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Wstep

Doswiadczenia wykazuja, ze powodzenie spoteczenstw, spotecznosci, grup zawo-
dowych i organizacji zatezy w znacznej mierze od tego, czy i Kiedy ich elity a nastepnie
0go6t spoteczenstwa rozpoznajg wyzw”ania nowej epoki oraz na ite beda one w stanie
skroci¢ cywilizacyjny czas opdznienia, zarbwno w wymiarze w”ewnetrznym, jak i w
relacjach do otoczenia. Duze nadzieje w tym zakresie wrigze sie z dziatalnoscig naukowa
i edukacyjng’, ale takze z szeroko rozumiang sferg informacji i komunikowania. W cy-

wilizacji informacyjnej jest to, obok materii i energii, podstawowy czynnik rozwoju.

Informacja wptywa wydatnie na sprawno$¢ i efektywnos¢ funkcjonowania struk-
tur organizacyjnych, ate takze struktur myslowych, traktowanych jako element szeroko
rozumianej kultury . Nie bez znaczenia pozostaje takze wzajemna kompatybilnos¢ mie-
dzy obiektywng i subiektywng sferg rzeczywistosci, tzn. miedzy strukturami organiza-
cyjnymi a strukturami mentalnymi, zwanymi réwniez ,technologia intelektu”” Jest to
szczegoblnie istotne w warunkach transformaciji, jakiej podlega nasz kraj, a w nim sity

zbrojne.

Trudno przeceni¢ znaczenie informacji dla wspotczesnych sit zbrojnych. Wskazu-
ja nato coraz liczniejsze publikacje na ten temat, ate takze wyniki badan empirycznych.
Sprawny i efektywny system informacji staje sie istotnym elementem potencjatu bojo-
wego SZ a w nich sit powietrznych. Badania, dotyczace zjawisk informacji i komuni-
kowania nabierajg szczegdlnego znaczenia w procesie transformacji naszych sit zbroj-
nych oraz ich przystosowania pod wzgledem interoperacyjnosci i kompatybilnosci w
wymiarze sojuszniczym i koalicyjnym. Trudno poming¢ te kwestie w odniesieniu do
operacji (dziatan) potgczonych.

Charakter wspotczesnych dziatan zbrojnych, majacy bezposredni zwigzek z roz-
wojem cywilizacyjnym, pojawianiem sie nowych systemOw broni oraz zmianami w
sposobach ich uzycia, stawia przed dowddcami i sztabami wymagania dotyczace
sprawnosci i precyzji w procesie decyzyjnym. Coraz wiekszego znaczenia nabiera wiec

szeroko pojeta informacja wraz z mozliwoscia jej wykorzystanie w odpowiednim miej-

“ W perspektywie roku 2010. Raport w sprawie dtugofalowej strategii rozwoju Polski na okres 15 lat.
Komitet Prognoz Polska w XXI wieku.” przy Prezydium PAN. Warszawa 1995.

' G.Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2000.
" M.Marody, Technologie intelektu, Warszawa 1987.



scu i czasie. Dzisiaj bowiem o rezultatach zmagan zbrojnych decyduje czesto posiadany
potencjat i mozliwosci wykorzystania s>steméw” rozpoznania, tgcznosci, dowodzenia
czy walki elektronicznej. Przyktadem tego sg doswiadczenia z wojen w lraku oraz w
bytej Jugostawii. Niszczenie systemdw dowodzenia i zarzadzania SP tych panstw, w
tym elementéw” systeméw dowodzenia aktywnych srodkéw OP doprowadzito do bardzo
ograniczonego wykorzystania posiadanych przez te kraje moztiwosci, zapewniajac jed-
noczesnie totnictwii koalicji swobode manewru oraz prawie petng mozliwos¢ wykorzy-
stania posiadanego potencjatu. Natezy doda¢, ze w obydwu konfliktach koaticja panstw
dysponowata wszystkimi dostepnymi Srodkami rozpoznania, z kosmicznym wigcznie,
oraz wspierana byta przez najnowoczesniejsze, dostepne systemy tgcznosci i informacji
oraz $rodki watki etektronicznej.

Doswiadczenia z ostatnich zmagan zbrojnych wykazaty réwniez, ze nadmierna
centratizacja dowodzenia nie wptywa korzystnie na moztiwosci systemow dowodzenia,
szczegOtnie w powigzaniu z przestarzatymi systemami przesytania danych oraz brakiem
mozliwos$ci wykorzystywania informacji z rozpoznania z innych, niz bezpos$rednio pod-
legtych Zrodet, jednocze$nie mato odpornych na $rodki watki elektronicznej.

Analizy wspotczesnych konfliktow dajg podstawe do wyciggniecia wnioskow do-
tyczacych kierunkéw rozwoju systemOw dowodzenia i zarzadzania SP. Podstawg
wszystkich dziatan jest posiadanie wiarygodnej, terminowej i aktuatnej informacji za-
rowno o przeciwniku powietrznym, jego sitach i moztiwosciach, jak réwniez o poten-
cjate i moztiwosciach wiasnych. Istotnym czynnikiem przewagi stato sie tworzenie wy-
soce efektywnych i funkcjonatnych systeméw dowodzenia i zarzadzania, ktére powinny
umozhiwia¢ szybkie zbieranie i gromadzenie informacji, jej anatizowanie
i przetwarzanie oraz wspomaganie w procesie podejmowania decyzji, a takze automa-

tyczne przekazywanie jej wykonawcom. Istota wspoOtczesnego systemu dowodzenia

sitami powietrznymi w NATO jest spetnienie warunku Commemd (dowodzenie),
Control (zarzadzanie), Communications (taczno$¢), Computers (komputery, systemy
informatyczne), Information (informacja) and Intelligence (rozpoznanie). System taki
jest wyrazem dazenia do osiggniecia unifikacji i integracji systeméw: dowodzenia, roz-
poznania, tgcznosci oraz systemow informatycznych. Powigzanie nowoczesnych syste-
mow uzbrojenia ze skutecznym dowodzeniem zapewnia uzyskanie sukcesu w dziata-

niach zbrojnych, ate takze w dziataniach innych niz wojna.



Dwa z wymienionych wyzej elementéw” tzn. Command (dowodzenie) i Contro!
(zarzadzanie) nabierajg szczegblnego znaczenia w operacjach potgczonych. Dotychcza-
sowe. wstepne badania wykazujg”®, ze te dwa ///r/ry dowodzenia w duzym stopniu zlezg
od kultury organizacyjnej i kultury informacyjno-komunikacyjnej poszczeg6lnych
podmiotéw funkcjonujgcych w danym systemie dziatania.

Nie mozna réwniez wykluczy¢, ze niektore kwestie bezposrednio albo posrednio
zwigzane z kulturg organizacyjng i kulturg informacyjno-komunikacyjng wywieraja
znaczacy wptyw na zakres i tempo reformowania struktur organizacyjnych naszych sit
zbrojnych, a w nich sit powietrznych, oraz na ich dostosowywanie do standardow NA-
TO.

Przystepujac do badan wychodziliSmy z zalozenia, ze historia dowodzenia i za-
rzadzania SZ (SP) jest swoistym wyScigiem miedzy zapotrzebowaniem na informacje a
mozliwoscig ich zdobywania, dostarczania i wykorzystania w ramach okre$lonej filozo-
fii dowodzenia. Filozofii dowodzenia, a moze raczej okre$lonej kultury organizacyjnej i
kultury dowodzenia, czy - jeszcze bardziej szczegdtowo biorgc - okrestonej kukury
informacyj no-komunikacyj nej.

Przedstawione wyzej konstatacje oraz Swiadomosc¢ istnienia zaprezentowanej sze-
rzej w rozdziale 1 sytuacji problemowej sktonity nas do podjecia badan, ktérych celem
byto:

a/ Opisanie sytuacji probtemowej,

b/ Opracowanie metody diagnozowania zjawisk informacyjno-komunikacyjnych w

sferze dowodzenia i zarzadzania sitami powietrznymi RP,

¢/ Dokonanie diagnozy funkcjonalnych i dysfunkcjonalnych zjawisk informacyjno-

komunikacyjnych w sferze dowodzenia i zarzgdzania SP w uktadzie narodowym

oraz - by¢ moze réwniez - w refacjach sojuszniczych i koalicyjnych,

d/ Opracowanie modeli i wnioskdw stuzacych doskonateniu systemu informacyjno-

komunikacyjnego na potrzeby dowodzenia i zarzagdzania sitami powietrznymi RP.
Badania realizowane sg w trzech etapach:

1 W roku 2003 dokonano opisu sytuacji problemowej oraz przygotowano teore-

tyczne i metodologiczne podstawy do Il etapu badan;

Kultura organizacyjna w sitach zbrojnych (opr.zb.), Warszawa AON 2003.



2. W Il etapie (rok 2004) zostanie opracowana metoda diagnozowania zjawisk in-
formacyjno-komunikacyjnych w sferze dowodzenia i zarzadzania SP RP oraz
przeprowadzone zostang wstepne badania weryfikujgce opracowang metode,

3. W Ill etapie, we wspdtpracy z Dowodztwem WLOP i Sztabem Generalnym
przeprowadzone zostang badania wybranych struktur organizacyjnych i szczebli
dowodzenia SP. Dokonana zostanie diagnoza funkcjonalnych i dysfunkcjonal-
nych zjawisk informacyjno-komunikacyjnych w sferze dowodzenia i zarzgdza-
nia SP w uktadzie narodowym oraz —by¢ moze rowniez - w relacjach sojuszni-
czych. Ten etap badan zakonczony zostanie opracowaniem modeli i wnioskow
stuzacych doskonaleniu systemu informacyjno-kommnikacyjnego na potrzeby
dowodzenia i zarzadzania SP RP.

Kazdy z trzech etapow badan zakonczony zostanie Raportem, a cato$¢ badan zwiernczo-

na zostanie opracowaniem podrecznika dla studentéw Akademii Obrony Narodowej.

Przyjeta w pierwszym etapie (2003 r.) metoda badan polegata na opisaniu sytuacji
problemowej (rozdziat 1) oraz jej ,,prze$wietleniu” przez pryzmat znanych teorii (roz-
dziat 2). Zabieg ten miat potréjne znaczenie:

Po pierwsze - umozliwit wybranie tych zatozen teoretycznych, ktore beda stanowity
podstawy teoretyczne, czyhi swoisty fundament dfa dalszych etapéw badan:

Po drugie - bedg przydatne przy:

formutowaniu probtemow badawczych;
- opracowywaniu narzedzi badawczych;
interpretacji wynikow badan.
Ten etap pracy pozwolit wyrazniej dostrzec i tepiej zrozumieé procesy i zjawiska beda-

ce przedmiotem naszych badan.



Rozdziat 1
TLO SYTUACYJNE - SYTUACJA PROBLEMOWA

1.1. Dowodzenie i zarzadzanie sitami powietrznymi RP - niektdre ustatenia termi-
notogiczne

Od kilku lat dokonuja sie zasadnicze zmiany w systemie dowodzenia SP RP. Sg
one efektem zatwierdzonych do realizacji wnioskéw, zawartych w koncepcji opracowa-
nej przez Zespdt Restrukturyzacyjny Systemu OP RP” We wnioskach tych przyjeto, ze
docelowa organizacja dowodzenia obrong powietrzng RP powinna:

zapewnia¢ optymalne wykorzystanie, w ramach jednolitego systemu OP RP, wszyst-

kich sit i Srodkéw OP - niezaleznie od ich organizacyjnej podlegtosci;

- zapewnia¢ skuteczne dowodzenie sitami i Srodkami OP na wszystkich kierunkach
zagrozenia oraz doraZznie tworzonymi zgrupowaniami sit i srodkéw - na wybranym
kierunku zagrozenia;

- miec prostg i elastyczng strukture, odpowiednig do jednoznacznie okreslonych zadan
i kompetencji dowodcow poszczeg6lnych szczebli dowodzenia i stanowisk dowo-
dzenia, uzyskang na skutek znacznego zmniejszenia liczby szczebli i stanowisk do-
wodzenia;

- zapewniac petng interoperacyjnos¢ z systemem dowodzenia OP NATO;

- wykorzystywa¢ maksymalnie obeeng infrastrukture, takze obiekty specjalne i system
tacznosci.

Opracowana koncepcja docelowego systemu dowodzenia OP RP, oznaczata jedno-
cze$nie gtebokie zmiany systemu dowodzenia i zarzadzania cato$cig SP RP. Koncepcja
ta jest ciggle modyfikowana ze wzgledéw technicznych, organizacyjnych i finanso-
wych, a efektem oczekiwanym ma by¢ catkowite dostosowanie sie do standardéw Zin-
tegrowanego Systemu OP NATO {NATO IntegratedAir Defence System - NATINADS).
Celem tych modyfikacji jest osiggniecie struktury docelowego systemu dowodzenia i
zarzadzania SP RP kompatybilnej z przysztoSciowa strukturg systemu zarzadzania i
dowodzenia SP NATO, ktéra zostata opracowywana w ramach programu ACCS (Air

Commcmd and Control System - system dowodzenia i kieroM'ania SP). Z punktu widze-

Zespot zostat powotany przez szefa Sztabu Generalnego w 1995 r.



nia SP RP jest to niezwykle trudne, poniewaz s>stem dowodzenia i zarzadzania SP
NATO takze ulega ciagtym modyfikacjom w zaleznosci od potrzeb wynikajagcych z
pojawiania sie nowych zagrozen, mozliwosci technicznych czy nowych koncepcji uzy-
cia SP w rozwigzywaniu konfliktow.

Jednakze dla SP RP koncepcja osiggania celu musi uwzglednia¢ zobowigzania i
uwarunkowania wynikajace z:

- cztonkostwa w NATO;

- uczestnictwa w strukturach organizacji europejskich;
- wspOlpracy regionalnej;

- mozliwosci gospodarczych Polski.

Zgodnie Artykutem 5. Traktatu Waszyngtonskiego oraz, wynikajagcym z niego, do-
kumentem Komitetu Wojskowego NATO odpowiedzialno$¢ za zapewnienie obrony
powietrznej panstwom NATO w czasie pokoju, kryzysu i wojny ponosi Naczelny Do-
wodca Potaczonych Sit Zbrojnych NATO w Europie - SACEUR - (Siipreme Allied
Commander Europe), dysponujgcy takim komponentem jak: ,,.Zintegrowany System
Obrony Powietrznej” (MC Concept of the NATO Integrated Air Defence System - NA-
TINADS, MC54/1). W celu umozliwienia zrealizowania tego zadania, panstwa czton-
kowskie przekazujg pod jego dowoOdztwo operacyjne, juz w ezasie pokoju, niezbedne
sity i Srodki (jednostki rozpoznania, dowodzenia i totnietwa SP), ktére skiadaja sie na
Zintegrowany System OP NATO (NATINADS). Istota tej integracji sa:

- wspolne procedury, standardy, wspdlny jezyk;

- utrzymywanie gotowos$ci systemu na poziomie wspotmiernym do zagrozen, z rozto-
zeniem obcigzen (kosztow) na wszystkie kraje cztonkowskie;

- mozliwosci prowadzenia wielonarodowych ¢wiczen wydzielonych sit;

- potaczona, zunifikowana struktura dowodzenia, charakteryzujaca sie jasnym podzia-
tem kompetencji i odpowiedzialnos$ci, co umozliwia szybkie podejmowanie decyzji.

Zatem panstwa cztonkowskie wydzielajg do NATINADS przygotowane do dziatan,
zgodnie z procedurami NATO, jednostki szczebla wykonawczego. Jednostki te sg wig-

czone bezposrednio do NATINADS - oddane pod zarzadzanie i dowodzenie taktyczne



(TACON/TACOM)™ wiasciwemu terytorialnie CAOC (Combined Air Operation Center

- Wielonarodowe Centrum Operacji Powietrznych).

Zadania wynikajace z koniecznosci zintegrowania systemu dowodzenia i zarzgdza-
nia SP RP z NATINADS zostaly podzielone na dwa etapy:

1 Do konca roku 2004 - wdrozenie bazowej struktury systemu dowodzenia, zapewnia-
jacej osiagniecie aktualnego poziomu Zintegrowanego Systemu OP NATO.

2. Do roku 2012 - uzupetnienie struktury systemu dowodzenia elementami mobilnymi
oraz zintegrowanie narodowego systemu dowodzenia i Kierowania z docelowym
systemem ACCS.

Etap pierwszy obejmuje utworzenie nowych, etatowych organow dowodzenia
(Centrum Operacji Powietrznych - COP, Osrodkéw Dowodzenia i Naprowadzania -
ODN), wyposazenie ich w zautomatyzowane systemy dowodzenia i tgcznosci, ktore
zapewnig;

wspomaganie realizacji standardowych funkcji CAOC przez COP (przetransfor-

mowanie dyrektyw operacyjnych na zadania dla jednostek - generowanie ATO -

Air Tasks Order);

wspomaganie realizacji standardowych funkcji CRC (Control and Reporting

Center) przez ODN (produkcja obrazu sytuacji w powietrzu, wymienianie stan-

dardowych dokumentow dowodzenia, kierowanie PZR z wykorzystaniem LINK

11/ADTL 1, wigczenie do systemu symulacji NATO, przetwarzanie danych z sys-
temu cywilnej stuzby ruchu lotniczego);

- potaczenia ODN z AEW (Airborne Early Warning) i z okretami na morzu;

- stworzenie systemu radiowej tgcznosci z samolotami w powietrzu, odpowiadaja-

cego standardom NATO.

Zrealizowanie zadan tego etapu umozliwi wigczenie Os$rodkéw Dowodzenia i
Naprowadzania bezposrednio do NATINADS. Etap drugi musi byé ukierunkowany na
przygotowanie warunkéw do wdrozenia w Polsce elementéw docelowego systemu do-
wodzenia lotnictwem i OP NATO - ACCS (Air Command and Control System). Obej-
muje on:

- rozbudowanie systemu tgcznosci;

TACON /Tactical Control/ - zarzadzanie taktyczne, TACOM /Tactical Command/ - dowodzenie tak-
tyczne. Por. Zajas S., Kozub M., Nowak J. Dowodzenie sitami powietrznymi NATO. Wybrane problemy.
AON, Warszawa 1998, s. 15.



- tworzenie sprzezeh programowych i technicznych, umozliwiajacych funkcjonowanie
stanowisk dowodzenia polskich jednostek lotniczych i WOPL w ramach systemu
ACCS;

- przygotowanie infrastruktury do rozwiniecia elementéw systemu ACCS.

Duzy wptyw na tworzenie powyzszego systemu wywderaja uwarunkowania wyni-
kajace z mozliwosci udziatlu we wspdtpracy regionalnej lub w operacjach wojskowych
innych niz wojna

Wspbipraca regionalna, a szczegdlnie wymiana informacji o sytuacji powietrznej
z panstwami partnerskimi (air situation exchange with co-operation partners) jest waz-
nym elementem nowej koncepcji strategicznej Sojuszu, zaakceptowanej podczas wa-
szyngtonskiego Szczytu Szeféw Panstw i Rzagddéw Panstw NATO (NATO Head of State
and Government) w kwietniu 1999 r. Zgodnie z tg koncepcjg polityka NATO powinna
by¢ ukierunkowana na:

- promowanie szeroko rozumianego partnerstwa, wspoétpracy i dialogu pomiedzy pan-
stwami w rejonie euroatlantyckim w celu budowy wzajemnego zaufania;

- osigganie zdolnosci wspolnego dziatania panstw partnerskich z Sojuszem podczas
prowadzenia operacji pokojowych, w ramach formacji wietonarodowych.

Ponadto, uznajac uwarunkowania wynikajgce z aktuatnej rzeczywistosci, NATO
i organizacje europejskie starajg sie uja¢ w odpowiednie ramy uzycie sit zbrojnych w
szeroko zakrojonych dziataniach stabitizujacych sytuacje w obszarach przylegajacych
do strefy euroatlantyckiej. Takie dziatania noszg nazwe wojskowych (militarnych) ope-
racji (dziatan) innych niz wojna (Military Operations other than War - MOOTW). Moz-
na wyrozni¢ wiele rodzajéw takich przedsiewzie¢, np.:

1 W ramach uzgodnien wewngtrz NATO:

operacje pokojowe (Peace Support Operations - PSO), a w tym utrzymywanie poko-

ju (Peacekeeping - PK) i wymuszanie pokoju (Peace Enforcement - PE), a takze za-

pobieganie konfliktom (conflict prevention), - operacje humanitarne (nie wg scena-

riuszy operacji pokojowych);

- zaprowadzanie pokoju (peacemaking), budowanie pokoju (peace building) oraz ope-
racje humanitarne (humanitarian operations);

- operacje poszukiwan i ratownictwa (Search and Rescue - SAR).

2. W ramach dziatan narodowych, bilateralnych lub wielonarodowych:

- przeciwpartyzanckie operacje (Counter-insurgency Operations - COIN);
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- zwalczanie terroryzmu;
- niebojowe operaeje ewakuacyjne (Non-combat Evacuation Operations (NEOS);
- wojskowe (militarne) wsparcie (pomoc) wiadz cywilnych (Military aid/support to the

Civil Authorities);

- operacje w ramach przeciwdziatania narkotykom (Counter Drug);
- wymuszanie sankcji (Enforcement of Sanctions).

Wiekszos¢ wymienionych dziatan ma bardzo szeroki zakres; angazuje nie tylko
wszystkie rodzaje sit zbrojnych, ate wiele organizacji miedzynarodowych, wiladze cy-
wilne i organizacje pozarzadowe. Stawiajg one szczegdlne wymagania wobec wdraza-
nego systemu dowodzenia i zarzadzania SP RP, gdyz wymuszajg konieczno$¢ posiada-
nia, przez wydzielone elementy tego systemu zdolnosci do funkcjonowania w réznych
strukturach miedzynarodowych, np.:

- w ramach inicjatywy RAI (Regional Airspace Initiative), obejmujgcej kraje Europy

Srodkowej i Wschodniej;

- w ramach sit miedzynarodowych, np. zgodnie z implementacjg koncepcji NATO,
znanej jako Combined Joint Task Forces (CITE).

Bardo waznym czynnikiem warunkujagcym budowe sytemu dowodzenia i zarzadza-
nia SP RP to uwarunkowania narodowe.

Zgodnie z Artykutem 3. Traktatu Waszyngtoniskiego, kazde panstwo cztonkowskie
jest zobowigzane do rozwijania i doskonalenia swoich wtasnych zdolnosci obronnych.
Zatem musi byé przygotowywany narodowy system dowodzenia i zarzadzania SP i
obrong powietrzng, a dowodca WLOP - w uktadzie narodowym - bedzie speiniat trzy
zasadnicze funkcje:

- kierowania dziataniami ofensywnymi lotnictwa wojskowego RP;

- dowddcy obrony powietrznej RP;

- naczelnego organu zarzgdzania i kontroli przestrzeni powietrznej.
Dlatego tez dowddca WLOP musi mie¢ mozliwosci:

- szkolenia wszystkich jednostek SP RP;

- szkolenia jednostek SP RP wchodzacych w skiad systemu OP NATO;

- nadzorowania funkcjonowania wydzielonych (juz w czasie pokoju) sit i Srodkéw
lotnictwa i OP do NATINADS;

- przejecia - w szczeg6Inych przypadkach - kierowania dziataniami lotnictwa i OP RP

w systemie narodowym.



Wspbitczesne dziatania bojowe sit powietrznych, charakteryzujac sie znaczng dy-
namikg. ztozonoscia i duzym rozmachem, wymuszajg na dowdédcach i sztabach szerszg
odpowiedziatnos¢ oraz catkowite panowanie nad sytuacjg bojowg w czasie konfliktu i
szkoleniem w czasie, kiedy nie sg one zaangazowane w dziatania bojowe. Proces przy-
gotowywania pododdziatéw, oddziatdw czy zwigzkéw taktycznych SP do walki obej-
muje wiele r6znorodnych i skomplikowanych dziatan, ktérych celem jest osiggniecie
wymaganego poziomu gotowosci i sprawnosci poszczegdlnych rodzajow wojsk. Zwia-
zane jest to z organizowaniem i kierowaniem walkg czy szkoleniem, a zatem z pozy-
skiwaniem informacji i zasobdw, pobudzaniem zotnierzy do dziatania, z ciggtym od-
twarzaniem zapaséw, a w konsekwencji majacej na celu zapewnienie przewagi i 0sig-
gniecia zwyciestwa nad ewentualnym przeciwnikiem lub skuteczne przeciwdziatania
wszelkiego typu zagrozeniom z powietrza.

Z uwagi na fakt, iz polskie sity powietrzne sg waznym elementem sit zbrojnych
NATO, to naturalng konsekwencja jest konieczno$¢ realizacji wcze$niej wymienionych
celéw przyjetych przez strone polska. Istnieje takze potrzeba dostosowania systemu
dowodzenia i zarzadzania, szczegOlnie w zakresie dowodzenia lotnictwem, dopasowa-
nia jego struktur do wymagan Sojuszu, a przede wszystkim przyjecia i wdrozenia po-
dobnych procedur w zakresie tzw. C2, czyli dowodzenia i zarzadzania®. Wymagany jest
wiec odpowiedni poziom standaryzacji procedur, wyposazenia (bojowego, techniczne-
go, informacyjnego), zasad, wymagan w stosunku do potencjatu ludzkiego oraz przede
wszystkim jednakowego rozumienia przyjmowanych i wprowadzanych rozwigzan. Jed-
nym z zasadniczych wymogéw, jakie stawiane sg silom powietrznym NATO, a wiec
rowniez polskim sitom powietrznym —jest interoperacyjno$¢ w wymiarze ludzkim i
technicznym. Interoperacyjnosc (interoperability) - to zdolno$¢ systeméw, sit lub
oddziatow, ktéra wyraza sie wysokim stopniem jednolitoSci w zakresie stosowanych
procedur, terminologii, mozliwosci wykorzystania tgcznosci, zapewnieniem oraz przy-
jeciem Swiadczen innym i od innych systemow, jednostek lub sit w celu efektywnego
wspolnego dziatania®. Reasumujac, interoperacyjnos¢ oznacza realng zdolno$é do

wspdlnego dziatania dla osiagniecia okreslonych celow”.

