 9.

Rys. 8. Struktura organizacyjna dowddztwa batalionu piechoty zmotoryzowanej - wariant
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Stany osobowe na poszczeg6lnych poziomach dowodzenia przedstawiaty sie nastepujaco: na
szczeblu dywizji stan osobowy dowodztwa wynosit od 104 do 126 oséb, na szczeblu oddziatu od 60
do 78, na szczeblu pododdziatu 5-8 oséb. Struktura organizacyjna dowédztw na poszczegdlnych
szczeblach dowodzenia byta podobna.

Analiza struktur dowodztw szczebla taktycznego Uktadu Warszawskiego pozwolita wysunaé
whniosek, iz struktury te byty oparte przede wszystkim na wzorach struktur dowodztw armii radziec-
kiej, ktdra przewodzita wtedy w Ukfadzie Warszawskim. Natomiast podstawe radzieckiego systemu
dowodzenia, jak wskazujg badania, stanowit niemiecki model sztabowy. W modelu tym wiodacag role
w sztabie spetnialy komorki pionu operacyjnego oraz komorki rozpoznania (wywiadu). Ponadto
w strukturze tych sztabéw (okre$lanych w modelu radzieckim - ogélnowojskowymi) mozna wyréz-
ni¢ komdrki organizacyjne (organizacyjno-ewidencyjne, organizacyjno-uzupetnieniowe), na ktorych
spoczywato zadanie odtwarzania zdolnosci bojowej wojsk.

Charakterystyczng cechg tych struktur organizacyjnych dowddztw byty kompetencje szefa szta-
bu, ktéry w Swietle postanowieri regulaminéw petnit funkcje pierwszego zastepcy dowddcy z prawem
wydawania rozkazéw w jego imieniu. Wiodaca rola pionu operacyjnego usankcjonowana byta takze
prawnie poprzez uprawnienia szefa oddziatu (wydziatu, zarzadu) operacyjnego, ktory petnit zwykle
funkcje zastepcy szefa sztabu. Podkresli¢ nalezy, ze wymienione osoby funkcyjne uzyskaty te kom-
petencje w zwigzku z trudnosciami w zakresie organizacji wspotdziatania wojsk na polach bitew
podczas drugiej wojny Swiatowe;j.

W strukturze dowodztw podlegtymi bezposrednio dowddcy byli szefowie (dowodcy) rodzajow
wojsk. Poza sztabem usytuowany byt rowniez pion kierowania tytami podlegajacy kwatermistrzowi
oraz pion zabezpieczenia technicznego, ktérym kierowat zastepca dowodcy ds. technicznych. Jak
wskazujg badania, przedstawiona struktura organizacyjna dowddztw nie ulegata znaczacym zmianom
przez caty okres funkcjonowania naszych sit zbrojnych w ramach Uktadu Warszawskiego.

Istotne zmiany w strukturze dowodztw wprowadzono dopiero na poczatku lat dziewieédziesia-
tych. Najwazniejszg z nich byla integracja pionéw zabezpieczenia tytowego i technicznego w wyniku
zorganizowania jednego pionu logistyki. Rozwigzanie to w do$¢ duzym stopniu przystaje do zachod-
nioeuropejskich wzordw kierowania logistyka, lecz nie w petnym zakresie. Chodzi gtdwnie o to, ze
pion logistyki pozostaje nadal poza pionami funkcjonalnymi sztab6ow.

Kolejng zmiang w organizacji dowddztw szczebla taktycznego wojsk lgdowych byto wydzielenie
pionu szkolenia, ktérym kierowat zastepca dowddcy - szef szkolenia. Podporzagdkowano mu, w po-
kojowej strukturze dowddztw, szeféw rodzajow wojsk. Jak wskazujg badania, rozwiazanie to ocenia-
ne byto r6znie. Dowddcy okreslali je jako jedng z istotnych drég poprawy operatywnosci dowodzenia
w okresie pokoju. Z kolei szefowie rodzajow wojsk krytykowali je, wskazujac na niekorzystne skutki
dla efektywnosci dowodzenia pododdziatami (oddziatami) rodzajéw wojsk. Podkresli¢ nalezy, ze
stmktura ta nie przystawata takze do wymagan wynikajacych z obowigzujacych zasad rozwijania
wojennego systemu dowodzenia.

W S$wietle rozwigz£in stosowanych w sitach zbrojnych gtéwnych painstw NATO podporzadko-
wywanie szeféw rodzajow wojsk jednemu z zastepcéw dowddcy nalezy uznaé réwniez za nieuzasad-
nione.
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