> C2 - ang. Command and Control

*Na podstawie: NATO AAP-6(U) - Stownik termindw i definicji NATO. MON, Warszawa 1998,
s. 171

Zajas S. Materiaty z konferencji naukowej z okazji 80-lecia lotnictwa polskiego. Kierunki inte-
gracji lotnictwa wojskowego z lotnictwem NATO - referat. Warszawa 1998, s. 320.
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Wiasciwym takze, wydaje sie w*tym miejscu wyjasnienie zréznicowanie pogla-
dow na temat dowodzenia. Dotychczas termin dow'odzenie w SP RP jest pojmowany
jako dziatalno$¢ dowddcy ios6b z nim wspdétdziatajacych majgca na celu utrzymanie
whojsk w ciggtej gotowosci izdolnosci bojowej. przygotow'anie walki oraz kierowanie
whojskami w czasie jej prowadzenia, kKierowanie pracg podwiadnych, zapewnienie im
swobody dziatania”*. Wymaga to zorganizowania sprawnego systemu dowodzenia,
wspotdziatania, zabezpieczenia logistycznego oraz stalego kontrolowania dziatan i
wptywania na rozwoj sytuacji. Dlatego tez dowodzenie jest podporzadkowane celom
walki zbrojnej, ma ono zapewni¢ jak najefektywniejsze wykorzystanie sit i Srodkow,
czasu, terenu i wszelkich mozliwosci dla pomysinego zrealizowania stawianych woj-
skom zadan. Dowodzenie sprawujg dowddcy, a zabezpieczajg je podlegte im sztaby,
stanowigce zasadnicze ogniwa w systemie dowodzenia.

Z powyzszego wynika, ze zasadniczg treScig dowodzenia jest decydowanie o spo-
sobie, metodzie przygotowania ludzi, sprzetu bojowego i Srodkéw zabezpieczenia do
wykonania okreslonych zadan oraz kierowania podlegtymi oddziatami i pododdziatami
podczas wykonywania tych zadan.

Wedtug ,,NATO AAP-6(U), stownika poje¢ iterminbw NATO” pojecie dowo-
dzenie (command) definiowane jest jako uprawnienie nadane osobie, w tym przypadku
- dowddcy, wyznaczonej sposrod stanu osobowego sit zbrojnych w celu kierowania,
koordynacji i dowodzenia sitami zbrojnymi". Jak wynika z powyzszej definicji w
zakres pojecia dowodzenie wchodza rézne zakresy uprawnien.

Kierowanie (zarzadzanie)™ {contro!) traktowane jest jako wtadza wykonywana
przez dowoddce w odniesieniu do czesci czynnosci podlegtych jednostek organizacyj-
nych, lub innych jednostek organizacyjnych normalnie nie bedacych pod jego dowodz-
twem. Obejmuje ona odpowiedzialno$¢ za realizacje dyrektyw tub rozkazéw. Catosc
lub czes¢ tej whadzy moze byé transferowana lub przekazana”. W Sitach Zbrojnych RP
zarzadzanie to forma kierowania specjalistycznymi cze$ciami dziatalnosci wojskowej,
np. rodzajami wojsk.

Dowodzenie okre$lane terminem ,,command and confroT' nalezy wiec rozumie¢

jako wykonywanie funkcji zwigzanych z procesem kierowania wojskami, w wyniku

Regulamin dziatan taktycznych sit powietrznych. Dowodztwo WLOP, Warszawa 1996, s. 105.
" NATO AAP-6 (U). Stownik.... s. 73.

W dalszej czesci pracy stosowany bedzie ,,zarzadzanie”.

Tamze, s. 80.



ktorego wszelka dziatalno$¢ jednostek jest kierowana i koordynowana. Kompetencje
zdkrtsw ,,command" oznaczajg na ogdt mozliwos¢ wptywu na catg sfere dziatatnosci
wojsk, natomiast uprawnienia w zakresie ,,control” nie obejmujg pewnych, ogoinych
uprawnien dowodczych, m.in. okrestania, stawiania og6lnych zadan czy zmiany ugru-
powania wojsk.

Ponadto w NATO funkcjonuje pojecie ,/w// command" ttumaczone na jezyk pol-
ski jako ,,petne dowodzenie” najogolniej oznacza wiadze wojskowq i odpowiedzial-
nos¢ przetozonego w zakresie wydawania rozkazéw podwiadnym. Obejmuje wszystkie
aspekty dziatalnosci wojskowej i administracyjnej - wystepuje jedynie w relacjach na-
rodowych™”. Termin ,,command"” uzywany w relacjach sojuszniczych oznacza mniejszy
zakres wiadzy niz w znaczeniu narodowym. Oznacza to, ze zaden dowddca NATO nie
posiada petnego dowodzenia nad podtegtymi mu sitami, a jedynie jasno sprecyzowany
zakres uprawnien.

Anatizujac powyzsze tresSci natezy stwierdzi¢, ze podstawowag réznicg pomiedzy
naszym ,,dowodzeniem” a natowskim ,,command & control™ jest to, ze nazwa C2 jasno
definiuje zakres posiadanych uprawnieh oraz to, ze stawia na rowni obie formy Kiero-
wania dziatalnoscig wojskowa.

Kolejna whasciwos¢, dotyczaca szeroko pojetego dowodzenia w SP RP, potega na
tym, ze w sitach zbrojnych Sojuszu istniejg doktadnie zdefiniowane, zréznicowane,

obowigzujace wszystkie szczeble, zakresy kompetencji dowodzenia (Rys.l).

Tamze, s. 138.
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CINCNORTH

Gtownodowodzacy Potaczonych Sit Zbrojnych NATO Europy Péinocnej '5
Zakres uprawnien decyzyjnych: Zakres przekazywanych uprawnieri decy-
zyjnych;
Dowodzenie operacyjne - OPCOM Zarzadzanie operacyjne - OPCON

Zarzadzanie taktyczne - TACON

AIRNORTH
Dowddca Sit Powietrznych Europy Pétnocnej

Zakres uprawnieni decyzyjnych: Zakres przekazywanych uprawnieri decyzyjnych:
Zarzadzanie operacyjne - OPCON
(dla obrony powietrznej dowodzenie operacyjne - Zarzadzanie taktyczne - TACON
OPCOM)
CAOC

~Dowddca Wielonarodowego Centrom Operacji Powietrznych

Zakres uprawnien decyzyjnych: Zakres przekazywanych uprawniefi decyzyjnych:
Zarzadzanie taktyczne mTACON
Dowodzenie taktyczne - TACOM

Opracowanie whasne na podstawie: Z.ajas S., Kozub M. Nowak J. Dowodzenie sitami powietrz-
nymi NATO. Wybraneprobtemy. AON, Warszawa 1998, s. 19.

Rys. 1 Zakres kompetencji decyzyjnych i przekazywanych uprawnien na przyktadzie
struktury dowodzenia sitami powietrznymi NATO Regionu Europy Pdtnocnej

Whyréznia sie dowodzenie operacyjne, kierowanie (zarzadzanie) operacyjne, do-
wodzenie taktyczne oraz Kkierowanie (zarzadzanie) taktyczne. Przykladowy zakres
uprawnien decyzyjnych w NATO przedstawia rysunek +.

Dowodzenie operaeyjne {Operational Commcind/ OPCOM) uprawnia do wyda-
wania rozkazéw oraz stawiania zadan podporzadkowanym dowddcom, zmiany roz-
mieszczenia podlegtych sit, zmiane podporzadkowania organizacyjnego sit badZ za-
chowania dla siebie uprawnien kierowania (zarzadzania) operacyjnego i taktycznego.
Uprawnienia OPCOM nie obejmujg kompetencji w zakresie administrowania jednost-
kami i zabezpieczenia logistycznego.

Zarzadzanie operacyjne {Operational Control / OPCON) oznacza posiadanie
przez dowodce delegowanych mu przez przetozonego uprawnien do bezposredniego
kierowania przydzielonymi silami w celu wykonania okre$lonych zadan, zwykle ogra-

niczonych co do rozmachu, czasu i obszaru, zmiany dyslokacji sit przydzielonych do



okre$lonego zadania oraz utrzymania lub przekazywania uprawnien w zakresie taktycz-
nego kierowania (zarzadzania) przydzielonymi sitami. OPCON nie obejmuje uprawnien
do osobnego wykorzystania komponentéw sktadajacych sie na podiegte sity.

Dowodzenie takt>xzne {Tactical Command / TACOM) - to uprawnienie przy-
dzietone dowddcy w zakresie stawiania zadan podiegtym sitom w cetu wykonania za-
dan postawionych przez wyzszych przetozonych.

Zarzadzanie takt>xzne {Tactical Control / TACOM) to zazwyczaj szczegOtowe,
bezposrednie kierowanie manewrem badz przemieszczeniem sit, koniecznym do wyko-
nania zadan postawionych przez wyzszych przetozonych.

Dowodzenie i zarzadzanie sitami powietrznymi moze by¢ reatizowane poprzez
osobisty kontakt dowddcy, za pomoca technicznych $rodkéw dowodzenia tub poprzez
wyznaczonego zastepce (petnomocnika) z podtegtymi dowodcami.

Podczas dowodzenia totnictwem moga wystepowac jego dwie zasadnicze formy
o scentratizowane dowodzenie i zarzadzanie sitami i srodkami SP;

» zdecentratizowane dowodzenie zarzadzanie sitami i Srodkami SP.

Z anatizy titeratury przedmiotu wynika, ze w SP RP scentratizowane dowodzenie
i zarzadzanie sitami i srodkami SP jest formg podstawowa. Potega ono na skupieniu w
rekach dowddcy szczebta wyzszego wszystkich funkcji dowodczych (kompetencji) w
stosunku do podiegtych i podporzadkowanych wojsk, dia osiggniecia gtownego cetu
watki zgodnie z jego decyzjg (ptanem). Stosujgc te forme dowodzenia przetozony sta-
wia podwitadnym zadania, wskazuje sposoby ich wykonania oraz wptywa na biezaco na
ich wykonanie.

Zdecentratizowane dowodzenie i zarzadzanie sitami i Srodkami SP nie jest stoso-
wane czesto ipotega na przekazaniu cze$ci kompetencji dowodzenia podiegtym do-
wodcom wykonujgcym zadania np. w specyficznych warunkach sytuacji bojowej - cze-
sto jest to sytuacja wymuszona. Cechg charakteryzujaca te formy dowodzenia jest fakt,
ze dowddca ma prawo samodzietnie podejmowaé decyzje i dowodzié podtegtymi woj-
skami podczas wykonywania zadah bojowych, ate w ramach znanego mu, obowigzuja-
cego zamiaru prowadzenia dziatan przez przetozonego.

Anatiza titeratury pozwotita wysunaé wnioski, ze nieznacznie inne spojrzenie na
powyzsze zagadnienie obowigzuje w NATO. Generatna zasada obowigzujgca w catych

sitach zbrojnych NATO, w tym réwniez w sitach powietrznych méwi o scentralizowa-
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nym dowodzeniu w potgczeniu ze zdecentralizowanym wykonawstwem® . Scentrali-
zowane dowodzenie umozliwia skoordynowane zaplanowanie i uzycie posiadanych sit i
srodkéw w sposob najefektywniejszy. Daje to wowczas mozliwosé wydzielenia opty-
malnego wysitku w danej sytuacji operacyjno - taktycznej, dla realizacji postawionych
zadan. Elastyczno$¢ dziatan, a takze zdolno$¢ szybkiego reagowania sit powietrznych
powoduje natomiast konieczno$¢ zdecentralizowanego prowadzenia dziatan bojowych.
Podsumowaijac, scentralizowane dowodzenie i zarzagdzanie ze zdecentralizowanym wy-
konaniem zadan prowadzi do najskuteczniejszego uzycia sit powietrznych,
aszczegoinie lotnictwa pod wzgledem nakladu sit, zapewnia swobode dziatania
i sprzyja twérczemu podejsciu na wszystkich szczeblach dowodzenia.

Z powodu duzej dynamiki i rozmachu dziatan, ktére to czynniki powodujg czesto
przekraczanie mozliwosci technicznych srodkéw tacznosci a tym samym zdotnos¢ re-
agowania na zaistniatg sytuacje w SP RP wyrdznia si¢ trzy zasadnicze rodzaje dowo-
dzenia”:

- dowodzenie na ziemi;
- dowodzenie z ziemi;
- dowodzenie w powietrzu.

Dowodzenie na ziemi obejmuje kierowanie przygotowaniem pododdziatéw do
dziatan bojowych, podejmowanie decyzji o uzyciu lotnictwa w walce z przeciwnikiem,
a nastepnie kierowanie podlegtymi sitami w czasie dziatah bojowych.

Dowodzenie z ziemi polega na kierowaniu lotem bojowym samolotéw w celu
wykonania zadania bojowego i obejmuje lot od startu az do lagdowania. Odbywa sie z
naziemnych punktéw dowodzenia', skad przekazuje sie rozkazy, komendy i informa-
cje.

Dowodzenie w powietrzu uzupetnia dowodzenie z ziemi. Polega ono na kiero-
waniu przez dowodce grupy (prowadzgcego) samolotéw w powietrzu podlegtymi zato-
gami, szczegdlnie w czasie podejmowania i prowadzenia walki powietrznej.

Stosowane w innych krajach rozwigzania obejmujgjeszcze jeden rodzaj - dowo-
dzenie sitami w powietrzu z powietrza. Rozwdj elektroniki i zastosowanie jej w sys-

temach kierowania uzbrojeniem sit powietrznych pozwolit na efektywniejsze jego wy-

ATP-33(B), par. 304, oraz ATP-33(C), Rozdziat 3, ,,Command and Control of Air Operations”
par. 302.

Por. Opracowania : Zabtocki E., Zajas S., Maslak Z.
ODN, FAC, WOC, SOC.
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korzystanie poprzez zamontowanie tych systeméw na poktadach samolotéw i utworze-
niu powietrznych elementdéw dowodzenia. Ten rodzaj dowodzenia nie jest wykorzysty-
wany w naszych silach powietrznych, chociaz daje najwigksze mozliwosci reagowania
na zachodzace zmiany.

Osiagniecie celéw militarnych w okresie przygotowania i prowadzenia dziatahn w
czasie kryzysu czy tez konfliktu zalezy przede wszystkim od mozliwosci wiasciwego
ugrupowania odpowiednich sit i Srodkéw we wiaSciwym miejscu i czasie. Aby osiggna¢
powodzenie dziatan, w SP przyjmuje sie fundamentalne zasady w zakresie dowodze-
nia i zarzadzania. Zasady te zmieniajg sie wraz z rozwojem sit powietrznych, pojawia-
niem sie nowych zagrozen z powietrza oraz co jest szczegOtnie wazne wraz ze zmiana-
mi fitozofii zarzadzania i dowodzenia sitami powietrznymi'~. Dotyczg one dowodzenia
w wymiarze ogoinym, jednak majg rowniez zastosowanie w dowodzeniu sitami po-
wietrznymi, w tym réwniez lotnictwem.

Pierwszg z nich jest jednos¢ dowodzenia {Unity of Commemd), ktéra jest nie-
zbednym warunkiem skutecznego wykorzystania sit i Srodkéw podczas dziatan bojo-
wych. Reatizowana jest poprzez przyznawanie uprawnieri do ukierunkowywania i ko-
ordynowania dziatar og6tu sit i Srodkow jednemu dowaodcy.

Druga zasadg jest jednos¢ organizacyjna systemu dowodzenia {Integration of
the C2 strnctnre). Przejawia sie ona w jasnych, przejrzystych i sprawnych strukturach
organizacyjnych systemow dowodzenia. Powinna ona zapewni¢ wykorzystanie maksy-
rilatnych moztiwosci bojowych komponentéw réznych rodzajow sit i wojsk. Zasada ta
wskazuje na potrzebe integracji dowodzenia poszczeg6inymi komponentami ale takze
umozliwia osobne dowodzenie nimi, jesli zaistnieje taka koniecznosc.

Jasnos$¢ (przejrzystosc) struktur dowodzenia {Clear Chain of Command) to za-
sada ktdra przypomina, ze struktura dowodzenia i zarzadzania jest z natury hierarchicz-
na. Jednak czasami, je$li jest to niezbedne i celowe, ukierunkowana dziatalno$é oraz
rozkazy przetozonych moga zawiera¢ zadania tytko dla czesci podlegtych sit.

Zasada ciggtosci dowodzenia {Continuity of Cl) nakazuje ustalenie zawczasu or-

ganizacji i zasad przejmowania dowodzenia w sytuacjach wyjgtkowych.

AJP-1(A) - Doktryna Operacyjna Wielonarodowych Potgczonych Sit Sojuszu. Rozdziat 4. NA-
TO 1997, pkt. 0404 —0408. Od sierpnia 2000 roku obowigzuje AJP-OI(B) w ktorej wymieniane jest
sze$¢ zasad: 1 Jednos¢ dowodzenia (Unity of Command), 2. Ciggtos¢ dowodzenia (Continuity of Com-
mand), 3. Jasna (przejrzysta) struktura dowodzenia (Clear Chain of Command), 4. Integracja dowodzenia
(Integration of Command), 5. Decentralizacja (Decentralisation), 6. Wspotpraca i wzajemne zrozumienie
(Co-operation and Mutual Understanding).



Ostatnia, tundamentalng zasadg jest jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za dowo-
dzenie oraz zapewnienie swobody dziatan podwiladnym {Commcmd Responsihility
and Freedom of Action). Jasno okre$la ona, ze dowddca jednoosobowo i niepodzielnie
odpowiada za realizacje postawionych mu zadan, chociaz w uzasadnionych przypad-
kach konieczne lub pozadane moze by¢ przekazanie uprawnien na nizsze szczeble. Za-
pewnienie swobody dziatania podwiadnym, w granicach okre$lonych zamiarami do-
wodcy, umozliwia im szybka rekcje w nieprzewidzianych przypadkach czy tez wyko-
rzystywania dogodnych okolicznosci”.

W celu zapewnienia dowddcy sit powietrznych skutecznego wykorzystania
uprawnien dowodzenia i kierowania taktycznymi sitami powietrznymi, nalezy postawic
do jego dyspozycji odpowiedni system dowodzenia i Kierowania. Organizacja takiego
systemu kierowania powinna posiada¢ szereg pozadanych wiasciwosci™":

a. Elastyczno$¢, pozwalajgca adaptowac sie do kazdej wielkosSci i intensywnosci kon-
fliktu oraz okoliczno$ciom, ktére moga pojawic sie w trakcie dziatan.

b. Mobilno$é, ktéra pozwoli w razie potrzeby rozmieszczaé elementy systemu
dowodzenia w obrebie obszaru dziatan.

c. Wysoki stopien przetrwania w stosunku do wszystkich form dziatan przeciwnika.

d. Wysoki stopien wytrzymatosci w warunkach Srodowiska.

e. Interoperacyjno$¢ z innymi systemami kierowania w obrebie tego samego obszaru
i urzadzen tacznosci na wiasciwych poziomach.

f, Interoperacyjnos$¢ z systemami kierowania w obszarach sasiadujgcych, w celu za-
pewnienia wsparcia i tgcznosci z tymi obszarami.

g. Zdolno$¢ otrzymywania, transmitowania, analizowania, przechowywania, prze-
t>varzania i przedstawiania odpowiednich informacji dowodzenia, kierowania i
koordynowania w celu zapewnienia efektywnos$ci dziatari powietrznych. Przykia-
dami charakteryzujacymi to wymaganie moga by¢é obrazy sytuacyjne przestrzeni
powietrznej lub ladowej, katalogi rozpoznania pogody, ruchu samolotéw, zasobow
broni, dane dotyczace celu, itp.

h. Zdolnos$¢ zapewnienia, w razie koniecznosci bezpiecznego przeplj*wu informacji.

Opracowano na podstawie; W. Drazczyk, Logistyka sit powietrznych wedtug pogladéw NATO.
Podstawy. AON, Warszawa 1997, s. 40-42.

Na podstawie: ATP-33(B). 1986.
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Podsumowujac mozna powiedzieé, ze centralizacja dowodzenia w sitach po-
wietrznych, a raczej planowania i organizowania dziatan przez mozliwie najwyzszy
szczebel, nie przeszkadza pozostawieniu swobody w sposobie wwkonania zadan, przez
podwiladnych. Szczebel planujacy dziatania jednoczes$nie przejmuje catkowita odpo-
wiedzialnos¢ za wszechstronne zabezpieczenie i koordynowanie dziatan réznych efe-

mentéw, np. réznych rodzajow totnictwa czy rodzajéw wojsk sit powietrznych.

1.2. System informacyjny dowodzenia i zarzgdzania Sitami Powietrznymi RP
1.2.1. Kilka wstepnych refleksji teoretycznych

W odniesieniu do zjawisk wystepujacych w sitach powietrznych, z powodzeniem
mozna opiera¢ sie na badaniach H. Mintzberga”', ktore wykazaty, ze wbrew potocznej
opinii rota wspotczesnego menedzera nie polega gtéwnie na organizowaniu, koordyno-
waniu, planowaniu i kontroli, lecz na tworzeniu relacji miedzy zwierzchnikami a pod-
wiadnymi, prowadzeniu negocjacji, motywowaniu pracownikéw, rozwigzywaniu kon-
fliktow, przetwarzaniu i rozprowadzaniu informacji, podejmowaniu decyzji w nieja-
snych sytuacjach, dokonywaniu podziatu sil i Srodkéw. H. Mintzberg, prowadzac w
tatach siedemdziesigtych badania, wyodrebnit i nazwat charakterystyczne role, ktore
realizowat kazdy z badanych menadzeréw. Obserwowat on bardzo wnikliwie codzienng
dziatalno$¢ grupy dyrektoréw naczelnych, dostownie $ledzac kazdy ich krok i odnoto-
wujac wszystkie ich czynno$ci. Na podstawie obserwacji doszedt do wniosku, ze mene-
dzerowie odgrywajg dziesie¢ roznych rdl, ktore mozna podzieli¢ na trzy podstawowe
kategorie: interpersonalng informacyjng i decyzyjna.

Zwroémy uwage na role informacyjng. Wspotczesnie, zbieranie i przekazywanie
informacji uwaza sie jako jeden z najwazniejszych aspektow pracy decydenta - kierow-
nika. Jemu potrzebna jest informacja, aby mogt podejmowacé wiasciwe decyzje; inni
pracownicy sa zatezni od informacji otrzymywanych od niego tub przekazywanych za
jego posrednictwem. Jednakze nalezy stale mie¢ na uwadze, ze o jakoSci procesu zarza-
dzania decyduje jakos$¢ systemu informacyjnego, ktory jawi sie jako narzadzie podej-
mowania celowego dziatania.

System informacyjny definiowany jest w literaturze w rézny sposob. Definicja za-

lezy od celéw, dla jakich ten system jest potrzebny autorowi pracy lub tez od uprawia-

Mintzberg H., The Nature ofmanagerial Work, Harper and Row, New York 1973.
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nej przez niego dyscypliny. Inaczej, bowiem detiniuje system informacyjny ekonomis-
ta, a zupetnie inaczej matematyk.

System informacyjny mozemy okresli¢ jako wielopoziomowag strukture, ktéra po-
zwala uzytkownikowi tego systemu na transformowanie okreslonych informacji wejscia
na pozadane informacje wyjscia za pomocg odpowiednich procedur i modeli. W wyniku
uzyskania tych informacji podejmowane sa okre$lone decyzje.

Dlatego tez system informacyjny sit powietrznych mozna analizowac jako™:

- wielopoziomowg strukture,
element taficucha decyzyjnego funkcjonujacy w systemie zarzadzania i dowodzenia.

Analizujgc system informacyjny zarzgdzania i dowodzenia sit powietrznych z
punktu widzenia jego struktury mozna rozpatrywaé przede wszystkim samo jego za-
chowanie niezaleznie od zadan, dla ktérych zostat on zbudowany. Jest to zatem tech-
niczna i technologiczna analiza systemu informacyjnego. Odmiennie nalezy postepowac
analizujac ten sam system pod katem funkcji, ktére spetnia on i jego elementy. Mozna
powiedzie¢ wtedy, ze dokonywana jest analiza tafncucha decyzji generowanych w wy-
niku dziatania systemu, albo tez jest przeprowadzana jego analiza pragmatyczna. Sys-
tem informacyjny wowczas mozemy wyrozni¢ z otoczenia w trzech wymiarach: czaso-
wym, przestrzennym iproblemowym.

Wychodzac z ogdlnego okreSlenia™” systemu informacyjnego mozemy stwierdzic,
ze elementami systemu informacyjnego zarzgdzania i dowodzenia sit powietrznych jest

nastepujacy zbidr elementow:

Sl={P,1,T, 0, M, R}

gdzie:
Sl - system informacyjny zarzgdzania i dowodzenia sit powietrznych,
P - uzytkownicy systemu /decydenci, stanowiska dowodzenia i kierowania/,
I - zbidr informacji tzw. zasoby informacyjne sit powietrznych,
T - zbidr narzedzi technicznych stosowanych w procesie zdobywania,
przetwarzania i dystrybucji informaciji,

O - zbiodr rozwigzan systemowych stosowanych w sitach powietrznych.

“mPor. Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biznesu, Informatyka dla zarzadzania. War-

szawa 1999, s. 19.

Tamze, s. 19.
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stosowana tormuta zarzadzania i dowodzenia /scentralizowana/.
M - zbiér metainformacji, czyli opis systemu informacyjnego ijego zaso-
bow informacyjnych,

R - relacje miedzy poszczegdlnymi elementami systemu

Tak zdefiniowany system informacyjny dowodzenia i zarzadzania zapewnia:
- dowodzenie i zarzadzanie sitami powietrznymi w systemie narodowym i koalicyj-
nym
- pozyskiwanie i zarzadzanie jednolitg informacjg o sytuacji w powietrzu i innymi
informacjami, ktore sg potrzebne organom dowodzenia i kierowania sit powietrznych
w systemie narodowym i koaticyjnym /w interesujgcym je zakresie/;
- powiadamianie i ostrzeganie o zagrozeniach z powietrza i przeciwdziatanie im;

- zarzadzanie przestrzenig powietrzng oraz kontrole ruchu lotniczego.
1.2.2. Miedzy teorig a praktyka

Do badan przyjeto, ze system informacyjny sit powietrznych jest pochodng sys-
temu dowodzenia i zarzgdzania sitami powietrznymi RP. Funkcjonalng organizacje sys-
temu dowodzenia i zarzadzania sitami powietrznymi RP zdefiniowano jako zestawiony
w uporzadkowang cato$¢ zesp6t stanowisk i punktow dowodzenia sprzezonych ze sobg
informacyjnie, zapewniajacy podejmowanie decyzji oraz ich sprawng i terminowag reati-
zacje. Sklada sie ona z sieci stanowisk dowodzenia i kierowania sit powietrznych réz-
nych szczebti. Jest to rozgateziona, hierarchiczna, struktura, ktdrej istotg sgq okrestone
relacje charakteryzujace rodzaj i stopien powigzan w aspekcie podlegtosci, kompetencji
oraz wspotdziatania (rysunek 2).

Dow6dztMo WLOP jest zasadniczym organem dowodzenia reatizujgcym wspoét-
prace z NATO w zakresie szkotenia, planowania i organizacji uzycia WLOP (SP) w
operacjach ofensywnych i OP oraz koordynujagcym przedsiewziecia wynikajace z obo-
wigzkdéw ,kraju gospodarza” wspétdziatajac w tym zakresie z Dowddztwem PSP NA-
TO Regionu Péinoc - AIRNORTH.

Centrum Operacji Powietrznych WLOP (OOP) jest zasadniczym organem wyko-
nawczym Dowodcy WLOP w zakresie kierowania dziataniami bojowymi sit powietrz-

nych RP. W uktadzie koalicyjnym moze stanowi¢ baze rozwiniecia Wielonarodowego
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Centrum Operacji Powietrznych (Combined Air Operation Center - CAOC) i w tym
przypadku zadania bedzie otrzymywaé z AIRNORTH. W czasie kryzysu zadaniem
COP bedzie Sledzenie rozwoju sytuacji, przygotowaije sie do ewentualnego przyjecia i
rozlokowania sit, utrzymanie w odpowiednich stanach gotowosci podlegte sity. W cza-
sie wojny najwazniejszym zadaniem bedzie realizacja planu operacji i przedsiewziec

otrzymanych w dyrektywie operacyjnej (AOD).

NATO
CAOC

- dowodzenie operacyjne

- dowodzenie pozaoperacyjne

Opracowanie wiasne

Rys. 2. Ideowy schemat struktury systemu dowodzenia i zarzgdzania WLOP
(stan na 2003 rok)

Os$rodki DoM'odzenia i Naprowadzania - ODN sg zasadniczymi organami wyko-

nawczymi w zakresie realizacji kierowania modutami wykrywania i systemami uzbro-
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jenia, czyli realizujg zadania przypisane Osrodkom Kierowania i Wykrywania - Con-
trol and Reporting Centre (CRC) w aktualnie funkcjonujacym systemie OP NATO. W
czasie pokoju sg podstawowym elementem wykonawczym zadan z zakresu zapewnienia
nienaruszalnosci przestrzeni pow-ietrznej - kieruja realizacja misji ,,Air Policing”.

W ODN podejmowane sg decyzje o wyborze $rodka do zwalczania celu po-
wietrznego - dokonuje tego kontroler systeméw”™ uzbrojenia (Weapon Allocator). W
przypadku wyboru samolotéw mysliwskich kontrole nad nimi w procesie naprowadza-
nia sprawuje kontroler naprowadzania {Fighter Controller).

ODN-y przeznaczone sg do nadzorowania przestrzeni powietrznej oraz dowodze-
nia lotnictwem taktycznym i naziemnymi jednostkami rakietowymi w swoich sektorach
odpowiedzialnosci, tzw. BMA - Battle Management Area. Do podstawowych zadar tych
osrodkow nalezy;

- nadzorowanie przestrzeni powietrznej poprzez wykrywanie, identyfikacje oraz oce-
ne sytuacji powietrznej;

- wymiana informacji o sytuacji powietrznej z CAOC i sgsiednimi ODN i CRC;

- kierowanie samolotami lotnictwa taktycznego ijednostkami GBAD™”" w czasie pro-
wadzenia dziatan - przydzielanie celéw, naprowadzanie samolotéw LM;
zarzadzanie (kierowanie) walka - Battle Management, w zakres ktérego wchodzi
m.in. utrzymanie odpowiedniego stopnia gotowos$ci bojowej podlegtych sit, okre-
Slenie struktury rejonu dziatan (rubieze, strefy dziatan), koordynacja wspotdziatania
pomiedzy LM a wojskami rakietowymi;

- zapewnienie nienaruszalnos$ci przestrzeni powietrznej parstw Sojuszu.

Dowddztwa Korpuséw OP i DowodztM”a Brygad w czasie pokoju realizujg zadania
szkoleniowe, administracyjne i zabezpieczajace w stosunku do podlegtych organizacyj-
nie jednostek oraz przygotowujg je do dziatan w systemie OP. Na czas kryzysu
i konfliktu przekazuja swoje jednostki wiasciwym ODN w operacyjne podporzadkowa-
nie (zgodnie z otrzymanymi rozkazami). KOP realizuje zadania zwigzane z uzupetnia-
niem i odtwarzaniem ich GB oraz zabezpieczeniem dziatan wszystkich jednostek OP
rozwinietych w rejonie odpowiedzialnosci.

Strukture takg powinny charakteryzowac: minimalizacja szczebli i ogniw dowo-
dzenia, operatywnos¢ oraz zywotnos$¢. Dlatego tez w sitach powietrznych organizuje sie

zawczasu system stanowisk dowodzenia, w sktad ktérych w-chodza umocnione stacjo-

GBAD - Ground Based Air Defence - naziemne $rodki obrony powietrznej.
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narne iruchome, zasadnicze i zapasowe stanowiska dowodzenia. Podziat na szczeble
dowodzenia uwarunkowany jest strukturg organizacyjng naszych sit zbrojnych.

Dowodzenie i zarzadzanie $srodkami walki sprawuje dowodca WLOP poprzez
COP, poprzez dowddcéw korpuséw obrony powietrznej, poprzez dowddcéw ODN i
dowddcéw BRL, BR, BRt. Eskadrami Lotnictwa Taktycznego, dywizjonami rakieto-
wymi, batalionami radiotechnicznymi i innymi pododdziatami sil powietrznych dowo-
dzg ich bezposredni przetozeni lub doraZnie wyznaczeni na czas prowadzenia okre$lo-
nego etapu dziatan.

Aktualnie jeszcze w skfad systemu dowodzenia sit powietrznych RP wchodzg
dwa rejony obrony powietrznej - 11 3 KOP. Kazdy z nich natomiast podzielony jest na
strefy odpowiedzialno$ci ODN - docelowo 4" na catym obszarze RP.

WOC - Wing Operation Centem i SOC - Sagadron Operation Center sg to ele-
menty dowodzenia i zarzadzania lotnictwa taktycznego. Przy czym nalezy pamietac, ze
WOC funkcjonuje w skfadzie Baz Lotniczych i zajmuje sie takze zabezpieczeniem logi-
stycznym i dystrybucjg informacji zgodnie z rozkazami i zadaniami otrzymanymi z
CAOC (ktéremu jest bezposrednio podporzadkowany). Stanowisko takie znajduje sie w
bazie lotniczej i sg mu podporzgdkowane operacyjnie wszystkie jednostki lotnicze z niej
operujace

Przystepujac zatem do analizy powyzej opisanego systemu informacyjnego do-
wodzenia i zarzadzania sit powietrznych RP, ktdry staje sie wielkim zjawiskiem infor-
matycznym nalezatoby, jak sadze, przypomnie¢ zakres pojeciowy termindéw ..system
informatyczny i ..system informacyjny". W literaturze przedmiotu bardzo czesto mozna
spotka¢ sie z nastepujgcym stwierdzeniem, ,,jezeli chociaz jeden z rozpatrywanych ele-
mentéw systemu informacyjnego dotyczy sprzetu komputerowego, wtedy moéwimy, ze
jest to system informatyczny”™. Oczywiscie stopien informatyzacji systemu moze by¢
rozmaity. W praktyce wszystkie wspétczesne, nawet w matych organizacjach, systemy
informacyjne zbudowane sg z zastosowaniem sprzetu komputerowego.

Prawie w calej literaturze anglojezycznej uzywa sie pojecia MIS czyli Manage-

ment Information Systems. | tak R. M. Stair™ pisze, ze system informacyjny zarzadza-

Stan na 2003 rok.

Jezeli z bazy lotniczej operuje tylko eskadra, to dowodzenia podlegtymi sitami odbywa sie ze
SOC {squadron operation centre) - stanowiska dowodzenia eskadry.

Tamze, s. 20 - 21.

Por. Star M., Principles of information systems, Boyd & Fraser, Boston 1992.
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nia to, ,,-Ofgcmi®owciuy zbidr ludzi, procedur stwarzania, baz danych oraz urzadzen
uzywanych do dostarczania infonnacji dla menedzeréw i decydentéw". Podobnie E.
Tuiban pisze, ze system Informacyjny Zarzgdzania jest formalnym, komputerowym
system, stw'orzonym u’ celu dostarczenia, selekcjonow>ania i integracji dostarczanej z
roznych zrédet informacji u’ celu zapewnienia aktualnych informacji niezbednych dla
podejmowania decyzji m’ zarzc[dzaniu". W powyzszej sprawie w literaturze polskiej,
podobnie, wypowiada sie takze A. Nowicki"®. Jednak w literaturze polskiej czesto uzy-
wa sie jeszcze pojecia system informatyczny dla okre$lenia takiego sytemu informacyj-
nego, w ktorym zastosowany jest komputer.

Analiza najprostszego systemu informacyjnego wykazuje, ze miedzy uzytkowni-
kiem a zasobami danych istniejg powigzania nazywane kanatami informacyjnymi. Mo-
zemy, zatem powiedzie¢, ze system informacyjny integruje: nadawce, odbiorce i kanaty
informacyjne. Miedzy nadawcg i odbiorcg powinno funkcjonowaé tez sprzezenie
zwrotne, ktére pozwala na identyfikacje przekazanych informacji (rys. 3). Sprzezenie
zwrotne w rzeczywiscie dziatajacym systemie informacyjnym powtarza sie od paru na-

wet miliondw razy i stanowi realny system informacyjny.

sjirz”~zenie zwrojne

Rys. 3. Powigzania elementéw w systemie informacyjnym

W systemie informacyjnym zarzadzania i dowodzenia sit powietrznych nadawcy
informacji ijej biorcy peinig czesto podwdjng role, poniewaz nadawca staje sie odbior-
cq nadrzednego /poprzedniego/ szczebla, a odbiorca moze by¢ jednoczesnie nadawca
dla podlegtego /nastepnego/ szczebla, rys. 4. Nie zmienia sie¢ natomiast rola ogniwa

taczacego nadawce z odbiorcg, czyhi kanatu informacyjnego.

Por. Turban E., Decision Support and Expert Systems, McMillan Publisching Company, New
York 1990.

Por. Nowicki A., Informatyka dla ekonomistéw, PWN, Warszawa, Wroctaw 1998.
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JCO, JPTL, PRAGO, Infor- SUMNASSREP (zbiorczy raport-
macje uzupetniajgce ocena dziatan), prosby, wnioski

AIRNORTH

ASSESSREP (raport - ocena

ACO, AOD, PTL, Informa- _ ocer
dziatan), proshy, wnioski

cje uzupetniajgce
CAOC

ATO, ATM, Informacje MIS_SREF;, Ipform{igje 0 Vyyklgna-
uzupehiajace niu zadan, progby, wnioski

siiiip
CRC
ODN

JEDNOSTKI SIt PO-
WIEfRZNYCH

Opracowanie Mtasne

Rys. 4. Ideowy schemat przeptywu informacji zarzadzania i dowodzenia sitami po-
wietrznymi NATO w Regionie Europy Pétnocnej

Przy przesytaniu informacji w systemie zarzadzania i dowodzenia sit powietrz-
nych za pomocg kanatow informacyjnych, ktére w nim funkcjonujg mamy doczynienia
ze zjawiskiem nazywanym w literaturze przedmiotu ,straty informacyjne”. Powstaja
one na skutek réznych zaktocen. Dziatanie tych czynnikéw zaktdcajacych powoduje, ze

informacja zrédtowa ulega znieksztatceniu. Wielko$é tego znieksztatcenia moze stano-
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wi¢ podstawe dla oceny jako$ci dziatania catego systemu informacyjnego. W systemie
informacyjnym zarzadzania i dowodzenia sit powietrznych z uwagi na jego wy”"\soki sto-
pien informatyzacji pomiedzy nadawcg i odbiorca istniejg tzw. filtry, ktére nie prze-

puszczajg catej przesytanej informacji. Ich dziatanie przedstawia rysunek 5.

Filtr Filtr Filtr
NADAWCA ' ODBIORCA

technicz- seman- pragma-
ny tyczny tyczny

STRATY INFORMACJI

Opracowdnie wlasne na podstawie: Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne bizne-
su, Informatyka dla zarzgdzania, Warszawa 1999, s. 22.

Rys. 5. Straty informacji w procesie jej dystrybucji

Informacja na poczatku procesu przesytania napotyka na bariere techniczng, kto-
rg mozemy nazwac filtrem technicznym. Filtr ten jest wymieniany jako pierwszy, po-
niewaz informacja przesytana od nadawcy (moze to by¢ cztowiek tub urzgdzenie)
najpierw jest odbierana przez urzadzenie techniczne.

Chcac przekonac sie o znaczeniu tego filtra mozna wykonac eksperyment polega-
jacy na przesytaniu obrazu obiektu powietrznego za pomoca urzadzen technicznych
systemu rozpoznania. Poréwnujac oryginat obiektu powietrznego z umownym zna-
kiem tegoz obiektu otrzymywanym w ramach RAP™, mozemy zauwazy¢ role tego
filtru w badanym systemie. Staty proces doskonalenia srodkéw technicznych tj.: stacji
radiolokacyjnych, technicznych systemow zbierania i obrébki informacji, radiostaciji,
radiotinii, komputeréw itp., powoduje, ze negatywne oddziatywanie tychze filtrow

state zmniejsza sie.

RAP (Recognaize Air Picture) - zobrazowanie sytuacji powietrznej.
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Intormacja zaakceptowana przez S$rodki techniczne powinna by¢ dla jego od-
biorcy zrozumiata. Filtr, dziatajagcy w tej sferze mozna nazwa¢ filtrem semantycznym.
Dziatanie fittra semantycznego dla przesyfania infoirnacji jest szczegdlnie istotne, ponie-
waz w nim w}"stepujg najwieksze straty informacji. Drogi prowadzgce do zmniejszenia
strat informacji sg bardzo rézne, a do jednej z najbardziej efektywnych mozna zaliczy¢
tworzenie stownika (tezaurus). Chodzi tu o uporzadkowany systematycznie zbidr ter-
mindw i zwrotéw, ktoére odwzorowujg tre$¢ informacji w systemie informacyjnym
dowodzenia i zarzadzania sitami powietrznymi. W odréznieniu od skorowidza,
tezaurus jest tw”orzony nie dla konkretnego systemu informacyjnego, lecz dla
okre$lonej dziedziny nauki, techniki, gospodarki, zycia spotecznego."" Inng drogajest
tworzenie regut pozwatajacych na korzystania z jezyka sil powuetrznych czy tez obrony
powietrznej™.

Wazna cechg informacji funkcjonujgcej w sitach powietrznych jest to, ze ma
ona stuzy¢ podjeciu konkretnej decyzji ijej wykonania. Powinna wiec wnosi¢ nowa
wiedze w stosunku do juz posiadanej. Jezeli nie, to mamy do czynienia z nadmiarem
informacji, czyli zjawiskiem nazywanym redundancja. Zjawisko to w zaleznosci od
kontekstu jego wystepowania moze spetnia¢ w systemie funkcje pozytywna lub nega-
tywna.

W systemie informacyjnym dowodzenia i zarzadzania sitami powietrznymi
redundancja moze oznaczac;

- odwzorowania informacji za pomocg wigkszej ticzby znakéw, niz jest
to niezbedne;
- wielokrotne wystepowanie kopii tych samych wiadomosci lub ich czesci;
- kilkakrotne, ale nie identyczne odwzorowanie tych samych informacji w
réznych wiadomosciach.
Nalezy zgodzi¢ sie z pogladami J. Oleniskiego™'”, ze warto odrdzni¢ redundan-
cje informacji w procesie jej generowania od redundancji informacji w procesie jej

przekazywania uzytkownikowi. Redundancja na poziomie generowania informacji jest

Por. Olenski J., Standardy informacyjne w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszaw-

skiego, Warszawa 1997.

* Por. Maslak Z., Podstawy teorii informacji obrony powietrznej, AON, Warszawa 2002, s. 32 -
34.

Olenski J., Standardy informacyjne w gospodarce. Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,

Warszawa 1997, s. 48.
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zbedna, a czesto szkodliwa. Natomiast redundancja po to, aby informacje uezyni¢ ta-
two dostepng uzytkownikowi np.; powto6rzenie kilkukrotne waznych danych liczbo-
wych /czestotliwos$ci pracy radiostacji, kanatdbw korespondencji itp./, jest czym$ pozy-
tecznym. W tym przypadku celowo wielokrotnie emituje sie te same informacje i bar-
dzo czesto dla tych samych odbiorcéw” Filtr oddzielajagcy taka redundancje celowg od
niepozadanej, nazywany jest filtrem pragmatyeznym, rys. 5. W systemie informaeyj-
nym zarzadzania i dowodzenia sitami powietrznymi zauwaza sie tendencje zmierzaja-
cg do minimalizacji redundancji.
Dfa zmniejszenia strat wystepujacych w procesie dostarczenia informacji zwykle
dazy sie do skrocenia drogi jej przesytania. Chodzi tu nie tyle o zmniejszenie jej w
sensie fizycznym, ale o wyeliminowanie ogniw posrednich. Systemy informacyjne
oparte na techniee komputerowej pozwalajg na skrocenie tej drogi. Z punktu widzenia
kryterium wystepowania ogniw posrednich, systemy informacyjne mozna podzieli¢ na
dwa podstawowe rodzaje (rysunki 6 i 7):
- system informacji bezposredniej /miedzy nadawca a odbiorcg nie wystepu-
ja ogniwa posrednie/;
— system informacji wielopoziomowej /miedzy nadawcg a odbiorcg wyste-

puje co najmniej jedno tub wiecej ogniw posrednich/

DECYDENT

PODMIOT DZIALANIA

Opracowdnie wtasne na podstawie: Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne bizne-
su, Informatyka dla zarzgdzania, Warszawa 1999, s. 24.

Rys. 6. System informacji bezposredniej

System infomiacji bezposredniej jest charakterystyczny dia dziatalno$ci zdecentrali-
zowanej, podczas gdy system informacji wielopoziomowej dla dziatalnosci scentralizowa-

nej. W praktyce spotykamy rézne ich kombinacje.
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DECYDENT

OGNIWO POSREDNIE

OGNIWO POSREDNIE

PODMIOT DZIALANIA

Oprdcowdnie wtasne na podstawie: Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biz-

nesu, Informatyka dla zarzgdzania, Warszawa 1999, s. 24.
Rys. 7. System informacji wielopoziomowej

W sitach powietrznych organizacji militarnej charakteryzujgcej sie dziatalnoScia
scentralizowang, ktérej pochodnajest scentralizowany system zarzadzania i doM>odzenia,
dzieki zastosowaniu rozlegtych systemow komputerowych w procesie zarzadzania i
dowodzenia funkcjonujg oba rodzaje systeméw informacyjnych —informacji bezpo-
Sredniej i posredniej.

System informacji bezposredniej imrozliwia w praktyce efektywne zarzgdzanie zaso-
bami sit powietrznych. W systemie takim decydent na wiekszo$ci stanowisk kierowni-
czych postepuje nastepujaco: dla podjecia okreslonej decyzji zbiera odpowiednie infor-
macje. Po ich analizie podejmuje decyzje, nastepnie zbiera informacje o prawidtowosci
realizacji podjetych decyzji i na tej podstawie albo koryguje wczesniejsze decyzje, albo tez
zadowala sie otrzymanymi informacjami i nie podejmuje juz dodatkowych dziatai. Podjecie
prawidtowej decyzji zalezy najczesciej od nastepujgcych czynnikow:

a) prawidtowego i precyzyjnego sfonnutowania problemu;

* Por. Kisielnicki J., Sroka H., Systemy ... op. cii., s. 24
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b) ilosci i jakosci zasobdw informacji;
c) jakosci kanatow informacji.

Czynnik pieiwszy (a) jest zwigzany gtownie z nadawca, czynnik drugi (b) z od-
biorca, natomiast czynnik trzeci (c) charakteryzuje relacje nadawca - odbiorca czyli
system informacyjny. Pomiedzy nadawcg a odbiorca, niezaleznie od stosowanych $rod-
kow technicznych, moga wystepowaé znieksztatcenia, czyli straty informacji. Straty te
spowodowane sg dziataniem omdwionych wczesniej filtrow. Warto podkreslié¢, ze im
wiecej mamy ogniw posrednich, tym wiecej wystepuje filtrow co grozi zubozeniem i
znieksztatceniem informacji. Dlatego tez w organizacji powinny funkcjonowaé sys-
temy informacji bezpos$redniej, co jest mozliwe tylko w wyniku zastosowania in-
formatyki.

Klasycznym przyktadem systemu informacji bezposredniej obrony powietrznej

jest produkcja i dystrybucja RAP ( rysunek 8).

COMBINED AIR
OPERATIONS
CENTRE (CAOC)

AIR OPERATIONS
COORDINATION
CENTRE (AOCC)

AEW

AIR CONTROL
CENTRE(ACC)

WING OPERATIONS
CENTRE fwWOC)
Defensive Offensive
Wing Wing

Opracowanie wlasne na podstawie prezentacji do wystgpienia A. Stariczaka i W. Bura-
kowskiego podczas sympozjum naukowego w dniu 28.03.2002 rok, Potrzeby informacyjne w
obronie powietrznej, AON, Warszawa 2002.

Rys. 8. Opracowane i dystrybucja informacji o sytuacji powietrznej



Funkcjonujacy w ramach Zintegrowanego Systemu Obrony Powietrznej Organi-
zacji Traktu Poinocnoatlantyckiego - NATINADS (NATO Integrated Air Defence Sys-
tem) System Rozpoznania i Kontroli Przestrzeni Powietrznej - ASACS (Air Surveillan-
ce and Control System) obok wykonywania zadan w zakresie kierowania uzbrojeniem
w obronie powietrznej jest gtéwnym zrédiem informacji o sytuacji powietrznej. W
oparciu o stanowiska dowodzenia typu CRC (Control and Reporting Center), naziemne
posterunki radiolokaeyjne RRP (Radar Remote Post) i samoloty wezesnego wykrywa-
nia systemu AWACS (Airborne Warning and Control System) produkuje on rzeczywi-
sty obraz sytuacji powietrznej nazywany w nomenklaturze NATO jako RAP (Reeogni-
ze Air Picture). Wiaezenie wydzielonyeh sit i srodkéw polskieh sit powietrznych do
systemu OP NATO wymusito w tym wypadku takze potrzebe dostosowania systemu
rozpoznania funkejonujgcego aktualnie w naszyeh sitach powietrznych do potrzeb two-
rzenia obrazu RAP.

Obraz ten jest definiowany jako elektronicznie produkowane zobrazowanie na
podstawie informacji pochodzacej z radarow lub innyeh zrodet zapewniajgcych pokry-
cie przestrzeni powietrznej w trzech wymiarach, w ktérych odebrane sygnaty elektro-
niczne sg oeeniane w eelu ich zidentyfikowania i nadania okre$lonego numeru dla
obiektu powietrznego. Obraz ten musi odwzorowywac¢ potozenie obiektéw powietrz-
nych w czasie rzeczywistym oraz mie¢ przyporzadkowang dla kazdego wykrytego
obiektu powietrznego okreslong ceche wynikajgca z jego identyfikacji. Aktualnie w
naszym systemie rozpoznania mozliwos$ei w zakresie produkcji tego typu zobrazowania
posiada jedynie Narodowy System Wspareia Operacji Powietrznych - ASOC (Air
Sovereignty Operation Center) rozwiniety w Centrum Operacji Powietrznych. Kompa-
tybilno$¢ tego systemu ze $Srodowiskiem naziemnej obrony powietrznej NATO, kto6rg
mozna bylo osiggnaé wykorzystujge standardowe tgcze transmisji danyeh LINK-1,
umozliwia wykorzystanie tego systemu w charakterze jedynego ogniwa przesytania i

wymiany obrazu RAP z obszaru polskiej przestrzeni powietrznej.

Rozwigzanie tego typu jest jednak tylko rozwigzaniem tymczasowym, gdyz sys-
tem ASOC nie jest w stanie petni¢ funkeji kierowania przydzielonymi $rodkami walki
w obronie powietrznej. Koncepcja budowy systemu dowodzenia polskg OP zaktada w
tym wypadku budowe nowej struktury, ktora zapewni w petnym zakresie dowodzenie i
kierowanie lotniczymi systemami uzbrojenia i WOPL zgodnie ze standardami NATO

oraz zapewni wymiane informacji z systemem wczesnego ostrzegania i wykrywania. W



tym celu zorganizowano Os$rodki Dowodzenia i Naprowsadzania (ODN). Osrodki te,
utworzone na bazie istniejagcych stanowisk dowodzenia obrona powietrzng, sg zasadni-
czym organem wykonawczym w zakresie kierowaniem systemami uzbrojenia oraz w
zakresie produkcji i dystrybucji obrazu RAP. Realizujg one wiec pelne zadania oraz

funkcje przypisane CRC w aktualnie funkcjonujgcym systemie ASACS.

Natomiast system informacyjny zarzgdzania i dowodzenia polskich sit po-
wietrznych to klasyczny przyktad systemu informacji wielopoziomowej opierajacy sie
na funkcjonujgcym obecnie systemie stanowisk dowodzenia i kierowania sit po-
wietrznych (rysunek 9).

Rysunek ten ilustruje przeptywy strumieni informacji w systemie informa-
cyjnym zarzgdzania i dowodzenia potskich sit powietrznych funkcjonujagcym w reali-
zacji cyklu decyzyjnego /analizy sytuacji problemowej/ i kierowania walkg. W na-
stepnych fazach, takich jak kontrola realizacji, podejmowanie decyzji korygujgcych lub
interwencyjnych przedstawiona sytuacja z niewielkimi modyfikacjami ulegataby zwie-
tokrotnieniu. Jest to wiec ilustracja poprzedniego stwierdzenia, ze w tradycyjnym
/wielopoziomow}W systemie informacyjnym, uzytkownik otrzymuje informacje ze
znacznymi stratami.

Rownoczes$nie z powodu wydtuzenia sie drogi przesytania informacji, jest ona do-
starczana w czasie o wiete dluzszym niz przy systemie informacji bezposredniej. Prak-
tycznie uktad ten o kilku poziomach zarzadzania w wielu sytuacjach wolno reaguje na
zmiany sytuacji decyzyjnej. Rowniez jego zdolno$¢ przystosowania sie do zmieniaja-
cych sie warunkdw otoczenia jest za mata w stosunku do potrzeb wynikajacych z po-

jawiania coraz to bardziej wyrafinowanych zagrozen z powietrza.



CAOC WLOP
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2 - Zadania i informacje do dziatan /w systemie koalicyjnym/

- Meldunki o wykonaniu zadan, prosby itp. /w systemie koalicyjnym/
- Zadania i informacje do dziatan /w systemie narodowym/

- Meldunki o wykonaniu zadan, prosby itp. /w systemie narodowym/
Rys. 9. Strumienie informacyjne w systemie informacji wielopoziomowej WLOP
Model ten, a szczegdlnie jego dotowe ogniwa, wyznaczajg obszar badan i strukturalny

zakres problemoéw badawczych stanowigcych podstawe do projektowania badan w Il

etapie.
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1.3. Perspektywy zmian w dowodzeniu i zarzagdzaniu Sitami Powietrznymi RP

Charakter wspdtczesnych dziatan, majgcy bezposredni zwiazek z pojawianiem sie
nowych systeméw broni oraz zmian w taktyce ich uzycia, stawia przed dowddcami i
sztabami wzrastajgce wymagania dotyczace sprawnosci i precyzji w procesie decyzyj-
nym. Coraz wigkszego znaczenia nabiera szeroko pojeta informacja wraz z mozliwoscig
jej wykorzystanie w odpowiednim czasie, a nie bezposredni stosunek sit bojowych
uczestniczacych w konflikcie. O rezuttatach zmagan decyduje czesto posiadany poten-
cjat i moztiwosci wykorzystania systemoOw rozpoznania, tgcznosci, dowodzenia czy
walki elektronicznej. Przyktadem takiego podejscia sa doswiadczenia z wojen w Iraku
oraz w bytej Jugostawii. Niszczenie systemow dowodzenia i zarzadzania SP tych
panstw, w tym elementow systeméw dowodzenia aktywnych $rodkéw OP, doprowadzi-
to do bardzo ograniczonego wykorzystania posiadanych przez te kraje mozliwosci, za-
pewniajac jednoczesnie lotnictwu koalicji swobode manewru oraz prawie petng mozli-
wos¢ wykorzystania posiadanego potencjatu. Nalezy dodaé, ze w obydwu konfliktach
koalicja panstw dysponowata wszystkimi dostepnymi S$rodkami rozpoznania, z ko-
smicznym wigcznie, oraz wspierana byta przez najnowoczesniejsze, dostepne systemy
tacznosci i walki elektronicznej.

Potwierdzeniu ulegta réwniez teza, ze nadmierna centralizacja dowodzenia nie
wplywa korzystnie na mozliwosci systeméw dowodzenia, szczeg6lnie w powigzaniu z
przestarzatymi systemami przesylania danych oraz niemozliwosci wykorzystywania
informacji z rozpoznania z innych, niz bezposrednio podlegtych Zrodet, jednoczesnie
mato odpornych na wspdtczesne Srodki walki elektronicznej.

Analizy wymienionych konfliktéw dajg podstawe do wyciggniecia wnioskow do-
tyczacych Kierunkéw rozwoju systeméw dowodzenia i zarzadzania SP. Podstawg
wszystkich dziatan jest posiadanie wiarygodnej, terminowej i aktualnej informacji za-
rowno o przeciwniku powietrznym, jego sitach, mozliwosciach, jak réwniez potencjale i
mozliwo$eiach wiasnych. Istotnym czynnikiem stato sie tworzenie wysoce efektywnych
i funkcjonalnych systemow dowodzenia i zarzadzania, ktére powinny umozliwia¢ szyb-
kie zbieranie i gromadzenie informacji, jej analizowanie i przetwarzanie oraz wspoma-
ganie w proeesie podejmowania decyzji i automatyczne przekazywanie jej wykonaw-

com. Istotg wspotczesnego systemu dowodzenia sitami powietrznymi w NATO jest

spetnienie warunku C/I*. Commatul (dowodzenie), Contro/ (zarzadzanie), Communi-
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cations (tgcznosc¢), Computers (komputery, systemy informatyczne). Information (in-
formacja) and Intelligence (rozpoznanie). System taki Jest wyrazem dazenia
do osiagniecia unifikacji i integracji systemow: dowodzenia, rozpoznania, tgcznosci
oraz informatycznych. Powigzanie nowoczesnych systemoéw uzbrojenia ze skutecznym
dowodzeniem zapewnia uzyskanie sukcesu w przypadku konfliktu.

W latach dziewiecdziesigtych rozpoczeto modernizacje istniejgcego systemu do-
wodzenia i zarzadzania SP NATO, ktorej zasadniczym celem jest dostosowanie go do
wymagan wynikajacych ze zmienionych warunkéw militarno - politycznych. Dla kie-
rowania wszystkimi dziataniami taktycznymi sit powietrznych oraz efektywnego wyko-
rzystania potencjatu bojowego lotnictwa i naziemnych $srodkéw OP zaczeto tworzyé w
petni zintegrowany, interoperacyjny system kontroli i dowodzenia.

Obecnie wdrazany jest system dowodzenia sitami powietrznymi - ACCS {Air
Command and Control System). System ten ok. 2010 roku stanowi¢ bedzie zintegrowa-
ny system dowodzenia i zarzadzania operacjami powietrznymi NATO. Obejmie on
swoim zasiegiem cate terytorium Europy, integrujac pod wzgledem funkcjonalnym nie
tylko dowodzenie obrong powietrzng, ale takze dowodzenie i zarzgdzanie wszystkimi
dziataniami ofensywnymi oraz wspierajagcymi. Wdrozenie ACCS spowoduje, ze reduk-
cji ulegnie dalsza ilo$¢ elementow organizacyjnych systemu poprzez integracje ich
funkcji w osrodkach o charakterze potaczonym, obejmujacych dziatania ofensywne jak
i defensywne. Dotychczasowa, w zasadzie stacjonarna struktura systemu zostaje prze-
ksztatcona w nowa, uzupetnionag elementami mobilnymi, spetniajgca wymagania modu-
towosci oraz otwartej architektury. Koncepcja systemu ACCS bazuje na pelnej integra-
cji i interoperacyjnosci systemu dowodzenia OP w Europie i ma na celu wsparcie pro-
cesOw planowania, stawiania i wykonania zadan operacji powietrznych, rozpoznania
radiolokacyjnego oraz wspdtpracy z systemem kontroli ruchu lotniczego. £aczy w sobie
funkcje wspomagania:

- obrony powietrznej {Air Defence)-,
- planowania dziatan ofensywnych {Offensive Mission Planning)-,
- transportu lotniczego {Air Transport)-,
- rozpoznania radiolokacyjnego {Air Surveillance).
Gtéwne zatozenia tego systemu to wdrozenie systemu dowodzenia lotnictwem i OP

czasu rzeczywistego, majacego zastapi¢ m. in. instalacje naziemne NATO (NADGE)™ i

NADGE - NATO Air Defence Ground Environment Element.
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zapewnienie naczelnemu dowodcy sit sojuszniczych w Europie (SACEUR) $rodkéw do
wykonywania zadan lotnictwa i OP w okresie pokoju, kryzysu i wojny. ACCS umozli-
wi zautomatyzowane planowanie operacji powietrznych oraz stawianie zadan przez
CAOC na obszarze Europy. Zapewnienie wzmocnienia struktury stacjonarnej systemu
mobilnymi komponentami - DAC {Deployahle ACCS Components) stworzy mozliwosci
prowadzenia samodzielnych dziatan poza obszarem odpowiedzialnosci™

Podstawowym zadaniem ACCS bedzie dowodzenie i zarzadzanie wszystkimi opera-
cjami powietrznymi w Europie, integrujgc podsystemy sit powietrznych, sit lagdowych i
marynarki wojennej poprzez zapewnienie statego doptymi aktualnej informacji o sytu-
acji do wszystkich szczebli dowodzenia, mozliwosci dowodzenia operacjami powietrz-
nymi zaréwno defensywnymi jak i ofensywnymi z ,jednej reki” oraz mozliwosci
wspotdziatania sit powietrznych z innymi rodzajami sit zbrojnych. Przewidywany pro-
ces transformacji aktualnego systemu do struktur docelowych ACCS przedstawia rysu-
nek 10.

DIS

ASOC

\>0C

SQOC

Zrédto: Prezentacja R.. Szpakowicza podczas wystc(pienia na sympozjum naukowym dniu
28.03.2000 r. zorganizowany przez Katedre OP Wydziato totnichva i OP AON.

Rys. 10. Sposéb transformacji starego systemu w nowy system ACCS

Dowodzenie sitami powietrznymi NATO. Cz. Il. Wyd. cyt. s. 27 - 28.



System ACCS ma zapewni¢ efektywne, skuteczne oraz jednolite dowodzenie lot-
nictwem i OP w taktycznych operacjach ofensywnych, defensywnych i wsparcia —
rys.Il. Pakiet LOC 1 zostat tak zaprojektowany, aby zintegrowa¢ wszystkie (w tym i
narodowe) obecnie funkcjonujgce systemy dowodzenia, ktore bedg eksploatowane jesz-
cze przez 10-15 lat. Elementy mobilne opracowane w ramach tego programu majg
sprosta¢ wymaganiom wynikajagcym z implementacji koncepcji Sil Zadaniowych
(Combined Joint Task Force - CJTF), czyli zapewni¢ dowodzenie komponentem SP w

operacjach prowadzonych poza rejonem odpowiedzialnosci NATO.

DWLad
AL N Ay
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SHORYD
LEGEIIDA:
DOWODZENIE OPERACYJINE
ZBIOR INFORMACIJI O SYTUACIJI POWIETRZNEJ
[ ] DYSTRYBUCJA INFORMACJI O SYTUACJI POWIETRZNEJ

STAWIANIE ZADAN
...................... > REALIZACJA ZADAN
CC AIR, LAND.MARITIME- DOWODZTWO KOMPONENTU SP, WLad, MW
CAOC - CENTRUM DOWODZENIA OPERACIJAMI POWIETRZNYM; D MW - DOWODZTWO MARYNARKI WOJENNEJ;
CKOP - CENTRUM KOORDYNACIJI OPERACIJI POWIETRZNYCH; DWLad -DOWODZTWO WOJSK LADOWYCH,
WOC - SD JEDNOSTKI LOTNICZEJ (WING OPERATIONS CENTER); ARS - OSRODEK DOWODZENIA | NAPROWADZANIA

SAMOC - SD JEDNOSTKI WOPL (SAM OPERATIONS CENTER);
SHORAD - SD JEDNOSTKI OPL,

Zrédio: Informacje w OP- potrzeby, wymagania, zagrozenia, wystapienie R.. Szpakowicza podczas wy-
stgpienia na sympozjum naukowym dniu 28.03.2002,A0ON, Warszawa 2002, s. 53.

Rys. 11. Struktura organizacyjno - funkcjonalna systemu ACCS.

System ACCS ma wspiera¢ realizacje nastepujacych funkcji:
Zarzadzanie zasobami systemu dowodzenia (Command and Control Resource Ma-
nagement), obejmujgce planowanie i zarzgdzanie wykorzystaniem srodkéw C2 w ce-

lu efektywnego wspierania realizacji zaplanowanych operacji;
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. Zarzadzanie $rodkami walki (Force Management), obejmujace planowanie, przydzie-

lanie zadan, koordynacje i realizacje misji przez aktywne $Srodki walki;

. Zarzgdzanie przestrzenig powietrzng (Airspace Management), obejmujgce planowa-

nie i utrzymanie strukturalnego podziatu przestrzeni powietrznej umozliwiajacego

bezkolizyjne jej wykorzystywanie przez $rodki r6znych RSZ;

. Rozpoznanie przestrzeni powietrznej (Air Surveillance), obejmujace:

- zarzadzanie procesem tworzenia RAP, a w tym srodkami wykrywania;

- tworzenie RAP;

- rozpowszechnianie RAP;

- odbieranie i zobrazowanie informacji o obiektach lgdowych, nawodnych i pod-
wodnych;

. Kierowanie realizacjg misji (Air Mission Control), obejmujgce w odniesieniu do

wszystkich zaplanowanych operacji i misji:

- kierowanie operacjami i misjami;

- zapewnienie bezpieczenstwa wiasnym samolotom w strefach ognia wiasnych
naziemnych srodkéw OP;

- monitorowanie misji realizowanych przez lotnictwo;

- udzielanie wskazéwek zatogom;

- przydzietanie podtegtym jednostkom WOPL celéw do zwalczania;

- monitorowanie przebiegu operacji;

. Kontrola ruchu lotniczego (Air Trafific Control), obejmujgca radarowg kontrole ob-

szarowg, kontrole lotow w strefie lotnisk, udzielanie pomocy zatogom w sytuacjach

szczegoOInych oraz wspieranie dziatan SAR;

. Zarzadzanie systemem (System Management) - funkcja systemowa, obejmujaca kon-

figurowanie polegtych elementéw systemu, okreslanie zasad obstug i kontroli

oprogramowania i sprzetu, wprowadzanie trybow pracy systemu (Cwiczenia i

treningi, symulacja);

. Zarzadzanie informacjami (Information Management) - funkcja systemowa, obejmu-

jaca zapewnienie spojnosci informacji gromadzonej w systemie, kontrole dostepu do

niej odpowiednio do ustalonych regut, zapewnienie wiasciwej wymiany informacji

miedzy elementami systemu ACCS oraz z innymi systemami, archiwizowanie da-

nych o zdarzeniach systemowych oraz ich analize.
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System ACCS zapewni rowniez wymiane informacji z dowddztwami komponen-
tow sit powietrznych, lgdowych i morskich oraz organami politycznymi NATO poprzez
zautomatyzowany system dowodzenia i wymiany informacji (Automated Command
Control Information Sysem - ACCIS).

Poniewaz ACCS ma integrowa¢ obecnie funkcjonujace systemy, zostanie wypo-
sazony w l6znego rodzaju interfejsy miedzysystemowe, dlatego przez krytykéw bywa
nazywany ,systemem interfejsbw”. Opracowane sprzezenia z systemami innych RSZ
nie zapewniajgjednak utworzeniajednolitego operacyjnego obrazu pola walki.

Dlatego, juz w pierwszym kwartale 2000 roku, na forum Komitetu OP NATO (NATO

Air DefenceCommittee - NADC) omawiano zatozenia na nastepng wersje systemu do-

wodzenia lotnictwem i OP NATO” Okres$lono nastepujgce gtowne Kierunki doskona-

lenia tego systemu:

1 Biorgc pod uwage, ze sity kosmiczne i powietrzne bedg w dalszym ciggu odgrywaty
zasadniczg lote w opeiacjach NATO prowadzonych, zaréwno zgodnie z Artykutem
5, jak i poza tym aitykutem, zatem przyszty system musi zapewnia¢ dowodzenie ty-
mi sitami w rejonie odpowiedzialnosci NATO i poza nim;

2. Zwiekszenie elastycznosci i niezawodnos$ci systemu poprzez szerokie wykorzystanie
osiggniec¢ ,, Technologii Informacji ze szczeg6lnym uwzglednieniem mechanizméw
sieciowych;

3. Stworzenie spdjnego systemu rozpoznania, nadzoru przestrzeni kosmicznej i po-
wietrznej (Intelligence, Surveillance and Reconnaissance —ISR) poprzez integracje
réznego rodzaju zrédet informaciji;

4. Wprowadzenie mechanizméw dystrybucji informacji zapewniajagcych wspdlng wie-
dze i Swiadomos¢ pola walki na wszystkich szczeblach dowodzenia oraz wskazanych
organéw cywilnych;

5. Szerokie zastosowanie programow (systeméw) eksperckich:

- przygotowujacych propozycje decyzji i wskazujacych najlepsze rozwigzania;
- dokonujgcych szybkiej oceny przewidywanych oraz rzeczywistych skutkoéw ude-
rzen, na podstawie dostarczanej informacji z systemu ISR;

6. Stworzenie mozliwos$ci dynamicznego organizowania ,struktur zadaniowych” od-

powiednio do potrzeb pola walki, sktadajagcych sie z jednostek, komdrek organiza-

* Y4 visionfor the command and control o fNATO aerospaceforces injoint operations beyond
ACCS LOCI™ syg. NADC-D/215 oraz ,,Future aerospace command and control capabilities - beyond
ZICC5 Z.0C/” - syg. NADC-D/243.
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cyjnych réznych RSZ i stuzb, a nawet innych resortéw lub organizacji pozarzado-

w>'ch;

7. Dokonanie rzeczywistej integracji systeméw réznyeh RSZ i stuzb dfa potrzeb opera-
cji potaczonych popizez opracowanie i wykorzystanie wspdlnego jezyka do opisy-
wania struktur organizacyjnych, jednostek, uzbrojenia i w>posazenia, zdarzen na po-
lu walki oraz implementacje wspolnych procedur, np.: identyfikacji obiektéw po-
wietrznych, naziemnych, nawodnych i podwodnych.

Jednoczes$nie wskazuje sie na wiele watpliwosci, ktére powinny zosta¢ wyjasnione w

trakcie dalszych prac. Dotyczg one:

— sposobu ustalania podziatu kompetencji, gdyz dostep do jednolitej informacji po-
woduje zblizenie, a nawet przenikanie sie dotad wyraznie wydzielonych szczebli
dowodzenia;

— zasad i skuteczno$ci przekazywania uprawnien do dowodzenia oraz autoryzacji
stawianych zadan w Swietle skrécenia drogi sensor - system uzbrojenia;

— mozliwosci opracowania skutecznego systemu ,filtracji”, zapobiegajagcego
nadmiarowi informacji na poszczeg6lnych miejscach pracy.

Z powyzszego wynika, ze filozofia funkcjonowania systemu ACCS zaktada ewo-
lucyjne przechodzenie ze starych struktur i elementéw systemu dowodzenia w nowe,
dostosowane do aktualnej sytuacji. Systemy ACCS maja tworzy¢ elementy funkcjonal-
ne, ktére moga by¢ zintegrowane w zaleznosci od potrzeb wynikajacych z realizacji
okre$lonego zadania.

Nalezg do nich m. in,;

- potaczone stanowisko dowodzenia lotnictwem taktycznym i OP przeznaczone do
planowania i dowodzenia operacjami powietrznymi na szczeblu taktycznym - Com-
bined Air Operations Centre (CAOC);

- centrum kierowania i kontroli realizacji operacji powietrznych - Air Control Centre
(ACC);

- stanowisko dowodzenia skrzydfa lotniczego - Wing Operations Centre (WOC);

- stanowisko dowodzenia eskadry lotniczej - Squadron Operations Centre (SQOC);

- stanowisko dowodzenia przeciwlotniczych zestawdw rakietowych - SAM Operations
Centre (SAMOC);

- stanowisko kontroli ruchu lotniczego w okreslonym obszarze operacji powietrznej -

Air Traffic Control Radar Unit (ATCRU);
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- centrum koordynacji operacji powietrznych - Air Operations Coordination Centre

(AOCC);

- centrum wstepnej analizy i zobrazowania danych z rozpoznania powietrznego - Re-
cognized Air Picture Production Centre (RAPPC);
- osrodek zbierania danych z rozpoznania do zobrazowania - Sensor Fiision Post

(SFP);

- posterunki wczesnego ostrzegania, ktore przechw}*tuja cele powietrzne, lokalizujaje,
identyfikujg i klasyfikujg, a nastepnie przekazujg do SFP - Reporting Post (RP).

Ze wzgledéw organizacyjnych i ekonomicznych planuje sie potgczenie osrodkéw
ACC, RPC i SFP w jeden os$rodek ARS, bedacy odpowiednikiem obecnego osrodka
wczesnego ostrzegania i naprowadzania (CRC) oraz niektorych stanowisk CAOC z
osrodkami ARS w stanowisko dowodzenia CARS. W systemie ACCS przewiduje sie
petng standaryzacje systeméw wspierajacych proces dowodzenia, zarbwno w zakresie
oprogramowania jak i oprzyrzagdowania. Umoztiwi to wykorzystanie wszystkich ele-
mentéw przez kazde z uczestniczacych panstw w jednakowym zakresie - zaréwno pro-
cedur decyzyjnych, jak i opracowania i przesytania zainteresowanym dokumentéw bo-
jowych.

Anatiza powyzszych treSci potwierdza teze, ze podstawe wspoOtczesnego systemu
dowodzenia powinny tworzy¢ elementy zasilajgce w informacje, przetwarzajace ja oraz
podsystemy umozliwiajace wykorzystania przez tych, ktérzy tej informacji wymagaja.

Systemem spetniajgcym czesciowo powyzsze zatozenia jest system rozpoznania i
nadzoru przestrzeni powietrznej - ASACS , ktory jest czescig NATINADS. Skupia on
w sobie sie¢ statych i mobilnych (naziemnych) srodkéw rozpoznania uzupetnionych o
powietrzne elementy wykrywania - AEW (Airborne Early Warning) oraz niezbedne
srodki tgcznosci.

Do zadan realizowanych przez ASACS nalezy:

- rozpoznanie sytuacji powietrznej w celu wykrycia i ustalenia naruszen zasad korzy-
stania z przestrzeni powietrznej w kontrolowanym obszarze;

- identyfikacja realizowana wszelkimi dostepnymi metodami i Srodkami;

- kierowanie ogniem realizowane przez:

a) dostarczenie odpowiedniej i terminowej informacji zainteresowanym;

ASACS - Air Surveillance and Control System.
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b) zabezpieczenie naprowadzenia lotnictwa mys$liwskiego oraz kierowanie jego
dziataniami w powietrzu;

c) wskazywanie celéw powietrznych lub naruszycieli odpowiednim $rodkom
GBAD;

d) realizacje przedsiewzie¢ zwigzanych z obrong radioelektroniczna.

W wyniku dotychczas przeprowsadzonych analiz stwierdzi¢ nalezy tendencje do
zwiekszenia roli lotnictwa mysliwskiego w ramach OP, poniewaz tylko ono, w zwigzku
ze swoimi mozliwosciami manewrowymi oraz dziataniem na duzych odtegtoSciach,
umoztiwia realizacje zadania zapewnienia nienaruszalno$ci przestrzeni powietrznej So-
juszu na wszystkich kierunkach. Doskonalenie dowodzenia LM, szczegdlnie w ramach
OP wigze sie m.in. z utrzymywaniem na wysokim poziomie gotowosci bojowej sit i
srodkdw przeznaczonych do kontroli obszaru powietrznego (w ramach zadan Air Poti-
cing).

Dia zapewnienia skutecznosci dowodzenia nalezy utrzymywac¢ dopasowane do
potrzeb i zadan wspolne struktury dowodzenia i zarzgdzania sitami powietrznymi wy-
znaczonymi do NATO. Daje sie zauwazy¢ konieczno$é zwiekszania operatywnosci
i efastycznos$ci struktur, zmniejszania i sptaszczania szczebti dowodzenia oraz zwigk-
szenie kooperacji sojusznikow podczas ptanowania, dowodzenia i reatizacji zadan. Po-
twierdza si¢ potrzeba posiadania mobilnych elementéw, z pomocg, ktérych mozna be-
dzie dowodzié jednostkami SP na kazdym obszarze przewidywanych dziatan.

Istnieje konieczno$é komptetowania etatowych obsad bojowych stanowisk dowo-
dzenia - CAOC wielonarodowymi zespotami, poniewaz tutaj wasnie ma miejsce do-
wodzenie totnictwem mys$tiwskim wydzietonym z krajow cztonkowskich NATO. Wy-
musza to stosowanie jednolitych procedur w czasie organizowania dziatan, jak i dowo-
dzenia i wykonywania zadan przez kontrolerow naprowadzania i pilotéw LM.

Potwierdzeniu ulega teza, ze elementom dowodzenia nie powinny podlegac struk-
turalnie zadne sity. Stanowiska te dowodzg ,,jedynie” sitami i $srodkami podporzadko-
wanymi na czas prowadzenia dziatan (ewentualnie dyzuru). Etatowe obsady osrodkéw
operacyjnych nie kieruja wiec biezaca dziatalnoscig jednostek bojowych, uczestniczg
natomiast w szkoleniu bojowym.

Wozrasta ranga powietrznych elementdw dowodzenia i zarzadzania SP, ktore za-
pewniajg zdecydowanie wieksze mozliwosci dowodzenia niz same elementy naziemne,
ktérych sg uzupetnieniem. Dzieki nim wzrastajg mozliwosci catego systemu: dotyczace
zasiegu i precyzji rozpoznania, zasiegi facznosci, a co za tym idzie moztiwosci dowo-
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dzenia i zarzadzania sitami i srodkami SP. Wykorzystanie w dowodzeniu i zarzadzaniu
Jednostkami SP coraz pelniejszej informacji o s>guacji taktycznej przesytanej na poktad

samototow zdecydowanie zwieksza mozliwosci zatdg znajdujgcych sie w powietrzu.
1.4. Podsumowanie

Przedstawiona w tym rozdziale sytuacja ukazuje tylko niektdre uwarunkowania
zmian w naszych sitach zbrojnych, a w nich zmian w sitach powietrznych. Najogoélniej
biorac Jest to sytuacja duzej turbulencji otoczenia SZ (SP), zardwno otoczenia blizszego
(mamy na mysli spoteczenstwo polskie), ale takze zmian w otoczeniu dalszym - czyli w
armiach sojuszniczych i w innych spoteczenstwach. Dostosowywanie naszych SZ, a w
nich SP do standardbw NATO nie Jest przedsiewzieciem tatwym z wielu powoddéw.
Rowniez dlatego, ze standardy obowigzujagce w NATO ulegajg zmianom. Zmiany te
dotycza, miedzy innymi, systeméw dowodzenia a w nich systemoéw informacyjno-
komunikacyjnych. W tej sytuacji trudng do przecenienia role spetniajg zaréwno zdolno-
§ci adaptacyjne struktur organizacyjnych SZ (SP), zalezne w znacznym stopniu od cha-
rakteru i poziomu ich kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia, ale takze - a moze
przede wszystkim - od istniejgcego i doskonalonego systemu informacji i komunikowa-
nia w sferze dowodzenia i zarzadzania SZ (SP). Rozpoznawanie i monitorowanie za-
Ibwno pozytywnych. Jak i negatywnych (dysfunkcjonalnych) zjawisk w tym obszarze
wydaje sie czym$ niezbednym zaréwno dla proceséw adaptacyjnych SZ (SP) do ich
otoczenia blizszego i dalszego, ale takze dla sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania struktur organizacyjnych SP w wymiarze narodowym i sojuszniczym,

w réznych rodzajach dziatan, takze w operacjach potaczonych.
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Rozdziat 2

PRZEDMIOT BADAN W SWIETLE PRZYJETYCH ZALOZEN
TEORETYCZNYCH

2.1. Spoteczne i kulturowe uwarunkowania funkcjonowania sit zbrojnych (SP)
i dokonywanych w nich zmian

2.1.1. Zmiany w otoczeniu SZ (SP)

Otoczenie, w ktorym funkcjonuja organizacje, zawsze ulegato zmianom. Dynamika
tych przeobrazen nie zawsze jednak byta jednakowa. W miare zblizania sie do wsp6t-
czesnosci byty one coraz szybsze, a okresy - na podstawie ktérych mozna byto je wska-
za€ - coraz krétsze. Analizujgc wzajemne relacje miedzy postepem technicznym a roz-
wojem ekonomicznym i przemianami spotecznymi A. Toffler wyrdznit charaktery-
styczne okresy przemian ludzkosci"™M: okres przed agrarny i agrarny, okres industriatny i
postindustrialny, zwany cywilizacjg informacyjng. Decydujacg role odgrywajg w niej
kapitat ludzki, wiedza i informacja oraz technologie informatyczne. Sprawia to, ze na-
stepuje przewartosciowanie zasobow ktorymi dysponujg organizacje, poniewaz naj-

istotniejszymi z nich stajg sie ludzie i informacje (rysunek 12).

Na poczatku nowego tysigclecia spoteczenstwa stajg przed duzymi probtemami,
ktore wynikajg z wyczerpania zasobow naturalnych, degradacji $rodowiska naturalnego,
prowadzonej polityki, mentalno$ci ludzi i wyznawanej religii. Wspdtczesne wojny i
konflikty maja wiec charakter asymetryczny. Nie mozna wykluczyé wykorzystania w

przysztosci tego pojecia w dziatalno$ci gospodarczej.

Powoduje to, ze organizacje, ktére chca przetrwaé na rynku muszg stawia¢ czoto
nowym realiom (globalizacja, coraz szybsze wdrazanie technologii, itp.). Sytuacja ta
sprawia, ze kumuluje sie wptyw technologii (zwiaszcza informatycznej), co wymaga
duzego zaangazowania potencjatu intelektualnego pracownikéw. Coraz wiekszego zna-
czenia nabiera informacja (traktowana jako towar), niezbedna do funkcjonowania orga-
nizacji. Zgodnie z poglagdami 1 Ichnatowicza termin ,,towar” eliminuje informacje, kté-
re sg przekazywane w zwykiej rozmowie towarzyskiej, w kontaktach miedzy obywate-
lem a administracjg panstwowa, wymieniane w obrebie tej administracji. Wedtug tego

autora informacje jako towar od innych towaréw odrézniajg nastepujace cechy: mimo

A. Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1997.
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»Sprzedazy iniormacji Jej zasob, ktory jest posiadany przez sprzedajacego nie ulega
zmniejszeniu, istnieje mozliwos¢ wielokrotnej sprzedazy w r6znym czasie jednemu lub
réznym nabywcom bez zmniejszenia wolumenu przedmiotu transakcji oraz istnieje
mozliwos$¢ rownoczesnego sprzedania tego samego przedmiotu transakcji Kilku nabyw-
com co nie zmniejsza tego, co kazdy z nich nabywa™'. Jak ocenia W. Pogorzelski,
wspotczesnie ludzie zajmujgc sie reprezentacjami informacji - przedmiotami fizyczny-
mi, ktore jg niosg (wytwarzanie, magazynowanie i przetwarzanie tych przedmiotow -
stowa na papierze, poziom namagnesowania nos$nika, mimika itd.) maja ktopoty z jej

zrozumieniem*

[opracowano na podstawie: L.S., Poesposetjipto, Managing the impact of Information Technology
http://www.pacific.net.id/pakar/shanti/mgtit.html]

Rysunek 12. Zmiany w zasobach ludzkich

Obecnie, kiedy rosnie rola informacji, organizacje muszg korzysta¢ z nowocze-

snych technologii. Na aspekty stosowania technik informacyjnych zwraca uwage coraz

1 Ichnatowicz, Cztowiek Informacja Spoteczenstwo, Warszawa 1989.
W. Pogorzelski, O filozofii badan systemowych. Warszawa 2002.
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wiecej autorow . A. Pawilowska z UMCS w Lublinie przetaczajgc J.S. Browna i P.
Duguita  podaje, ze wsrod naukowcdw dos¢ powszechne jest podejscie infocentrycz-
ne, ktére opiera sie na nieograniczonym zautaniu do technik informacyjnych oraz moz-
liwosci rozwigzywania przez nie probleméw wspdtczesnego $wiata. Podejscie to mozna
opisa¢ za pomocg tzw. 6-D (demasytikacja. decentralizacja, denacjonalizacja, despacja-
lizacja (zniesienie przestrzeni), dezintermediacja (eliminacja posrednikéw), dezagrega-

cja (rozpad wiezi).

Nieliniowe zmiany w otoczeniu, w ktérym funkcjonujg sity zbrojne wywierajg
wptyw na charakter wspotczesnych dziatarh zbrojnych. Sprawiaja one, ze pojawia sie
wieksze zapotrzebowanie na informacje na wszystkich szczeblach w ich strukturze. Sity
zbrojne (tak jak inne organizacje) dla sprawnego funkcjonowania muszg posiada¢ pew-
ny minimalny zas6b informacji nazywany funkcjonalnym minimum informacyjnym.
Wraz z postepem technicznym oraz zmianami spotecznymi minimum to ro$nie, co nie-
stety powoduje, ze w niektorych sytuacjach moze przekracza¢ (na co zwraca uwage J.

Olenski)~* zdotnosci percepcyjne zotnierzy.

Sity zbrojne funkcjonujg w oparciu o utrwalone procedury. Zdarza sie jednak, ze
dokonujace sie zmiany w ich otoczeniu nie zmieniajg tych procedur, atylko usztywniajg
je i ich strukture. Techniki informacyjne mogtyby uelastyczni¢ strukture i procedury
biurokratyczne sit zbrojnych poprzez utatwienie dostepu do informacji lub tez poprzez
wyeliminowanie czesci komunikatow ptynacych do (lub od) szczebla centralnego
i do (od) szczebla wykonawczego. Gesta sie¢ kanatéw informacyjnych ograniczytaby
liczbe posrednikow w zakresie dostarczania informacji, a niektére szczeble na wskutek
dostepu do zrodet informacji uzyskatyby wieksze kompetencje. Wyraznie trzeba zazna-
czy¢, na co zwraca uwage rowniez A. Pawiowska, ze trudno moéwic
0 bezposrednich przyczynowo-skutkowych relacjach pomiedzy technikami informacyj-
nymi a strukturg organizacyjna. Projektujac struktury odpowiednie do okre$lonych za-
dan, nie mozna zapomina¢ o ludziach, o ich wiedzy i umiejetnosciach, zwiaszcza tych,

ktérzy maja pewien wkiad z dostarczaniu i gromadzeniu informacji. Wydaje sig, ze w

A. Pawtowska, Organizacja w spoteczenstwie informacyjnym. W. Babik, Ekologia informaciji,
(www.bilon.iniks.ui.edu.pl), T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spoteczenistwo informacyjne: Szanse, za-
grozenia, wyzwania, Krakéw 1999, P. Sienkiewicz, T. Jemioto, L. Zacher, M. J6zwiak, H. Swieboda,
Szanse i zagrozenia rozwojowe w warunkach spoteczenstwa informacyjnego. Warszawa 2001.

J.S. Brown, P. Dugiut, The Social Life of Information, Boston 2000.
J. Olenski, Nowa gospodarka - aspekt informacyjny, ,,Ekonomia” 2001, nr |I.
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przysztosci ze wzgledu na postepujaca robotyzacje pola walki tradycyjna struktura or-
ganizacyjna moze przybiera¢ ksztatt rombu (sptaszczenie struktur}’sit zbrojnych z jed-

noczesnym ograniczaniem zotnierzy najmniej wy kwalifikowanych).

Zmiany dokonujace sie w otoczeniu sil zbrojnych maja wptyw na ich strukture i
funkcjonowanie. Zmiany te sprawiaja, ze podobnie jak w innyeh organizacjach w sitach
zbrojnych rosnie rola zasob6w ludzkich i informacyjnych. Wydaje sie, ze dla sprawne-
go funkcjonowanie w dobie szybkich przeobrazen sity zbrojne musza przyjgé¢ koncepcje
organizacji uczacej sie o elastycznej strukturze organizacyjnej. Coraz bardziej po-
wszechna technika informacyjna, a zwlaszcza informatyczna utatwiajac z jednej strony
funkcjonowanie zotnierzy z drugiej niesie z sobg szereg problemoéw, ktére beda coraz

wyrazniejsze.

2.1.2. Sily zbrojne (SP) jako organizacja i system dziatah
2.1.2.1. Kwestie definicyjne

Wielos¢ spotykanych w literaturze definicji organizacji nie zacheca do ich przyta-
czania. Zmusza natomiast do poszukiwania takich kategorii, ktére pozwalaja lepiej zro-
zumieC istote organizacji i zorganizowanego dziatania. Przydatny w tym moze by¢ po-
glad na ten temat L.J.Krzyzanowskiego™” Zdaniem tego autora dwie kategorie, tzn. rze-
czy i oddziatywania sg konieczne, ale i wystarczajace, do konstruowania $wiata organi-
zacji, oraz do wyjasniania zasad, sposobu i przyczyn jego ztozonosci i zmiennosci. W
procesie naukowego poznania rzeczywisto$ci organizacyjnej nie chodzi jednak o to,

czym sa rzeczy i oddziatywania, feczjakie one sg. A wiec:

- po pierwsze - o wiasnosci rzeczy (ludzi, skfadnikow przyrody, artefaktow) czy raczej

wigzki wiasnosci, czyli wlasciwosci stanowiacej o ich zdolnosci do dziatania;

- po drugie - o wiasSciwosci oddziatywan (materialnych, energetycznych, informacyj-
nych), czyli o ich jako$¢, intensywnos¢, zasieg, itp., a w efekcie ich skutecznos¢, ktora
wyraza sie w realnych zmianach zachodzacych w oddziatujgcych na siebie rzeczach
(podmiotach - przedmiotach oddziatywan), w efektywnym nabywaniu tub utracie przez

nie okres$lonych, realnych zdolnosci.

AL.J.Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999, s.236-237.
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z tego wzgledu autor ten na poziomie opisu i wyjasnienia Swiata organizacji zastepuje
rzeczow'e znaczenie pojecia organizacja terminem catosci zorganizowanego dziatania,

lub uktadu zorganizowanego dziatania.

Jak w kontekscie powyzszych zatozen rozumiana jest struktura? Przez strukture
rozumie sie zbidr jakichs$ retacji okreslonych na zbiorze czegokolwiek, co ze wzgledu
na cel poznania wyrdzniamy w przedmiocie badan™. Zas przez system (SYS) rozumie
sie zbior elementéw' (e) wyrdznionych w jakimkolwiek przedmiocie (P) ze wzgledu na
zachodzace miedzy nimi stosunki (Sup) wyrazajgce jakie$ uporzgdkowanie. W sposob

sformalizowany Krzyzanowski zapisuje to jako ; SYS = [{e (P)},Sup].

Takie rozumienie termin6w organizacja i system moze okazaé sie przydatne dla
naszych dalszych rozwazan. Warto jednak pamieta¢, ze wspétczesne spoteczenstwa, a
w nich réwniez sity zbrojne, sg $wiadkami i uczestnikami dwaikierunkowych zmian
sprawiajacych, ze konkretne systemy dziatan nie bedace jeszcze organizacjami i takie,
ktére majg juz charakter organizacji, stopniowo upodabniajg sie do siebie. Podmioty
("aktorzy") systemoOw dziatan zyskujg coraz wyzszy poziom Swiadomosci i dazg do
przejmow'ania odpowiedzialnosci za procesy regulacyjne w tych systemach, natomiast
organizacje stajg sie coraz bardziej tolerancyjne i odkrywajg siebie jako celowos$ciowe
systemy dziatan; jednoczesnie ich kierownicy konstatujg, ze dostosowujac formy swej
ingerencji do wiasciwosci ,,podskérnego” systemu dziatan organizacji moga osiggnac
znacznie lepsze rezultaty w zakresie realizacji jej celow™ Zjawisko to, w jakim$ sensie
i wymiarze, mozna dostrzec réwniez w sitach zbrojnych cywilizacji Il fali"™, szczegdl-

nie zas w sferze dowodzenia przez cele™

Warto podkres$li¢, ze w szerszym znaczeniu najczesciej zwraca sie uwage na or-
ganizacje jako twar celowy; w wezszym znaczeniu za$ - jako na racjonalny i przemy-
$lany logicznie system metod i Srodkdw, stuzacy efektywnemu osigganiu celu (ce-
I6w)™'. Taki poglad prezentuje, m.in., H.A.Simon. Autor ten duzg wage przywigzuje do

systemu komunikacji, ktéra w organizacji (strukturze) jest czasami poréwnywana do

L. J.Krzyzanowski, op.cit., s.183.

M.  Crozier,E.Friedberg, Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zbiorowego, Warszawa 1982, s.264
-266.

M.Cieslarczyk, W.Marud, Sity zbrojne cywilizacji Ill fali. Kilka refleksji w odniesieniu do sit po-
wietrznych.  Artykut ztozony do druku w redakcji czasopisma "Mysl wojskowa", 2001.

E.Zabtocki, Dowodzenie przez cele sitami powietrznymi R.P, Warszawa 1996; S.Antczak, Podstawy
dowodzenia SP. Warszawa, AON 1997; J.Bieftkowski, Dydaktyczne wartosci dowodzenia przez cele.
Wydobywanie ludzkiego potencjatu. Zeszyty Naukowe AON nr 2 (23) 1996.
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uktadu nerwowego. Tenze ,,ukfad nerwowy” w duzym stopniu warunkuje sprawnosc,
elastycznos$¢ i efektywno$¢ dziatania, oraz szeroko rozumiang ,,zywotno$¢” struktur
organizacyjnych, w tym réwniez wojskowych. Dlatego tez w podjetych przez nas bada-
niach, oprécz bardzo stabo dotychczas zbadanej kwestii kultury organizacyjnej, podjeli-
$my réwniez problem kultury informacyjno-komunikacyjnej. Moze ona sprzyja¢ prze-
chodzeniu danego podmiotu z etapu systemu dziatania do fazy organizacji, badZ utrud-

niac ten proces.

PrzejScie od systemu dziataii do organizacji sformalizowanej jest przejsciem od
prostego uswiadamiania sobie rezultatéw, do ich mierzenia, precyzowania i przeksztat-
cania w cele, oraz strukturalizowania zespotu gier wokét tych celéw. Realnie istniejgce
organizacje sg bowiem zawsze catoSciami celowos$ciowymi i ,,racjonalnie” ustrukturali-
zowanymi, a zarazem konkretnymi systemami dziatan o na wpdét tylko uswiadamianych
mechanizmach regulacyjnych. Stan taki z jednej strony pozwala na utrzymywanie moz-
liwosci wspotdziatania uczestnikow oraz pomiar i przewidywanie rezultatow dziatania,
a z drugiej strony sprzyja pozostawieniu uczestnikom pewnego marginesu swobody
reatizowania ich celéw indywidualnych oraz wyboru strategii w grach, ktére system im
narzuca. Jednoczesnie w systemach dziatan nie bedacych organizacjami badz znajduja-
cych sie dopiero w stadium stawania sie catoSciami celowosciowymi czesto mozna za-
obserwowac silniejsze niz w organizacjach elementy przymusu powigzane gtéwnie z

procesami odkrywania rezultatow istnienia systemu.

Przy diagnozowaniu systemu dziatan bierze sie pod uwage jego nastepujace, naj-
wazniejsze cechy:
- poziom fragmentaryzacji i stopief izolacji jego poszczegdlnych elementéw, a tym
samym sposob regulacji i kierowania systemem;
- dominujacy sposéb lub sposoby komunikéw’ania sie;
- sposéb powigzania i hierarchizacji gier oraz stopien ich strukturalizacji w sensie for-

malnym;

- problem granic systemu oraz nachodzenia na siebie réznych systemow dziatan, co
oznacza jednoczesne obowigzywanie réznych sposobéw regulacji w tych samych sytu-

acjach"”,

J.G.March, H.A.Simon, Teoria organizacji, Warszawa 1964.
mM.Crozier,E.Friedberg, op.cit., s. 228-229.
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Sa to konkretne problemy badawcze. prz\datne w Il etapie badan. Istotnym pro-
blemem jest rGwniez racjonalizacja zachowan i racjonalizacja dziatan w réznych sytu-
acjach.

Z perspektywy socjologii rozumiejacej inaczej mozna spojrze¢ na problem racjo-
nalizacji zachowan w zyciu codziennym. Z punktu widzenia standardéw nauki, dziata-
nia codzienne moga wydawac sie niedostatecznie racjonalne. Rzecz jednak w tym, ze
nie jest to ich tymczasowa chorobliwa przypadto$é, lecz ze sg one takie z istoty. Tylko
niektore moga by¢ racjonalne i tylko dlatego, ze inne pozostaja nieracjonalne. Podejmu-
jac dziatania zespotowe pojedynczy ludzie i grupy spoteczne napotykaja rézne proble-
my, ograniczenia i trudnosci. Jednym ze sposobéw identyfikacji tych problemoéw i trud-
nosci jest ujawnianie i wyjasnianie niezamierzonych lub odwrotnych od zamierzonych
efektow dziatalnosci zespotowej, zwanych przez Mertona™ nieoczeki\\'cmymi konse-
kwencjami dziatania. Ani nasze intencje, ani motywacje, ani cele, ani tez transcenden-
talne zwigzki z biegiem dziejow nie sg bowiem w stanie zapewni¢ powodzenia naszym
dziataniom. Zasadniczy problem miesci sie na poziomie $rodkdéw, jakich uzywamy w
naszym dziataniu, czy raczej na poziomie koniecznych kompromisdéw’ miedzy celami, do
ktorych dazymy, a spotecznymi ,,Srodkami” jakich zmuszenijesteSmy uzy¢ dla ich osia-
gniecia. Role posrednika w tym procesie petnig spoteczne konstrukcje dziatan zespoto-
wych i dokonana przez nie strukturalizacja obszaru, w ramach ktérego dziatamy”™*. Sg to
najczesciej odpowiednie regulacje, w tym réwniez formalno-prawne, do ktoérych - w
jakim$ sensie - mozemy rowniez zaliczy¢ procedury dowodzenia. Nie mozna wyklu-
czy¢, ze deficyt spotecznych konstrukcji dziatan zespotowych odczuwamy jeszcze dzis

w naszych sitach zbrojnych, w tym réwniez w sitach powietrznych.

Jakie pioblemy niesie ze sobg kazde dziatanie zorganizowane? Najczesciej jest to
problem kooperacji. Bowiem kazde zbiorowe przedsiewziecie musi opieraC sie przy-
najmniej na minimalnej integracji zachowan jednostek i grup - uczestnikéw tego dziata-
nia dgzacych do zrealizowania swych indywidualnych i grupowych celéw, ktore sa
zwykle rozbiezne, a czesto nawet sprzeczne ze sobg. Upraszczajgc problem mozna po-

wiedzie¢, ze integracja ta moze by¢ osiggana dwoma réznymi sposobami.

Po pierwsze, mozna doprowadzi¢ do niej poprzez stosowanie przymusu lub grozenie

nim, poprzez manipulacje w'sferze emocjonalnej, krotko méwiac - poprzez wymuszone

/MR.K.Merton, Struktura biurokratyczna a osobowo$¢.[w;] A.Sarapata, J.Kulpinska (red.), System spo-
teczny przedsiebiorstwa. Warszawa 1966.
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lub dobrowolne podporzadkowanie woli poszczegdlnych uczestnikéw dziatania wspol-

nym celom i wspdlnej woli.

Po dtugie, mozna réwniez osiggna¢ integracje zachowan uczestnikow poprzez umozli-
wienie im prowadzenia, w sposob Jawny lub ukryty, koniecznych negocjacji, przetar-
oOM i transakcji. Jednakze negocjacje nie prowadza w sposéb naturalny do ustalenia
stosunk6éw miedzy partnerami. Sg one zawsze procesem bardzo trudnym i uczestnicy
dziatania zespotowego angazujg sie w nie tylko wowczas, gdy sg odpowiednio zabez-
pieczeni. Stwarzaja one bowiem dla nich podwdjne zagrozenie. Zawieraja w sobie ko-
nieczno$¢ wejscia w stosunki wiadzy i zaleznoSci oraz poddania sie zwigzanym z tym
ograniczeniom. Moga rowniez doprowadzi¢ do tego, ze wszystkie zaangazowane strony
ucierpig. Usuniecie lub czeSciowe ztagodzenie tych zagrozen umozliwiajg wspomniane
wyzej spoteczne konstrukcje dziatan zespotowych. Dzigki nim ,,obiektywne” problemy
ulegaja przeformutowaniu, a obszary interakcji takiemu uporzadkowaniu lub ,,zorgani-
zowaniu”, aby podmioty mogty realizowa¢ swoje wihasne cele nie narazajac na niebez-
pieczenstwo rezultatow przedsiewziecia zespotowego. Sag one wiec sposobami integro-
wania zapewniajgcego konieczng kooperacje miedzy aktorami, ale nie niweczgcego
Jednoczes$nie ich wolnosci, tj. mozliwosci swobodnego realizowania celéw indywidual-

nych, czesto sprzecznych ze soba.

Podstawowym atutem we wszelkich dziataniach Jest niepewnos¢ w sensie ogot-
nym #tub Je) poszczegdblne rodzaje. Uwidacznia sie to szczeg6lnie wyraznie we wspoét-
czesnych dziataniach bojowych, a takze w dziataniach innych niz wojna™™. Aktorzy
(podmioty) zdolni do kontrolowania okre$lonych zrédet niepewnosci wykorzystujg ten
atut w pertraktacjach z innymi, ktérzy na skutek tego stajg sie od nich uzaleznieni. To,
co stanowi niepewno$é z punktu widzenia problemu, staje sie bowiem witadza z punktu
widzenia aktorow. W ten sposéb stosunki miedzy podmiotami indywidualnymi lub gru-
powymi oraz miedzy nimi a rozwigzywanymi przez nich problemami strukturalizujg sie
w obszar wiadzy i zaleznosci. W rezultacie nastepuje zr6znicowanie aktorow (podmio-
tow) stojacych wobec niepewnosci zwigzanej z okreSlonym problemem. Aktorzy, kto-

rzy ze wzgledu na swojg sytuacje, zasoby i mozliwosci - majace zresztg zawsze charak-

M.Crozier, E.Friedberg, op.cit. s.24.

*w »,Doktrynie operacyjnej wielonarodowych potaczonych sit Sojuszu AJP-01"do dziatan innych niz
wojna zalicza sie: zapobieganie konfliktom, kontrola zbrojen i dziatania przeciwdziatajace rozprzestrze-
nianiu broni, operacje wspierania pokoju, budowanie pokoju, operacje niesienia pomocy humanitarnej,
operacje ewakuacyjne o charakterze niebojowym.
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ter zarobwno indywidualny, jak i spoteczny - uzyskali kontrole nad gtdwnymi Zrodtami
tej niepewnosci, beda wykorzystywaé wynikajacg stad wiadze do podporzadkowania

sobie innych.

Niezaleznie od konkretnych form. jakie przybiera konstrukcja dziatania zespoto-
wego, czy jest to stormalizowana gra organizacyjna, czy gra bardziej swobodna, dziata-
nie zespotowe podjete w celu rozwigzania okreslonego problemu zbudowane jest zaw-
sze na niepewnosci wynikajacej z technicznych, ekonomicznych czy jakichkolwiek in-
nych cech tego problemu. Przynajmniej przez pewien czas cechy te muszg by¢ przyj-
mowane jako dane. Dopiero przedefmiowanie problemu i zwigzana z tym restrukturali-
zacja obszaru dziatania pozwalajg na przeciwdziatanie niepewnosci ,,naturalnej” i redu-
kowanie w ten spos6b wygranych i strat poszczegdlnych aktoréw do akceptowanych
rozmiarow. Okre$lenie problemu nabiera tu wezlowego znaczenia, poniewaz oznacza
kazdorazoM=>0 zdefiniowanie i okreslenie niepewnosci, a tym samym rowniez struktury
wiladzy w ramach konstrukcji spotecznej umozliwiajgcej jego rozwigzanie™. Hipoteze
te w odniesieniu do struktur organizacyjnych sit powietrznych bedziemy weryfikowaé

w |l etapie badan.

2.1.2.2. Racjonalizacja i uaktywnianie dziatan w organizacji

Transformacja form dziatan zespotowych w kierunku wyzwalania wiekszej inicja-
tywy i autonomii jednostek nie dokonuje sie przez zmniejszanie stopnia zorganizowa-
nia, ale przez jego zwiekszanie, rozumiane jako $wiadoma strukturalizacja obszardéw
dziatania. Zatem konieczne i pozadane przeksztatcanie dziatan zespotowych wymaga o
wiele wiecej, niz tylko stworzenia i rozwoju zastosowan nowych technik odpowiadaja-
cych nowym potrzebom, badz opracowania nowych procedur informacyjnych, decyzyj-
nych czy w zakresie doboru kadr. Wszystkie te czynniki majg oczywiscie okreslong
uzyteczno$¢ i znaczenie. Jednak ich wasciwy sens i rola ujawniaja sie dopiero wow-
czas, gdy zostang one wigczone w okreslong strategie zmian ukierunkowang na stymu-
lowanie innowacji spotecznych oraz obmyslania i wypracowywania nowych konstrukcji
dziatania zespotowego, na wspélne tworzenie nowych konstrukcji systemowych, umoz-
liwiajacych rozwdéj nowych umiejetnosci podmiotéw oraz powstawanie nowych gier i

mechanizméw regulacji, nowych instrumentéw intelektualnych, kryteriéw racjonalnosci

% Crozier, Friedberg, op.cit.s.27-30.
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i celow ludzkich dziatan . Racjonalizacja decyzji i celowo$¢ dziatan jawig sie wiec

jako elementy kultury organizacyjnej.

Mit racjonalnego decydenta, zarbwno z punktu widzenia normatywnego, jak i z
punktu widzenia praktyki, budzi w-gtpliwosci wielu teoretykéw. J.G.Marsch i
R.M.Coheir™ uwazaja, ze cztowiek nie dziata zgodnie z wiasnymi racjonalnymi prefe-
lencjami, lecz stara sie w istniejacej sytuacji wybiera¢ najmniejsze zto, a preferencje
swoje odkrywa niejako post factum. W procesie tym moze on ograniczac¢ sie tylko do
lacjonalizowania swoich dziatan, ale tez moze uczyé sie nowych wartosci i nowych
celéw. Dzieki doswiadczeniu moze on bowiem stwierdza¢, czy dana polityka jest dla
niego korzystna. Dobrym administratorem ale i dowddca jest ten, kto potrafi w pehni

wykorzysta¢ doswiadczenie narzucane mu przez okolicznosci.

Probe przezwyciezenia przedstawionych wyzej antynomii podjgt H.G. Simon,
ktéry wspotnie z J.G. Marchem, w ksiazce ,, Teoria organizacji” proponuje model racjo-
nalnosci ograniczonej. Cztowiek, zdaniem Simona, nie jest w stanie rozumowac we-
dtug modelu racjonalnoS$ci apriorycznej ani w ogoéle wedtug jakiegokolwiek modelu
racjonalnosci absolutnej. Wynika to z faktu, ze nie jest on zdolny do poznania wszel-
kich mozliwych wariantéw rozwigzan danego problemu. Spos6b rozumowania czto-

wieka ma charakter sekwencyjny a nie synoptyczny.

Simon, zamiast poddawa¢ w watptiwo$¢ racjonatnos¢ decydenta, proponuje zbu-
dowanie nowego modetu, opartego na empirycznej anatizie zachowan decydentow.
Wedtug niego decydent nie poszukuje rozwigzania optymalnego, to znaczy najlepszego
w absolutnym tego stowa znaczeniu, a jedynie rozwigzania racjonalnego. Za racjonalne
uwaza on pierwsze znalezione rozwiazanie, ktére spetnia warunki przyjetych przez de-
cydenta kryteriow racjonatnosci. Cztowiek poszukuje bowiem nie optimum (optimi-
zing), ale satysfakcji (satisficing). Wynika to, zdaniem Simona, z ograniczonych moz-
liwhosci poznawczych cztowieka. Nie oznacza to, ze mozliwosci te nie zmieniajg sie, a

w zwigzku z tym poszukiwanie optimum nie wydaje sie dziataniem bezzasadnym.

Aby zrozumie¢ w>Tor, dokonany przez danego decydenta, nie jest konieczne od-
najdywanie najtepszego, racjonalnego rozwigzania danego problemu, a nastepnie bada-
nie, jakie przeszkody ztozyty sie na to, ze decydent rozwigzania tego nie mégt odkry¢

lub zastosowac. Konieczne jest natomiast okreslenie wyboréw, jakie z racji ustruktura-
op.cit.s. 40.
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lizowania obszaiu jego dziatania byty mu sekwenc)Jnie udostepniane tub narzucane.
Wazne Jest rowniez poznanie KiAteridw, jakie stosowat on w sposob $wiadomy tub nie-
Swiadomy, akceptujac badz odrzucajac oferowane mu mozliwosci rozwigzan. Z norma-
tywnego punktu widzenia oznacza to. ze zamiast stosowania naukowy ch modeti opty-
matizacji wyborow decyzyjnych, nalezy dazy¢ do poprawienia wartosci kryteriow sa-
tysfakcji decydentéw oddziatujgc na te czynniki, ktore kryteria te wyznaczajg. Kryteria
racjonatnosci decydenta nie sgustatane w sposob dowolny przez poszczeg6ine jednost-
ki. Sg one bardziej wynikiem uczenia sie niz arbitratnego wyboru. Ksztattuja sie one
pod wptywem rozpowszechnionych warto$ci kulturowych, ate stanowig tez odpowiedz
na specyficzne witasciwosci gier, w ktorych uczestniczy dany decydent w ramach sys-
temu dziatan. Wplywajg na nie rowniez strategie realizowane w tych grach przez innych

decydentow, ate takze obowigzujgce normy i procedury.

Normy, akceptowane i realizowane przez dany podmiot, sg rezultatem procesow
socjalizacji, rezultatem uczenia sie i stosowanej wobec niego przez otoczenie sankcji.
Jednocze$nie jednak normy te majg charakter spotecznych konstruktow i stanowigjeden
z istotnych wymiaréw istniejgcego rynku. Nie sg one przy tym niezmienne, lecz ulegaja
przeksztatceniom pod wptywem doswiadczen - zarébwno jednostek, jak i catych zbioro-
wosci. W procesach tych przeksztatcen coraz wiekszg role odgrywajg ksztatcenie i na-
uczanie szkolne, bedace nie tylko no$nikami wiedzy, lecz takze okreslonych sposobow

rozumienia rzeczywistosci oraz przekaznikami paradygmatow intelektualnych.

Do tradycyjnych kryteriow racjonatnosci, takich jak zaufanie, rygorystyczno$¢ w
egzekwowaniu zobowigzan, wzajemnos¢, minimalna przynajmniej szybkos¢ i skutecz-
no$é dziatania, na ktdrych opiera sie istnienie kazdego spoteczenstwa, i ktorym mozemy
przypisa¢ charakter uwarunkowan ogoélnych i powszechnych, dochodzi coraz wiecej
kryteridow specyficznych, odnoszacych sie do coraz bardziej wyspecjalizowanych sys-
temow i coraz bardziej zréznicow™anych form racjonatno$ci. Pojawiajg sie takie pojecia,
jak racjonalnos¢ techniczna, administracyjna, finansowa itd. Sg to istotne czynniki roz-

woju ijednoczesnie znaczace elementy potencjatu, takze w odniesieniu do SZ (SP).

Usprawnienie mechanizméw' racjonalnego funkcjonowania catosci spotecznej
wymaga nieustannego wysitku konstruowania i rekonstruowania systemow dziatan. Pod
warunkiem, ze sg one wystarczajaco plastyczne. Jest to jeden z istotnych warunkéw

zmian i rozwoju. Mimo, ze wysitek w tym kierunku bywa czesto podejmowany na

J.G.March, R.M.Cohen, Teoria organizacji. Warszawa 1974.
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podstawie fatszywych przestanek, to nie przestaje on trwac i owocowacé skutkami. Pla-
stycznos¢, czy raczej etastyczno$¢ struktur organizacyjnych i mystowych stajg sie jed-

nymi z istotnych etementéw kuktury organizacyjnej, rowniez w SZ.

Przedstawione dotychczas refleksje mogg wskazywac, ze ciggle aktualny pozosta-
je model ograniczonej racjonalnosci H.Simona. .Jedli przyjmiemy, ze cztowiek nie jest
zdolny dokonywaé wyboréw optymalnych z punktu widzenia jakiej$ absolutnej racjo-
nalnosci, poniewaz nie dysponujgc w”szystkimi koniecznymi informacjami nie moze on
oprze¢ na nich swojego rozumowania, fatwiej nam bedzie zrozumie¢, dlaczego stoso-
wane przez niego Kkryteria satysfakcji prowadzg go do okreslania i rozwigzywania
probleméw za pomoca gotowych programow istniejacych w jego mikrokulturze. Nie
dzieje sie to jednak wedtug regut prostego determinizmu, poniewaz decydent ma
mozliwo$¢ wymyslenia innego ,,programu”, ktory stanowitby rozwigzanie lepsze. W
wielu kulturach umiejetno$¢ tM>orzenia takich ,programdéw’”, przynajmniej pozornie
odmiennych, jest koniecznym warunkiem samopotwrierdzenia sie jednostki. Jest to jeden
z istotnych mechanizméw regulacji i rozwoju, zwiazany z okre$long kulturg
organizacyjna. Nie mozna wykluczy¢, ze model ten moze by¢ réwniez
wykorzystywany do analizy dziatalnosci struktur organizacyjnych SZ, a szczeg6lnie

dowodzenia przez eele. . . - . L
INie zntiema to taktu, ze istniejg zarowno mikrokultury silnie ograniczajgce, jak i

mikrokultury otwaite. Wszystko to stwarza zupetnie inng perspektywe badawczg, w
ramach ktorej - na podstawie okreslenia stopnia otwarto$ci poszczegdlnych mikrokul-
tur, wyjasnienia genezy ich specyficznych cech oraz zbadania, w jaki sposéb wptynety
one na uksztattowanie sie odpowiednich, mniej lub bardziej spojnych modeli racjonal-
nosci - mozna prébowaé okresli¢ najbardziej prawdopodobne kierunki ewolucji i prze-
ksztatcen tych modeli. W badaniach takich - w przypadku ich zastosowania do proble-
moéw dowodzenia i zarzadzania - nalezy jednak wystrzega¢ sie dekomponowania mode-
li racjonalnosci i analizowania ich w konwencji analizy wieloczynnikowej, lecz trzeba
rozpatrywac je w ujeciu catoSciowym. Tylko catoSciowe podejscie umozliwia bowiem
poznanie i ziozumienie wptywu modeli racjonalnosci na tre$é i przebieg proceséw de-

cyzyjnych™\,

Trudno jest mowic¢ o racjonalnosci samej w sobie. Cztowiek jednak moze sie Kie-

rowa¢ modelem zrelatywizowanym. Nie bedac w stanie odr6znié¢ racjonalnosci od nie-

M.Crozier, E.Friedberg, op.cit. s.336.
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racjonalnosci zdolny Jest Jednak rozwigzywaé dany problem bardziej racjonalnie™.
Wazne, aby posiadat cel(e) dziatania i aby byty to cele wzglednie racjonalne. Cel to
okre$lony przedmiotowo i podmiotowo przyszty stan rzeczy, mozliwy i przewidziany
do osiagniecia w okreSlonym przedziale ezasii lub terminie™". Cele nabierajg sensu nie
na wierzchotku struktury, lecz tam, gdzie sg naprawde urzeczywistniane, tJ. na najniz-
szych poziomach tej struktury. Podstawowym problemem kazdej polityki zmian spo-
tecznyehjest arbitraz miedzy ré6znymi sprzecznymi celami, ktére musza by¢ réwnolegle
realizowane, a pogodzi¢ ich z géry i raz na zawsze nie Jest w stanie zadna metateoria,
zadna metaracjonalno$¢ ani zadne doswiadczenie phynace z historii. Doswiadczenie
nieustannie potwierdza natomiast fakt, ze najmniej zte rozwigzania w tym zakresie wy-
pracowa¢ mozna tylko na najnizszym poziomie struktury spotecznej i na podstawie ta-
kich hierarchii celéw. Jakie ludzie naprawde przyjmuja i Jakimi Kkierujg sie w swoim
dziataniu. Konstatacje te potwierdzajg réwniez liczne koncepcje teoretyczne, dotyczace
problematyki podejmowania decyzji. Wykazujg one, ze nie istnieje zadna absolutna
racjonalno$¢ i tylko przyjecie modelu ograniczonej racjonalnosci stwarza mozliwo$¢
oparcia naszych wyboréw, dotyczacych celéw zmian, na wtasnym doswiadczeniu zain-
teresowanych . Refleksje te mozna réwniez - w Jakim$ stopniu - wykorzysta¢ na po-
trzeby SZ, a konkretnie przy projektowaniu struktur organizacyjnych i systemoéw infor-

macyjnych, a takze zachodzacych w nich zjawisk.

Transformacja form dziatan zespotowych w kierunku wyzwalania wiekszej inicja-
tywy i autonomii Jednostek nie dokonuje sie przez zmniejszanie stopnia zorganizowa-
nia, ale przez Jego zwiekszanie, rozumiane Jako $wiadoma strukturalizacja obszarow
dziatania. Zatem konieczne i pozadane przeksztatcanie naszych dziatan zespotowych
wymaga o wiele wiecej, niz tylko stworzenia i rozwoju zastosowan nowych technik
odpowiadajacych nowym potrzebom, badz opraeowania nowych procedur informacyj-
nych, decyzyjnych czy w zakresie doboru kadr. Wszystkie te czynniki majg oczywiscie
okreslong uzytecznos¢ i znaczenie. Jednak ich wiasciwy sens i rola ujawniajg sie dopie-
ro wowczas, gdy zostang one wigczone w okre$long strategie zmian ukierunkowang na
stymulowanie innowacji spotecznych oraz obmyslania i wypracowywania nowych kon-
strukcji dziatania zespotowego, na wspélne tworzenie nowych konstrukcji systemo-
wych, umozliwiajgcych rozwdj nowych umiejetnoSci podmiotdw oraz powstawanie

M.Crozier, E.Friedberg 1982, s.339-341, Krasnodebski 1991, 35-42.
Op.cit. S.253.

H.A.Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty. Warszawa 1982.
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nowych gier i mechanizmdéw regulacji, now>ch instrumentow intelektualnych, kryte-
riow racjonalnosci i celéw ludzkich dzialan™. Racjonalizacja decyzji i celowos¢ dziatan

jawig sie wiec jako elementy kultury organizacyjnej.

Dotychczasowe rozw-azania pozwalajg sformutowaé wniosek, ze dziatania inter-
wencyjne odnosza zamierzony skutek i maja sens tylko wtedy, gdy oparte sg na naby-
tych i rozwijanych przez podmioty umiejetnoSciach rozpoznawania szans, jakie im
stwarzajg, oraz poszerzania w ten sposob zawsze uwarunkowanego i ograniczonego
marginesu ich swobody w ramach systemu, ktérego sg uczestnikami. Zastgpienie za-
mknietej gry hierarchicznej gra mniej zhierarchizowana, bardziej egalitarng i bardziej
otwartg wymaga zaakceptowania przez uczestnikow nowych typéw ograniczen. Ich
ujawnienie nie szkodzi dobremu imieniu i powodzeniu catego przedsiewziecia, jesli
uczestnicy podejmuja je z wihasnej woli. Przyjmuja oni bowiem woéwczas na siebie pe-

wien obowigzek moralny, powiekszajac w ten sposéb swoja zespotowa wiedze.

W zorganizowanych dziataniach grupowych wiedza spetnia wiele réznorodnych
funkcji. Warunkiem wstepnym kazdego dziatania zbiorowego jest odkrycie rzeczywi-
stego marginesu wiasnej swobody danego podmiotu, a nastepnie ewentualne jego po-
szerzanie. Jest to element dziatan innowacyjnych. Jednak przejscie do dziatan innowa-
cyji*ych i korygujacych wymaga uprzedniego adaptowania sie i reagowania na juz ist-
niejace ograniczenia. Zdobycie wiedzy o realiach funkcjonowania systemu mozna
uzna¢ za pierwszy krok, warunkujacy wszystkie dalsze w procesie zrywania ze stanem
dotychczasowym. Jesli uswiadomimy sobie, ze kazda zmiana ma sens tylko w odniesie-
niu do systemu, ktory podwaza, a zatem cele i $rodki, stuzgce jej wprowadzaniu, mozna
zrozumie€ i ocenié¢ tylko w kontek$cie witasciwosci tego systemu, natomiast podstawo-
we zasoby, z jakich bedzie sie korzystac, tylko czesciowo majg charakter pewny, a cze-
Sciowo stanowig potencjat, ktory trzeba bedzie najpierw wyzwolié, to stwierdzimy, ze
wiedza o realiach systemu odgrywa fundamentalng role w procesie zmian. Otwartym
pozostaje pytanie o zakres tej wiedzy na réznych poziomach struktury spotecznej. Jed-
nak ta ogélna zasada dotyczy w réznym stopniu poszczegdlnych podmiotéw zycia spo-
tecznego. Wskazuje to na wzrastajacg role i znaczenie efektywnego systemu edukacji,
informacji i komunikowania. Jedna z bardziej istotnych funkcji tego systemu jest

ksztattowanie kultury informacyjno-komunikacyjnej i organizacyjnej danego podmiotu.

M.Crozier, E.Friedberg, op.cit.s. 40.
Op.cit., 5.410-411.
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w dziataniach zwigzanych ze zmianami spotecznymi decydujgca rote odgrywa
nie tyle wiedza ogéina, lecz niezbedna do Jej stworzenia znajomos$¢ mozliwosci i zaso-
bow istniejacych teoretycznie, oraz na poziomie danego systemu, a takze znajomos$¢
metodologii analizy i metodologii eksper\'mentowania. Niestety wspdtczesne spote-
czenstwa az kipig od nadmiaru spekulacji teoretycznych opartych na ogromnej masie
informacji dotyczacych kontekstow i probleméw, ajednocze$nie w sposéb zadziwiaja-
cy ignorujg realia swoich wiasnych systeméw funkcjonujacych w praktyce. Kazda
zmiana nie oparta na wtasciwym rozpoznaniu gier toczacych sie w systemie i regulato-
row rzadzacych systemem, na ktéry chcemy oddziatywaé, pocigga za soba reakcje
obronne. Bowiem system przystosowuje sie przez pewien cigg zachowan kompensacyj-
nych, zmieniajagc przy tym mniej lub bardziej catkowicie sens reformy i zachowujac
swojg tozsamos$é. To za$ wczesniej czy pdzniej moze doprowadzié reformatorow do
konstatacji, ze zamierzenia ich zakonczyly sie porazka i zaniechania catego przedsie-
wziecia. Trzeba bowiem pamietaé, ze zarowno kazda organizacja, jak i kazde spote-
czenstwo, chociazby najbogatsze, zyje w Swiecie ograniczonych zasobéw™. Chociaz w
systemach otwartych grozba ta jest jakby mniej wyczuwalna, to jednak praktyka wdra-

zania wielu zmian i reform wskazuje, ze nie jest to zagrozenie abstrakcyjne.

Aby mdc dobrze kierowaC dziataniami nie wystarczy dysponowac wiedzg o re-
aliach konkretnego systemu spotecznego. Wiedza ta powinna by¢ uzupetniona wiedzg o
ludzkich reakcjach oraz o aktualnych i potencjalnych zdolnosciach zaréwno jednostek,
jak i zespotow ludzkich. Zachowania ludzi, na szczescie, nie dajg sie podporzadkowaé
przewidywaniom opartym na statystycznej analizie stanu aktualnego. Dysponujg oni
bowiem nie tylko uformowanymi, gotowymi do uruchomienia zdolnosciami, lecz takze
zdolno$ciami potencjalnymi, na ktére mozna i nalezy liczy¢. Stanowig one "ukryty"

element kultury organizacyjnej.

W naszych badaniach uzyteczna wydaje sie by¢ koncepcja podmiotu aktywnego,
w ktérym jest on zmuszony do pokonywania trudno$ci pojawiajacych sie w trakcie
dziatania; jako procesu, w ktdrym nieustannie uczy sie on postugiwania sie¢ materialny-
mi i kulturowymi instrumentami, jakimi moze dysponowac¢ w celu biezacego rozwia-
zywania napotykanych w dziataniu probleméw, przy jednoczesnym uwzglednianiu
szans i ograniczen (zagrozen) zawartych w sytuacji dziatania. W procesie tym podmiot

podlega presji i dziataniu przymusu, zwitaszcza w okresie, gdy ze wzgledu na obowigzu-

Crozier, Friedberg, op.cit. s.375-381.
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jace reguly postepowania musi zrez>gnowaé z pewnych, przyswojonych wczesniej ,ra-
cjonalnych mozliwosci rozwigzania danego problemu. Niemniej jednak jest to zawsze
proces aktywny i podmiotowi zawsze pozostaje jeszcze wiele mozliwych strategii dzia-
fania, miedzy ktérymi moze on dokonywac¢ wyboru zaleznie od posiadanych atutow i
zdolnosci. Nalezy wiec zerwaé z deterministyczng wizja ludzkich zachow”™an i zastgpic
ja wizja dziatania w kontekscie indeterministycznym i w warunkach wzglednej swobo-
dy, w ktdérej zachowania podmiotéw traktowane bedajako wyraz wyboréw wymagaja-
cych od nich okreSlonych umiejetnosci i zdolnosci. W zwiazku z tym proponuje sie in-
terpretowac zachowania ludzkie jako wyraz strategii uczestnikéw gier, ktérzy musza

pozna¢ catoksztatt istniejgcych uwarunkowan, w tym réwniez normatywnych.

Interesujace wydaje sie poszukiwanie odpowiedzi na pytania: co podmioty w da-
nej sytuacji sg zdolne robi¢, w jaki sposéb moga organizowac stosunki miedzy soba,
jakie szanse dzieki temu mogg odkry¢ dla siebie w danej sytuacji oraz w jakich warun-
kach i okoliczno$ciach beda mogty nabywac i rozwija¢ nowe umiejetnosci, pozwalajgce
na podejmowanie innych gier, rozwigzywanie innych problemow i korzystanie z innych

jeszcze szans.

Warto jednak pamietaé, ze grupa jest zawsze konstrukcja spoteczng, ktéra istnieje
i trwa tylko wtedy, gdy moze opiera¢ sie na mechanizmach pozwalajagcych zintegrowac
zréznicowane orientacje i strategie jej poszczegdlnych uczestnikéw oraz regulowaé
dzieki temu ich zachowania i interakcje. Te wasnie mechanizmy stanowig o zespoto-
wych umiejetnosciach i zdolnoSciach grupy. Podobnie jak dane sytuacyjne wptywajg
one na zachowania grupowe, ograniczajgc lub poszerzajagc wachlarz mozliwych wybo-
row. Rodzaj strategii przyjmoM~anej przez grupajest uwarunkowany nie tylkojej celami
i atutami, jej zdolnoScici organizoM>ania sig do dziatania, ale réwniez zdolnoScig do

oh eslenia swej tozsamosci, bez czego nie mogtaby ona istnie¢jako spojna catosc.

Jeszcze jedna istotna refleksja. Zdolno$¢ danego spoleczenstM’a czy ogdlnie biorgc
spotecznosci ludzkiej do zmian nie jest uwarunkowana bogactwem czy dobrobytem ma-
terialnym, ale bogacPvem instytucjonalnym™®. Sprobujmy to doktadniej wyjasni¢. Otdz
catos¢ uboga musi by¢ tym samym bardzo sztywna, gdyz jest uzalezniona od prymi-
tywnych instytucji, jakie udato jej sie stworzy€. Instytucje te tgcza sie w system tub sys-
temy dziatan, ktorych zanik w sposob bezposredni pociaga za sobg wyrazny regres. Na-

tomiast cato$¢ bogata, a wiec réwniez bardziej zréznicowana, charakteryzuje sie duzg



liczbg tzw. btednych kot, ale jednoczesnie kazde z nich ma charakter stosunkowo mato
sztywny i pizymusowy. W ramach takiej catosci mozna dos$¢ tatwo pozwoli¢ sobie na
przerwanie jednego czy nawet wielu takich két bez wiekszych konsekwencji negatyw-
nych. Wbrew rozpowszechnionym wyobrazeniom mozemy wiec przyjac, ze wspotcze-
sne spoteczenstwa sg - przynajmniej do pewnych granic - mniej wrazliwe na zaktocenia

niz dawne spoteczerstwa ubogie.

Bogactwo instytucjonalne spoteczenstwa bywa zazwyezaj, ale wcale nie zawsze,
powigzane z jego pozornie mniejsza spdjnosScia wewnetrzng. Spoteczenstwa ubogie
zapewniaja swojg integracje  prymitywnymi $rodkami  przymusu prawno-
administracyjnego, oraz za pomoca presji retigii czy ideologii. Istniejgce w ich ramach
systemy dziatan sg sztywne, a ich spdjnosc jest fikcja. Uczestnicy tych systeméw nie

moga wiec z tatwoscig pozwalaé sobie na ryzyko, jakie niosa ze sobg zmiany.

Aby zmiany te tatwo mogly byC wprowadzane, konieczne jest istnienie w syste-
mie gry, a wiec pewnych ,luzéw , tego co w jezyku angielskim nosi nazwe slack. Cy-
nizm historii polega nie na tym, ze postep dokonuje sie dzieki przemocy, ale na tym, ze
dokonuje sie on dzieki bogactwu. Spoteczenstwa najbardziej rozwiniete majgjednocze-
$nie najwieksze szanse na kreowanie nowosci. Systemy stosunkowo swobodnie zinte-
growane i dysponujace znaczng iloScig zasobow moga przeksztatcaé sie z wieksza ta-
twoscia. Stad wiasnie tak duze zainteresowanie decentralizacjg i samorzgdnoscig w sy-
tuacjach, gdy chce sie przyspieszy¢ procesy zmian. W tym tez tkwi gtéwne niebezpie-
czenstwo, na jakie narazone sg wszelkie, zbyt zintegrowane, zbyt spéjne i zracjonalizo-
wane modele planowania i zarzadzania. Bowiem kazdy proces uczenia si¢ wymaga ze-
rwania ze stanem dotychczasowym, a kazda rzeczywista zmiana oznacza kryzys dla

tych, ktérzy jg przezywaja.

Stopniowe, wzajemne dostosowywanie sie nie prowadzi automatycznie do ujaw-
niania sie nowych zdolnosci systemowych. Konieczne sg tu rowniez inicjatywa ludzi i
przywodztwie. Procesom zmian pozytywnych odpowiada model kryzysu nie wywotuja-
cego regresu, tzn. pokonywanego dzieki zespotowemu uczeniu sie. Jednakze kazde ze-
rwanie ze stanem dotychczasowym niesie ze sobag ryzyko regresu. Aby mozna byto
unikna¢ takich negatywnych konsekwencji, konieczna jest w pewnym momencie inter-
wencja jakiej$ jednostki kierowniczej. Jesli rzeczywiscie dazy sie do zmian, trzeba za-

akceptowaé¢ me tylko nieuehronno$¢ kryzysoéw, ale réwniez konieczno$¢ arbitralnych.

Crozier, Friedberg, op.cit. s.370-372.
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Jednostkowych decyzji i wyboréw, bez ktoérych niemozliwe bytoby opanowanie i prze-
zwyciezenie tych kryzysow. Te ostatnie refleksje w’ odniesieniu do SZ mogga by¢ przy-

datne tylko wtograniczonym zakresie.

Podsumowat]ac warto zauwazy¢, ze kulturowe cechy struktur i dziatan organiza-
cyjnych, poprzez ktoére dokonuje sie integracja rozbieznych strategii jednostek lub grup,
wchodzacych w skiad organizacji, wptywaja w istotny sposéb na dokonywane przez nie
wybory (podejmowane decyzje) w zakresie polityki rozwojowej, ksztattowania stosun-
kow z otoczeniem, itp. Organizacja nadmiernie usztywniona, ktorej podstawowymi me-
todami dziatania sg hierarchizacja, przepisy, tajemnica stuzbowa, rozwarstwienie i izo-
tacja, w ktérej dominujg gry o charakterze protekcyjnym (typu minimax), nie bedzie
zdotna dostatecznie szybko zaadaptowac struktury zdecentralizowanej, ulatwiajacej
rozwigzywanie konfliktobw rodzacych sie na ptaszczyznie kontaktow z ,burztiwym”
otoczeniem. Patrzac z perspektywy normatywnej mozna by poradzié¢ takiej organizacji
skierowanie catego jej wysitku na rozwojanie zdotnosci, ktore umoztiwntyby  przyszto-
§ci procesy dostosowaw”cze. Na krdtkg metg powinna jednak wzmacniac i usprawniac
procesy informacyjne, abyjej ogniwa decyzyjne mogly szybciej reagow™a¢ na oczekiwa-
nia otoczenia, ate takze zachow=>a¢ moztiw'o$¢ koordynacji w”ewnetrznej. Pozwata to nie

tylko madrze otwieraé sie, ale rowniez reagowac adekwatnie do potrzeb.

2.1.3. Kultura organizacyjna i kultura informacyjno-komunikacyjna

Badanie zjawisk informacyjno-komunikacyjnych w sferze dowodzenia nie jest
mozliwe bez uwzgledniania zagadnien kultury organizacyjnej i jej elementu - kultury
informacyjno-komunikacyjnej. Co to jest kultura organizacyjna? Cz. Sikorski uwaza™"
ze traktowanie organizacji jako systemu dynamicznego, bedacego rezultatem oddziaty-
wania wielu zmiennych czynnikéw, sposrod ktdrych najwazniejszg zrniangjest cztowiek
ze SMoimi odczuciami, przekonaniami i oczekiw-aniami sprawia, ze w procesie organi-
zowania pracy (stuzby) pole zainteresowania organizatoréw ulegto znacznemu posze-
rzeniu. ldea symptifikacji w badaniach organizatorskich ukazujgca koncentracje wy-
tacznie na tych zachowaniach pracownikéw, od ktorych bezposrednio zalezy przyjeta

metoda pracy, bez wnikania w psychologiczne i spoteczne uwarunkowania tych zacho-

Cz.Sikorski, Kultura organizacyjna, [w:] Problemy organizacji 1980 nr 4; Sztuka kierowania, szkice o
kulturze organizacyjnej. Warszawa 1986.
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wan, okazuje sie juz przestarzata i mato skuteczna. Zdaniem tego autora pojecie kultury

organizacyjnej powinno obejmowac:

- zachowania ludzkie;

- przedmioty bedace rezultatem tych zachowarn;
- podporzadkowanie normom.

Zdaniem Cz. Sikorskiego kultury organizacyjnej nie powinno sie jednak warto-
Sciowac. Skiadaja sie na nig bowiem zaréwno wzorce kulturowe powstate w organiza-
cji, jak i wytworzone poza organizacjg i wnoszone do niej. Istnieje wiec dwustronne
przenikanie kultury organizacyjnej przez ,,granice” organizacji. Warto jednak pamietac,
ze kultura organizacyjna jest jednocze$nie spoiwem organizacji. Wzorce zachowan
cztonkdw organizacji zalezg przede wszystkim od strategii i celow organizacji, ale takze
od stereotypdw kulturowych, w tym gtéwnie w dziatalnosci motywacyjno-regulacyjnej

kierownictwa.

Najbardziej przydatne dla naszych badan jest rozumienie kultury organizacji pro-
ponowane przez E.H.Schein’a. Zdaniem tego autora kultura organizacji jest wzorem
podstawowych zatozen, ktdre jaka$ grupa zaakceptowata, odkryta tub rozbudowata,
radzac sobie z probtemami zewnetrznej adaptacji i wewmetrznej integracji, i ktére sa
zarazem na tyle wyartykutowme, aby mogty by¢ przekazywane nowym cztonkom grupy
jako poprawmy spos6b postrzegania, mystenia i odczuwania zwigzany z tymi probtema-
mi . Jest to podejscie w znacznym stopniu zbiezne z poglagdami Croziera i Friedberga, a

takze z rozumieniem kultury organizacyjnej proponowanym przez G.Hofstede.

Interesujacy poglad na temat kultury organizacyjnej wyrazajg psychologowie spo-
teczni. Zdaniem D.Katza i R.L.Kahna™ kazda organizacja wyksztatca swojg witasng
kulture czy klimat, obejmujgce specyficzne tabu, sposéb zycia i dyscypline. Klimat czy
kultura systemu odzwierciedla zarGwno normy i wartosci systemu formalnego, jak row-
niez ich interpretacjg dokonywang w systemie nieformalnym. Klimat organizacyjny jest
odzwierciedleniem historii zmagan wewnetrznych i zewnetrznych, sposobéw komuni-
kowania sie i egzekwowania wiadzy w obrebie systemu. Jakie dziedzictwo kultury po-
siada dane spoteczenstwo, takie wzory wspdlnych uczu¢ i przekonan przekazywane sg
cztonkom grupy (organizacji).

E.H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji.[w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak
/wybér tekstow i opracowanie/. Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.1l, Wyd, UJ 1989. s.61.
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Poszczegdblne aspekty kultury organizacyjnej mozemy okresli¢ udzielajgc odpo-

wiedzi na nastepujace pytania:

po pierwsze - jakie postawy osobiste sg dozwolone wtorganizacji, jakie sg preferowane,

jakie tolerowane ajakie ,,zwalezane”?

W odniesieniu do sit zbrojnych, a w nich sit powietrznych, moze by¢ to pytanie o
relacje miedzy zdyscyplinow'aniem a pomystowoscig, inicjatywg i zaradnos$cia; w sto-
sunku do wszystkich, zaw'sze i w-szedzie, czy tez w okreslonych sytuacjach? A moze w
jakim stopniu i zakresie bezwzgledne podporzadkowanie, a w jakim inicjatywa? Sg to

bardzo trudne pytania, co nie oznacza, ze nie nalezy ich stawiac.

po drugie - jest to pytanie, jakg wartoS¢ przypisuje sie regutom i procedurom? Probtem
ten ma szczegéine znaczenie dla sit zbrojnych z punktu widzenia funkcjonowania ich

systemOow dowodzenia, szczegbinie na ¢wiczeniach i w dziataniach bojowych.

po trzecie wreszcie - jest to pytanie, czy reguly i procedury sg tak samo wazne jak rezut-

taty dziatan?
po czwarte - jakie znaczenie m?ijako$¢ produkcji (odniesieniu do SZ - jako$¢ dziatan)?

po piate - jest to pytanie, jaka warto$¢ przywiagzuje sie do etyki, a jaka do zysku? Pro-
btem ten mozna odnie$¢ réwniez w jakim$ sensie do sit zbrojnych i ich dziatan, szcze-
gbinie zas na potu waiki, kiedy ujawnia sie taki tub inny stosunek do cztowieka w refa-
cjach: zadanie - "koszty". W réznych kulturach odpowiedzi na to pytanie moga by¢
zroznicowane, o czym $wiadczg zaréwno doswiadczenia z Il wojny Swiatowej, jak row-

niez z ostatnich konfliktow zbrojnych.
G.Hofstede wyrdznia szes¢ wymiaréw kultury organizacyjnejSa to:

A/ Orientacja na zachowanie procedur - orientacja na osigganie wynikow (priorytet pro-

cedur - priorytet wynikow);
B/ Troska o pracownikéw - troska o produkcje;

C/ Przynatezno$¢ (przewaga wiezi emocjonalnych - uzup. M.C.) - profesjonalizm

(gminno$¢ - cechowosc), czyli przewaga wiezi funkcjonalnych (uzup.- M.C.);

D/ System otwarty - system zamkniety;

D.Katz, R.L.Kalin, Spoteczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, s.108.
G.Hofstede, Kultury iorganizacje, Warszawa 2000, s.278.
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E/ Luzna kontrola - $cista kontrola;
F/ Normatywno$¢ - pragmatyzm.

Kazdy z pioponowanych przez Hofstede w}miar6éw kultury organizacyjnej nie
nalezy jednak, jak sie wydaje, traktowac¢ alternatywnie (np. normatywno$¢ w opozycji
do pragmatyzmu), lecz raczej w okre$lonych proporcjach miedzy nimi, co pozwolito by

dokonywaé ich empiiycznego pomiaru np. przy pomocy nastepujacej skali.

LuZzna kontrola $cista kontrola

Kultury organizacyjne i kultury narodowe rzadzg sie odmiennymi prawami. W literatu-
rze przedmiotu rézne tez wymienia si¢ wymiary kultur narodowych, w poréwnaniu z
przedstawionymi wyzej wymiarami kultur organizacyjnych. Przypomnijmy wiec, za

G.Hofstede, zasadnicze wymiary kultur narodowych”': Sg to;
1 Dystans wiadzy (od matego do duzego);

2. Kolektywizm i indywidualizm;

3. Kobiecos¢ i meskosé;

4. Unikanie niepewnosci (od stabej do silnej);

5. Orientacja dtugo- i krétkoterminowa.

Zatrzymajmy sie przy zagadnieniu unikanie niepewnosci, jako ze jest to zagad-
nienie istotne w dowodzeniu i zarzadzaniu SZ (SP). Nie nalezy myli¢ unikania niepew-
nosci z awersjg do podejmowania ryzyka. Niepewno$¢ ma sie do ryzyka tak, jak niepo-
kéj do strachu. Strach i ry'zyko sg nakierowane na co$ konkretnego: przedmiot lub 0so-
be w przypadku strachu, lub jakie$ wydarzenie w przypadku ryzyka. Ryzyko jest czesto
przedstawiane jako stopien prawdopodobieristwa, ze dane zaj$cie lub sytuacja bedg mia-
ty miejsce. Niepokdj i niepew”nosé sg uczuciami mato sprecyzowanymi. Niepokoj jest
bezprzedmiotowy. Niepewno$é z kolei, w przeciwienstwie do ryzyka, nie ma przypisa-
nego praw'dopodobienstw'a. Jest to sytuacja, w ktorej wszystko moze sie wydarzy¢ i nie

mamy pojecia, co to moze by¢. Gdy tylko sprowadzi si¢ niepewnos$¢ do postaci kon-
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kretnie istniejgcego ryzyka, do przestaje ona by¢ Zrodtem niepokoju. Moze wtedy co
prawda sta¢ sie przyczyng strachu, ale najczesciej zostaje zaakceptowana jako cze$é
rutyny, na przykiad ryzyko jazdy samochodem czy uprawiania sportu. Unikanie nie-
pewnos$ci pozwala unika¢ dwaiznacznosci. Kuttuiy o wysokim UAI (unikaniu niepew-
nosci) nie lubig sytuacji dwuznacznych. Chcg klarownych struktur zaréwno w organi-
zacjach 1 mst>gucjach, jak i w relacjach miedzyludzkich. Pozwala to w ich odczuciu
prawidtowo interpretowac i przewidywac wszelkie wydarzenia. Paradoksalnie to obse-
syjne unikanie dwaiznacznosci prowadzi do podejmowania dziatan ryzykownych™. Po-
wyzsza konstatacja moze mie¢ praktyczne znaczenie, rowniez w odniesieniu do sit

zbrojnych.

Istnienie praw i przepisOw jest sposobem, w jaki spoteczenstwa a w nich sity
zbrojne probujag zabezpieczyé sie przed nieprzewidywalnoscia ludzkich zachowan. Wi-
da¢ to szczegodlnie wyraznie na przykladzie miejsca pracy, ale takze np. w systemach
dowodzenia. W spoteczenstwach unikajacych niepewnosci istniejg cate zestawy for-
malnych i nieformalnych praw, pozwalajgcych kontrolowa¢ zachowania pracownikow i
pracodawcow. Dodatkowo funkcjonujg tam wewnetrzne przepisy regulujace przebieg
pracy, przy czym ich zakres zalezy od istniejgcego poziomu dystansu wiadzy. Gdy dy-
stans ten jest duzy, to wewnetrzne przepisy zostajg zastapione autorytarnymi dziatania-
mi przetozonych. Ogo6lnie bowiem potrzeba praw i przepiséw nie jest oparta na logice
formalnej, lecz td psychologice. W kulturach, o silnym unikaniu niepewnosci potrzeba
ta ma podtoze czysto emocjonalne. Ludzie pochodzacy z tych kultur od wczesnego
dziecinstwa zostali zaprogramowani w taki sposob, ze lepiej czujg sie w precyzyjnie

zdefiniowanych strukturach, w ktorych rola przypadku ograniczona jest do minimum.

W krajach o stabym unikaniu niepewnosci zdaje sie panowac¢ swoisty lek przed
formalnymi uregulowaniami. Prawa tworzy sie tylko tam, gdzie sg one absolutnie nie-
zbedne, jak np. przy okres$laniu prawo- lub lewostronnego ruchu drogowego. Mieszkan-
cy takiego kraju sg poniekad dumni z faktu, ze w wiekszosci S)duacji umiejg obejs¢ sie
bez odwotywania do przepiséw - one sg w nich. Niemcy, u ktérych unikanie niepewno-
Sci jest relatywnie silne, z podziwem patrzg na zdyscyplinowanie Brytyjczykow, ktorzy
z zachowaniem niebywatego porzadku ustawiajg sie w kolejce do autobusu lub w skle-

pie. W Anglii nie istnieje zadne prawo, regulujgce tworzenie kolejek. Jest to zwyczaj

G.Hofstede, op.cit. , s.51.
G.Hofstede, op.cit., s. 184-185.
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umacniany mechanizmami kontroli spotecznej. Mimo. ze w krajach o stabym unikaniu
niepewnosci przywigzuje sie duzo mniejsza wage do regutacji prawn\ch, to paradoksal-

nie poszanowanie prawa jest tam na ogot wieksze.

Interesujgce spostrzezenia przedstawia w tej sprawie G.Hofstede. Jego zdaniem
kolejkowe zwyczaje Anglikdw wynikajg w znacznej mierze z powsciagliwiej i cierpli-
wej natury Brytyjczykéw. Stabe unikanie niepewnosci jest przeciez przejawem matego
niepokoju. Niepokdj, jako istotny komponent unikania niepewnos$ci prowadzi do znacz-
nego zroznicowania zachowan w miejscu pracy. W spoteczenstwach o sithym unikaniu
niepewnos$ci pracowmicy lubig ciezkg prace, lub przynajmniej lubig by¢ stale zajeci.

Zdajq sie oni wyznawac zasade: czas ucieka szybko, a czas to pienigdz.

W spoteczenistwach o stabym unikaniu niepewnosci pracownicy sg sktonni pra-
cowaé ciezko, gdy zachodzi taka potrzeba, nie prébujajednak za wszetkg cene by¢ state
zajeci, bo w petni doceniajg zatety odpoczynku i retaksu. Nie patrza stale nerwowo na
zegarek, bo to oni dysponujg czasem, a nie czas nimi. Jest to jakby kulturowo uwarun-

kowany "wyzszy stopieri wtajemniczenia".

Warto rowniez zwroci¢ uwage na to, ze emocjonalne zapotrzebowanie na przepi-
sy i prawa moze sie przerodzi¢ w prawdziwe zamitowanie do precyzyjnosci i punktuat-
nosci, zwiaszcza gdy towarzyszy temu retatywnie maty dystans wiadzy i zachowanie
podwiadnych nie jest uwarunkowane bezposrednim nadzorem tub kontrotg przetozone-
go. Kiasycznym przyktadem moze by¢é szwajcarski przemyst zegarmistrzowski, a
wspotcze$nie wiete branz przemystu japonskiego, ktore wyraznie czerpia korzysci ze

specyficznych cech kuttury japonskie;j.

W spoteczenstwach o stabym unikaniu niepewnosci precyzja i punktuatno$é nie
sg najmocniejsza strong, cho¢ gdy wymagaja tego okoticznosci, sg one respektowane.
Jest to wiec dziatanie bardziej etastyczne - byé moze rowniez wyzszy stopien "wtajem-

niczenia" kutturowego.

Ciekawe, ze kraje o stabym unikaniu niepewnos$ci na ogo6t sitniej stymuluja dzia-
tania innowacyjne, gdyz sg bardziej otwarte na nowe, niezwykte pomysty. Jednocze-
$nie ich staboscig jest niemoznos¢ doprowadzenia tych pomystéw do fazy petnego za-
stosowania w praktyce. Przeszkodajest brak odpowiedniej precyzyjnosci, cierptiwosci i
punktuatnosci, czyti cech typowych dia krajow o silnym unikaniu niepewnosci. Wielka

Brytania wydata wiecej taureatow Nagrody Nobta niz Japonia, ale za to Japonia wpro-

68



wadzita na rynki wiecej produktow. Istnieje rodzaj s>nergii miedz\- kulturami innowa-
cyjnymi i wdrazajagcymi. Pierwsze dostarczajg no\\y'ch, innowacyjnych pomystéw, dru-
gie zajmuja sie ich wdrazaniem”?. Jest to wiec jakby specyficzny podziat rél i koopera-

sprzyjajace osigganiu efektu synergii w wymiarze ulobalnvm.

Ten optymistyezny akcent nie powinien jednak przestania¢ faktu, ze prawdziwy
piobtem zaczyna sie przy transakcjach miedzynarodowych. Gtowng przyczyng sg rozni-
ce w modelach organizacyjnych. W nowych, potgczonych organizacjach wszystkie
elementy powinny harmonijnie w'spdtgra¢, tymczasem gtdwni uczestnicy tej gry maja
nierzadko odmienne wyobrazenia na temat tego, czym powinna by¢ organizacja\'A. Czy
i w jakim stopniu obawy te mozna przenie$¢ réwniez na grunt wspotdziatajagcych, wie-
lonarodowych sit zbrojnych? - moze stanowi¢ interesujacy problem badawczy. Pewne
doswiadczenia w tym zakresie juz istnieja. Sprébujemy sie do nich odnie$¢ w kolejnych

etapach badan.

Wypada pizypomnie¢, ze komunikowanie si¢, wymiana informacji i przekazywa-
nie znaczen jest podstawg funkcjonowania kazdego systemu spotecznego, kazdej orga-
nizacji. WejScia energii fizycznej uzaleznione sg od informacji o niej, a wejscia energii
ludzkiej sg mozliwe dzieki aktom komunikowania sie. Podobnie przeksztatcenie energii
(wykonywanie pracy) zalezy od komunikacji miedzy cztonkami kazdego z podsyste-
méw organizacyjnych i od komunikacji miedzy podsystemami®. Warto w tym momen-
cie przywota¢ stwierdzenie, ze iloraz inteligencji firmy zalezy od stopnia, w jakim in-
frastruktura technologii informacyjnych pozwala potaczy¢ informacje, dzieli¢ sie nimi i
nadawac im strukture . Nie mozna wszakze zapominaé, ze to od cztowieka wiasnie
zalezy, w jakim stopniu ,,infrastruktura technologii informacyjnych pozwala potgczyé
informacje, dzieli¢ sie nimi i nadawa¢ im strukture”. Czy jednak zawsze to sobie uswia-
damiamy? A jesli nawet, to czy jesteSmy wystarczajaco przygotowani do podejmowania
rol w realizacji takich zadan? Sa to istotne problemy badawcze, szczegdlnie z punktu

widzenia sit powietrznych™.

Trudno rowniez przeceni¢ role informacji i komunikowania w relacjach miedzy

organizacja ajej otoczeniem. Komunikacja moze rozwigzywac problemy, ale moze tak-

G.Hofstede, op.cit., s. 190-193.
G.Hofstede, op.cit., s. 222.

~ D.Katz,R.Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, s.346.
B.Gates, Droga ku przysztosci. Warszawa 1997.

"z wyktadu inauguracyjnego na Wydziale WLOP w 2000r.
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ze je wytwaiza¢. Np. konflikt wartosci w obrebie jakiej$ grupy moze pozosta¢ niezau-
wazony, dopdki nie zostanie zakomunikowany. Komunikacje nalezy rozpatrywac nie
tylko Jako pioces zachodzacy miedzy Jakimkolwiek nadawcg przekazu i kazdym poten-
cjalnym odbiorca, ale takze ujmowac Jg w relacji do systemu spotecznego, w ktérym

proces ten przebiega, i do specyficznej tunkcji. Jakg petni on w tym systemie.

Waito Jednak pamietaé, ze warunkiem przejscia od stanu niezorganizowanego do
zorganizowania Jest wprow”adzenie ograniczen redukujacych komunikacje rozproszong i
przypadkowa, tak by zmieScita sie ona w kanatach odpowiednich do reatizacji cetow
oiganizacyjnych. Rozwdj organizacji wymaga bowiem niekiedy tworzenia nowych ka-
natéw komunikacji a ograniczania innych. Sama natura systeméw spotecznych wymaga
setektywnosci kanatow i aktow porozumiewania sie, potegajacej na upowaznieniu do
unikania Jednych i wykorzystywania drugich. Nieograniczona komunikacja powoduje
bowiem powstawanie szumoéw w systemie. Psychologowie spoteczni stwierdzajg bo-
wiem Jednoznacznie, ze ..bez modetowania, bez pauz i bez precyzji moze istnie¢
dzwiek, ate nie muzyka. Kiedy brak struktury, brak odstepow i brak szczegétow mamy
do czynienia z wiezg Babet, ale trudno w tym doszukac sie znaczenia"" Refleksja ta

ma szczegO6ine znaczenie dla SZ.

Na uwage zastuguje Jeszcze Jedno zjawisko. W wiekszosci przypadkéw nie jest
tak, ze najpierw® widzimy, a potem definiujemy: najpierw definiujemy a potem widzimy.
W ogromnym gw™arze i zamieszaniu $wiata zeMmetrznego poszukujemy tego, co nasza
kulturajuz dla nas zdefiniowata i sktonni jestesmy spostrzegaé to, co wystepuje w po-
staci zgodnej ze stereotypem przygotowanym dla nas przez kulture'™\ Jest to swoisty
rodzaj kodowania w wymiarze personatnym. RAwniez organizacje posiadajg swoje wia-
sne systemy kodowania, ktére ustatajg rodzaj i ito$¢ informacji. Jaka ma by¢ odbierana
ze Swiata zewnetrznego, oraz determinuja przeksztatcenie Jej zgodnie z wiasciwo$ciami
systemu. Struktura i funkcje danego podsystemu organizacji znajdujg wyraz w przyj-
mowanym uktadzie odniesienia i sposobie mystenia ludzi petnigcych okrestone rote w
okre$tonym sektorze przestrzeni organizacyjnej. Kazdy z tych systeméw bedzie w od-
mienny sposéb reagowat na te same wejscia informacyjne i kazdy z nich bedzie poszu-

kiwat specyficznej informacji odpowiadajgcej Jego potrzebom”®. Bedzie to wiec swoiste

D.Katz,R.Kahn, op.cit., 5.349.
° W.Lippmann, Public opinion, New York 1922, s.3
% D.Katz,R.Kahn, op.cit.,s. 353.
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poruszanie sie miedzy Scyllg braku intormacji a Haryhclg jej nadmiaru. Bowiem prze-
cigzenie doprowadza do niszczenia relacji z duzo wiekszg gwattownoscia niz ta, z jaka
udaje sie je odbudowywacé dzieki doswiadczeniu i instrukcji "wewnetrznej komunika-

Cjin/\‘

Nie ulega watpliwosci, ze jednym z w'arunkéw pomyslnej realizacji idei nowocze-
snych SZ i ich wspétpracy w wymiarze koalicyjnym jest wysoka kultura organizacyjna
i jej istotny element —Kkultura informacyjno-komunikacyjna. Jego znaczenie w sitach
zbrojnych cywdlizacji 1l fali, szczeg6lnie za$ w sitach powietrznych, bedzie rosto. Czy
jesteSmy do tego wystarczajaco przygotowani, przynajmniej teoretycznie? - raczej nie.
Czy w wystaiczajagcym stopniu zagadnienia te znajdujg odzwierciedlenie w programach
ksztatcenia uczelni wojskowych? —tez raczej nie. Stanowi to —jak sie wydaje - swoiste

wyzwanie dla sit zbrojnych i szkolnictwa wojskowego.

W literatuize spotyka sie poglad, ze ksztatcenie zdolno$ci i umiejetnosci organi-

zacyjnych jest mozliwe. Moze to nastgpi¢ poprzez:

ksztattowanie i podnoszenie na wyzszy poziom kultury organizacyjnej catego spote-
czenstwa poprzez szerokie piopagowanie zasad dobrej organizacji oraz realizacje pro-
graméw nauczania w tej dziedzinie w szkotach stopnia ponad podstawowego i na

wszystkich kierunkach studiéw wyzszych;

ksztatcenie na poziomie uniwersyteckim specjalistbw w dziedzinie teorii organizacji i

zarzadzania;

doskonalenie i podnoszenie kwalifikacji w dziedzinie organizacji i zarzadzania 0séb

juz zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych wszystkich szczebli.

Jakie warunki powinny wiec by¢ spetnione, aby zmiany kultury organizacyjnej

byly skuteczne?
po pierwsze - powinny one odbywac sie poprzez wspotuczestnictwo jak najwiekszej
ilosci pracownikdéw w ich przygotowaniu i realizacji;

po drugie - proces uczenia si¢ zmian przez cztonkéw organizacji winien by¢é dobrze

zorganizowany i stopniowo wdrazany;

R.L.Meier, Socjal change in communication-oriend institucions, Univ. of Michigan 1961, s.55-56.
A.Kozminski, Ksztatcenie w dziedzinie organizacji i zarzadzania, [w:] Kultura...s.49
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po trzecie - w procesie tym powinno sie przestrzegac istniejgc>ch norm postepowania

oraz wdraza¢ nowe normy;

po czwarte - rownolegle powinny przebiega¢ zmiany indywidualne i zmiany kultury

organizacyjnej, ktore sa najtrudniejsze™.

Rowniez komunikacji miedzy kulturowej mozna sie nauczy¢. Zalezy to jednak od
zdolnosSci pizynajmniej czeSciowego zdystansowania sie wobec wyznawanych wcze-
$niej pogladow i przyzwyczajen w tym zakresie. Ktopoty moga mie¢ osoby o nadmier-
nie wygdérowanym ego , o niskiej tolerancji niepewnosci, itp. Przede wszystkim jednak
wazne jest poznanie wilasnego zaprogramowania umystowego i zrozumienie, czym ono

sie rozni od zaprogramowania ludzi z innych kultur.

Z liteiatury wynika, ze rozw6j umiejetnos$ci komunikowania sie z innymi kultu-
rami przebiega w trzech fazach: uSMnadomienia, wredzy i umiejetnosci. Punktem wyj-
$cia jest uSwiadomienie sobie, ze kazdy z nas zostat inaczej wychowany i ma inne za-
programowanie umystowe. Pozwala to mie¢ "zyczliwe poczucie humoru, ktére pozwala
uznawa¢ motywy Kierujgce ludzmi, ktorzy sg zupetnie od nas rézni". Zdobycie wiedzy
polega, m.in., na poznaniu symboli, bohaterow i rytuatow danej kultury. Mozemy nie
podzielaé i nie rozumie¢ warto$ci, ale dzieki znajomosci praktyk warto probowaé, przy-
najmniej w sferze intelektualnej, uchwyci¢ rdéznice dzielace nas w tym wzgledzie.
Umiejetnosci te sg pochodng Swiadomosci, wiedzy i praktyki. Chodzi o zdolnosci roz-
poznawania i uzywania symboli danej kultury, o rozpoznawanie bohaterow, praktyko-
wanie rytuatdw, czerpanie satysfakcji z przebywania w nowym $rodowisku i umiejet-
nym rozwigzywaniu problemoéw zwigzanych z zyciem, dziataniem i wspotdziataniem w
nowym Srodowisku. Sg to istotne problemy badawcze z punktu widzenia sprawnosci i
efektywnosci funkcjonowania wielonarodowych struktur organizacyjnych oraz ich sys-

temow dowodzenia i zarzadzania.

T.E.Deal i A.A.Kennedy, Corporate Cultures - The Rites of Corporate Life. Reading, Mass 1983.
G.Hofstede, op.cit.s.333-334.
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2.2. Dowodzenie izarzadzanie SZ (SP)

2.2.1. Kulturowe i funkcjonalne uwarunkowania sposobéw myslenia o dowodzeniu

W literaturze przewija sie poglad, ze wsrod dowddcow spotykamy zwolennikow
dwoi zasadniczych filozofii dowodzenia, czy raczej zwolennikdw dmi skrajnych kultur
dowodzenia: Myraznie scentralizowanego lub znacznie zdecentralizowanego. Wpraw-
dzie w czystej postaci zadna z nich nie wystepowata, nie wystepuje i - prawdopodobnie
- nie bedzie wystepowad, to jednak w poszczeg6lnych okresach historycznych i w r6z-
nych armiach mozna zauwazy¢ wyrazng dominacje jednej badZ drugiej z wymienionych

wyzej kultur dowodzenia.

Zgodnie z zatozeniami filozofii (kultury) dowodzenia skrajnie scentralizowanego
przetozeni doktadnie instruowali podwtadnych co i wjaki sposéb majg wykonaé oraz
Scisle to kontrolowali. Podwiadni starali sie $cisle wykonywac wszystkie polecenia
przetozonych, i czesto... nic poza tym. Dominacja tej filozofii dowodzenia niosta za
sobg okreslone skutki spoteczne. Zwr6émy uwage na te, ktdre okazywaty sie szczegol-
nie dysfunkcjonalne. Byly to, miedzy innymi, poczucie ubezwtasnowolnienia odczuwa-
ne wsréd podwtadnych, obnizanie sie poziomu ich inicjatywy i zaradnosci, oczekiwanie
na wytyczne i decyzje przetozonego, itp. Zbyt wysoko umiejscowiony ,,Srodek ciezko-
§ci” systemu dowodzenia powodowat wylaczanie z dowodzenia i odpowiedzialnoSci
dotowych ogniw, przyczyniat sie do zmniejszania ich roli i znaczenia. Pytanie, czy sgto

tylko abstrakcyjne rozwazania mozemy zaliczy¢ do retorycznych.

Powyzsze uwarunkowania naktadaty na wyzsze szczebte dowodzenia takg itos¢
obowigzkoéw, ze - wraz z rozwojem iloSciowym i jakoSciowym struktur organizacyj-
nych - wymykaty sie one spod kontroli i mozliwosci skutecznego oddziatywania. Zmu-
szato to do rozbudowywania systemu kontrolowania i informowania, ktéry jednak sto-
sunkowo szybko ,,zatykat sie”. Najpowazniejszym problemem byto jednak to, ze wyla-
czenie (zniszezenie) takiego centrum kierowania powodowato paraliz calego systemu.
Doswiadczenia z dziatan zbrojnych na Bliskim Wschodzie i w bytej Jugostawii dostar-

czajag wielu dowoddw na poparcie tej tezy.

Przedstawiona sytuacja stwarzata obiektywne warunki do decentralizacji dowo-
dzenia a tym samym do obnizania $rodka ciezkosci struktur organizacyjnych w réznych

wymiarach. Polega ono na tym, ze prawo podejmowania decyzji w swoim zakresie
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dziatania zostaje przekazane do mozliwie najnizszego szczebla. Podwiadny zna zamiar
przetozonego (w niektérych armiach o dwa szczeble nizej) i swoje zadanie. Wie co ma
osiggna¢, czego oczekuje od niego przetozony. Jak to zrobi - to jego sprawa. Chociaz
ilos¢ infoimacji ptynacych z goéry do dotu i Mice versa zostaje wyraznie zmniejszona, to
jednak nie oznacza wcale, ze decyzje podejmowane sg ,,w ciemno”. Zmienia sie tylko
sposéb zasilania informacyjnego. Coraz wieksza role odgrywa wiedza, jaka posiada
(powinien posiadac¢) przetozony i podwdadny, a takze umiejetnos¢ zdobywania informa-
cji, przewidywania i podejmowania decyzji w oparciu o niepewnie i ograniczone infor-
macje. Sg to - miedzy innymi - podstawow-e zatozenia dow’odzenia przez cele. Warto
jednak w tym miejscu przypomnie¢, ze aby dowodzi¢ przez cele trzeba najpierw umiec
cele te okiesla¢ . Jest to jeden z istotnych elementéw szeroko rozumianej kultury in-
formacyjno-komunikacyjnej, a zarazem kultury organizacyjnej. Jest to refleksja natury
teoretycznej, ktéra jednak w konkretnych warunkach dziatania i wspotdziatania koati-

moze stanowi¢ konkretny problem badawczy.

Powyzsze uwarunkowania stanowig implikacje dla wytyczania kierunkéw zmian i
rozwoju zarowno wspotczesnych systemdw dowodzenia, jak réwniez ich poszczeg6l-
nych elementdw. W sferze informacji i komunikowania zmiany te polegaja, m. in., na
przechodzeniu z sekwencyjnego, pulsacyjnego zasilania informacyjnego na zasilanie
procesualne, ciggte. To - miedzy innymi - powoduje, ze dowodzenie przestaje by¢ sumg
aktdw, wyraznie rozgraniczonych barierg czasowa, a staje sie procesem. Sytuacja ta
skraca czas dziatania, jednocze$nie ksztaltuje (wymusza) inicjatywe i zaradno$¢ - cechy
tak niezbedne zaréwno na polu walki, ale réwniez w innych sferach zycia i dziatalnosci
cztowieka. Tworzy sie wiec petla sprzezenia zwrotnego, bedacego jednym z waznych
czynnikdw samorozwoju i adaptacji zaréwno struktur organizacyjnych, jak i poszcze-
gblnych oséh. Jednoczes$nie poszczegdlne osoby i struktury organizacyjne staja sie bar-
dziej elastyczne w mysleniu i dziataniu, co nie oznacza jednak mniejszej konsekwencji.

Jest to og6lna tendencja, dostrzegana réwniez w naszej armii.

E.Zabtocki, Dowodzenie przez cele sitami powietrznymi R.P, Warszawa 1996.
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2.2.2. Procesy informacyjno-komunikacyjne w dowodzeniu i zarzadzaniu SZ (SP)

2.2.2.1. Pib6ba przyblizenia znaczenia terminu informacja

Prawie we wszystkich publikacjach dotyczacych organizacji i kultury organiza-
cyjnej zwraca sie coraz wiekszg uwage na zjawiska informacji i komunikowania oraz na

ich wzrastajaca role dla roznych podmiotdw, organizacji i systemow dziatania.

Pojecie informacja jest trudno lub nie w petni defmiowatne™”. Jest ono uzywane
dos$é powszechnie, ate brak jest zgodnosci co do jego istoty i treci co moze wynikaé z

szerokiego zainteresowania badaniami w ich zakresie (rysunek #3).

Naturalne badania informacyjne
(Analityczno-objasniajace) - stuza
zainteresowaniom lub interesom

technologicznym

Humanistyczne badania informacyjne
(historyczno-hermeneudyczne) - stuza

praktycznym zainteresowaniom czlowieka

Krytyczne badania informacyjne
(ewaluacyjno-ulepszajace) - stuza

emancypacyjnym lub wyzwalajacym

Duchowe badania informacyjne
(kontemplacyjno-unifikujace) - stuzg

motywacji zainteresowan transcendentnych

Badania informacyjne ztozonos$ci
(integracyjno-holistyczne) - stuzg motywacji
zainteresowan w zakresie zrozumienia lub

pojmowania $rodowiska

[na podstawie: M. Bazewicz, A. Collen, Podstawy metodologiczne systeméw ludzkiej aktywnosci

i informatyki, Wroctaw 1995],

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978 J Kozie-
lecki. Psychologiczna teoria samowiedzy. Warszawa 1986, A. Kamienski, Cele i zadania, a wartosci
informacji w organizacji, ,,Problemy Organizacji” 1980, nr 4.
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R>siinek 13. Aren\* badan informacyjnych.

Zrodet znaczenia terminu informacja mozna poszukiwaé w tacinskim czasowniku
infojmo (ksztattowaé, tworzy¢, kreslié, ...) i rzeczowniku informatio (wizerunek, zarys,
pojecie). Dazac do poznania rozwoju stosowania pojecia informacja nalezy odwotac sie
do jezyka angielskiego mimo, ze ujecie terminu ,information” w tym jezyku, w bada-
niach tresci ludzkiego poznania, jest stosunkowo po6zne. Czesto bylo utozsamiane z
piawnym znaczeniem. Sytuacja ulegta zmianie W tatach czterdziestych dwaidziestego
wieku, gdy wystapito zainteresowanie informatyka na szerszg skate. Mimo, ze rewotu-
cja informacyjna wprowadzita termin ,information” do jezyka angielskiego, jednak nie
sprzyjata jego precyzyjnemu definiowaniu. Spowodowata ona zainteresowanie réznymi
procesami zwigzanymi z informacyjnymi treSciami lecz autorzy uchylali sie od okresle-
nia tych tresci. Tak wiec informacja pojawita sie w angielskim jezyku naukowym jako
nieokreslona tres¢, ktora jest poddawana przetworzeniu w procesach dzieki wspoétcze-
snym technologiom. Jedna z tych technologii byta okre$lana jako commimication, od-
powiadajac czynnosci przesytania informacji. Spowodowato to, ze przez wiele fat ro-
zumiano informacje jako przekaz. Dopiero pozniej (poczatkowo na gruncie ekonomii i
psychotogii) zaczeto podchodzi¢ do informacji jako podstawowego sktadnika poznania,
wiedzy. W jezyku potskim termin informacja pojawiajac sie w teksykalnych wydawnic-
twach odrodzonej Poiski, oznaczat wiadomosci dziennikarskie. Szybko przyjmujac sie
na naszym gruncie w potgczeniu z propaganda okreslat catosé tresci prasy i innych me-
diow™,

Istnieje wiete prob definiowania terminu informacja. Na gruncie techniki to kaz-
dy czynnik, dzieki ktéremu obiekt odbierajacy go (cztowiek, organizm zywy, organiza-
cja, urzadzenie automatyczne) moze polepszy¢é swojg znajomos¢ otoczenia i bardziej
sprawnie przeprowadzi¢ celowe dziatanie™. W psychologii informacja traktowana jest
jako sygnat o konstrukcji umozliwiajacej u odbiorcy powstanie proceséw psychicz-

nych . W informatyce ,informacje utozsamia sie ze znaczeniem (trescia), jakie, przy

¥ J. Mikutowski Pomorski, Informacja i komunikacja. Pojecia, wzajemne relacje, Wroctaw ¢ War-
szawa * Krakéw ¢ Gdansk « £4dz, 1988.

Leksykon Naukowo Techniczny, Warszawa 1984.

Klasyfikacja informacji, wedlug Reykowskiego, obejmuje nastepujgce rodzaje; informacje typu
»Zadania” wytwarzajgce dazenie do okreSlonej aktywnosci; informacje ,,ufatwiajace”, tj. informacje o
stanie rzeczy, ktérych pojawienie sie¢ zmniejsza ilos¢ czasu lub wysitku potrzebnego do osiggniecia celu;
informacje typu ,,neutralne , ktére nie oddziatujg na zmiane dazen, a tylko wskazujg rownorzedny wa-
riant dziatan, informacje typu ,,sukces czyli informacje o osiggnieciu celu; informacje typu ,trudnosci”
tJ. informacje o przeszkodzie w dazeniu do okreslonego celu; informacje typu "porazka" informujace o
tym, ze cel nie Jest mozliwy do osiagniecia. T. Szucki, fwww.onet.pn.
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odpowiedniej konwencji, prz}porzadkoxMije dainm [...] kazdy czynnik, ktéry moze by¢
subiektywnie wykorz\stany do celowego dziatania. Informacje to dane wykorzystywa-
ne do celowego dzialania Popularng koncepcjg prezentowang w literaturze przed-
miotu Jest koncepcja, zgodnie z ktorg, informacje powstajga w wyniku przetwarzania
danych - zbierania, analizy lub ich agregacji*'. L. Kiettyka tgczy informacje z celowym
dziataniem okre$lajgc Ja Jako to wszystko, co mozna zuzytkowaé do bardziej sprawnego
wyboru dziatan prowadzgcych do realizacji okreslonego celu”l Niektérzy z autorow
okre$lajac informacje ograniczajg sie tylko do uje¢ ogélnych. Np. W.R. Ashby
poprzestaje na stwierdzeniu, ze informacja to przekazywanie réznorodnosci. Wielos¢
definicji informacji powoduje konieczno$¢ ich grupowania. | tak D. Kucinska i K. Jago-
dzinski przytaczajg za S. Bramanem™” kategorie definicji informacji; informacja Jako
zasOb, informacja Jako towar zyskujacy na wartosci w trakcie przechodzenia przez ko-
lejne etapy procesu w organizacji, czynnik decyzyjny zalezny od kontekstu w ktérym
wystepuje i spoteczng site sprawcza. Inne, nie prezentowane okre$lenia informacji
przedstawiono w tabeli 1

Zgodnie z przytoczonymi w tabeli 1 okresleniami, informacje mozna rozpatrywac

w szerokim (N. Wiener) oraz waskim (H. Greniewski) znaczeniu.

Informacja to nie tylko wiadomos¢ o czyms, lecz takze kazda decyzja, zakaz,
czy tez polecenie, przekazywane w ukiadzie cztowiek-cztowiek oraz w

innych systemach, w ktérych funkcje nadawcy i odbiorcy moga petnié istoty

SR g

zywe badz maszyny.

Informacja utozsamiana Jest z wiadomoscig uzyskiwang przez cztowieka w

wyniku obserwacji lub czynno$ci umystowych. Przekazywana w ukfadzie

g4

nadawca-odbiorca (cztowiek-cztowiek) ulega ona ograniczeniu w zakresie

tresci i uktadu odniesienia.

*z Kierzkowski, Elementy informatyki, Warszawa 1976.
P. Beynon-Davies, Inzynieria systeméw informacyjnych, Warszawa 1999.
W arszavva Komunikacja w zarzadzaniu. Techniki, narzedzia i formy przekazu informacji,

93
°n Jagodzinski, Systemy informacyjne w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomika i Organi-

zacja Przedsiebiorstw” 2003, nr 5.

loco" Defining information: an approach for policymakers, ,Telecomunications Policy”
1989, nr 13,

7



Autor

N. Wiener

H. Greniewski

Z. Cackowski

T. Wierzbicki

J. Lyons

T. Kasprzak

Z. Mesner

Tabela 1,

Niektére okreslenia informacji i odpowiadajace im funkcje

Okreslenie informacji
Tre$¢ zaczerpnieta ze S$wiata zewnetrznego w procesie
dostosowania si¢ do niego oraz dostosowania sie do niego
ludzkich zmystéw
Wiadomos$¢ uzyskiwana przez ludzi poprzez obserwacje lub
czynno$¢ umystowa, ktéra polega przekazowi w uktadzie
nadawca-odbiorca
Wiasciwos¢ sygnatu lub wiadomosci, ktora polega na
zmniejszaniu nieokreslonosci sytuacji lub JeJ dalszego
rozwoju
Tre$¢ zaczerpnieta ze Swiata zewnetrznego, ktora zwieksza
wiedze lub zmniejsza niewiedze podejmujacego decyzje,
niepewno$¢ i nieokreslono$¢ sytuacji decyzyjnej
Tres¢ o okreSlonym znaczeniu o czym$ dla kogo$ i ze
wzgledu na co$ wyrazona poprzez znaki Jezykowe lub/i
pozajezykowe
Odbicie tego co istnieje w rozumieniu materialnym (tzw.
relacja odbicia) oraz czynnik okreslajacy w okreslonym

stopniu forme przysztych rzeczy izjawisk

Dane o procesach i zjawiskach gospodarczych, ktore sg

wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji

Gtéwne funkcje
Odwzorowanie
przesztosci,
teraZniejszosci

i przysztosci.
Tworzenie i zmiana

rzeczywistosci

Prezentacja zdarzen,

stanéw rzeczy, obiektow

Identyfikacja i
antycypacja.
Zmniejszenie stopnia
nieokreslonosci.
Okreslenie stopnia
zorganizowania
systemow
Identyfikacja
rozwigzywanie

problemoéw

[przytoczono za: J. Czekaj, Metody zarzadzania informacja w przedsiebiorstwie, Krakéw 2000]

Warto zwrdci¢ uwage, ze w sensie filozoficznym informacja moze by¢ okreSlana

jako tres¢ zwigzku miedzy wspotdziatajgcymi obiektami materialnymi, przejawiajgca

sie w zmianie stanu tyeh obiektow”'. Informaeje mozemy traktowaé réwniez jako takie

powigzanie miedzy stanami rzeczywistosci lub zdarzeniami, ktGre przejawia sie przez

J.L.Kulikowski, Informacja i $wiat w ktérym zyjemy. Warszawa 1978, s.42.
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wspotzaleznosc zmian nieokreslonosci. Pojecie nieokreslonosci jest zatem kluczem do
zrozumienia pojecia intormacji jako jego gtéwna cecha, chociaz nie jedyna. W okre$lo-
nych sytuacjach, zwtaszcza w uktadach informacyjnych stworzonych przez cztowieka,
zachodzi konieczno$¢ rozwazenia tez takich cech informacji, jak jej tres¢ i wartos¢
uzytkowa. W uktadach mtormacyjnych nizszego szczebla rozwoju, fizycznych lub na-
wet biologicznych, pojecia te nie zawsze maja sens, a wiec nie sa one z pojeciem infor-
macji zwigzane w sposéb nieodtgczny. Trudno natomiast byto by przytoczy¢ przyktady
informacji, ktora me wigzataby sie ze zmiang tak lub inaczej rozumianej nieokreslono-
§ci wyboru zdarzen. Nieokre$lono$é nalezy tu rozumieé szeroko, jako szczegblng wia-
sno$¢ zbiorow zdarzen, ktére mogg zachodzi¢ w $wiecie materialnym. Jest to wtasnos¢
obiektywna, bo w istocie izeczy zalezna od obiektywnie istniejgcego Swiata, ale i
wzgledna, bo zawdziecza swa posta¢ punktowi widzenia obserwatora. Ani nieokre$lo-
nosci, ani informacji nie wigzemy z zawartos$cig treSciowg zaobserwowanego zdarzenia.
Informacja, czyti odwzorowanie jednych zjawisk lub proceséw w innych, powodujgce
zmiane ich nieokreslonosci, jest wiasciwoscig Swiata materialnego, wystepujacg na

wszystkich szczeblach jego organizacii.

W rozumieniu nauki o zarzadzaniu informacja oznacza wiedzg potrzebng do okre-
$lenia 1 realizacji zadan, stuzacych do osiggniecia celéw organizacji, a $cislej: witasci-
wo$¢ wiadomosci tub sygnatu polegajaca na zmniejszeniu nieokreslonosci lub niepew-

nosci co do stanu albo dalszego rozwoju sytuacji, ktdrej ta wiadomos¢ dotyczy™

Zgodnie z mfologiczng teorig informacji™Vzyjmuje sie, ze informacjg sg takie
komunikaty lub kombinacje komunikatow, ktére umozliwiajg ich rzeczywistym lub
potencjalnym odbiorcom (uzytkownikom informacji) zaspokojenie potrzeb informacyj-
nych, tzn. zmniejszenia stopnia niewiedzy o danym zjawisku (stopien nieokreslonosci),
pozwalajac tym samym na polepszenie znajomosci otoczenia i sprawniejsze przeprowa-

dzenie celowych dziatan.

Zdaniem Shanona pojecie informacja moze oznacza¢ reakcje na wiadomosci wy-
mieniane miedzy ludzmi, ktdre zmniejszajg ich niepewnoS¢"*. W teorii informacji i cy-

bernetyce przyjmuje sie, ze informacja jest cechg materii, a wiec jest obiektywna. Egzy-

J.Penc, Strategie zarzadzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie. Warszawa 1994, s.82.

sza®w/iwtf zarzadzania,. Podstawy budowy i funkcjonowania’, War-
Shanon, Matematyczna teoria tgcznosci, za; E.Kowalczyk, op.cit., s. 17.
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stencjalisci za$ traktujg informacje jako kategorie komunikacji, indywidualnego poro-

zumiew ania sie. Niektérzy badacze utozsamiajg informacje z wiedzg

Powyzsze przyktady wskazuje na znaczne réznice w rozumieniu przez roznych
autoréw pojecia informacja. Dla naszych potrzeb najbardziej przydatne wydaje sie ro-
zumienie informacji jako zbioru wielkos$ci opisujacych obiekty dowolnej natury, zawar-
ty w okre$lonej wiadomosci i wyrazonej w takiej formie, ze pozwala okre$lonemu
obiektowi, do ktérego one dotarly, ustosunkowaé sie do zaistniatej dzieki temu sytuacji
i podja¢ odpowiednie dziatania. Wiadomo$¢ za$ to pewna tre$¢ przeznaczona do utrwa-
lenia badZ przekazania jej odbiorcy, za$ jej nosnik tizyczny, majacy charakter energe-
tyczny, nazywamy sygnatem. Znakiem za$ moze by¢ kazdy wyrézniony stan fizyczny
spetniajacy role komunikatywna. Zbidr fatwych do odréznienia znakéw nazywa sie al-
fabetem™. Zdaniem P.Sienkiewicza otrzymac informacje, to dowiedzie¢ sie czego$

wiecej o tym, o czym wiedziato sie mniej.

Na wyzszych szczeblach organizacji materii procesy informacyjne wiazg sie do-
datkowo z celowym przekazywaniem okreslonego znaczenia, bedacego przedmiotem
zainteresowania odbiorcy. Te wihasciwos¢ informacji odzwierciedta pojecie wdadomosci.
Kazdy odbiorca wiadomosci, zaleznie od swej wiedzy i zainteresowan dysponuje wia-
sng relacjg wspétuporzadkowania wiadomos$ci zaréwno ze wzgledu na ich nieokreslo-
nos¢, jak i ze wzgledu na wartos¢ uzytkowa. Oba rodzaje uporzadkowania sg na og6t od
siebie niezalezne. Zachodzi tu interesujace zjawisko: to samo wyrazenie moze przyno-
si¢ dla jednego odbiorcy inng wiadomos$¢, gdyz musi byé rozwazane w konteks$cie inne-

go lub inaczej uporzgdkowanego zbioru mozliwych do odebrania tresci.

Z punktu widzenia odbiorcy czynnikiem bardzo istotnym jest komunikatywnos$¢
wyrazenia kodowego lub adekwatno$¢ sygnatu do mozliwosci jego odbioru. W praktyce
moze sie zdarzy¢, ze wyrazenia przenoszace te samg wiadomos$é, a wiec dla okreslone-
go odbiorcy majace pozornie te samg wartos¢ uzytkowa, nie sg jednakowo przydatne
dla odebrania wiadomosci ze wzgledu na nieprzystosowanie odbiorcy do reagowania na
okre$lone typy wyrazen lub ze wzgledu na nieznajomos¢ regut kodu. Tre$é zawarta w

tych wyrazeniach nie bedzie w tym przypadku odczytana, a warto$¢ uzytkowa me zo-

E.Kowalczyk, op.cit., s. 18-20.

P.Sienkiewicz, Efektywno$¢ systemow informacyjnych, [w:] L.W.Zacher (red.nauk.), Spoteczenstwo
informacyjne w perspektywie cztowieka, techniki, gospodarki.. Warszawa 1999.
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stanie zrealizowana. Ma to miejsce np. wtedy, kiedy stuchamy prelekcji na interesujacy

nas temat wygtaszany w jezyku, ktérego nie znamy

Mowiac o informacji warto zwTOci¢ uwage na to, ze miedzy systemami zachodzi
wymiana materii, energii i informacji. Wszystkie systemy zmieniajg sie w czasie. Ko-
niecznos¢ utrzymania roéwnowagi stwarza problem sterowania i informacji, stuzacej,

m.in., wypetnianiu tej funkcji w systemie.

Mébwigc o funkcjach informacji w systemie warto przypomnie€, ze niektérzy au-
torzy wymieniaja takie rodzaje informaciji, jak: a/ regulacyjno-porzadkujaca, b/ skfania-
jaca do decyzji (zwiekszajaca stopien pewnosci), ¢/ progowo-wyzwalajacg (bodZcuja-
cg), d/ sktadajgca sie na wiedze, e/ bedgca bytem fizycznym, forma, jako fizyczng od-

rebnoscig*™\.

Informacja regulacyjno-porzadkujgca lub sterujgca to element operatywnego
wspotdziatania danego systemu z otoczeniem w procesie dostosowywania sie do niego.
Wowczas ocena prawdopodobienstwa zdarzen jest przydatna do podjecia decyzji w
ramach jakiego$ kryterium decyzyjnego, zaleznego od celowego zachowania sie ,,0d-
biornika”. Podobny poglad znajdujemy u innych autoréw'*. Wiadomo$¢ staje sie wtedy
informacja, gdy wywotuje w odbiorniku taki typ reakcji, ktory nalezy do klasy reakcji
wyznaczonej przez kryterium decyzyjne. Kryterium wyboru i decyzji jest rezultatem
funkcjonowania programu wprowadzonego do odbiornika’ W przypadku cztowieka

mjest to wielo$¢ posiadanych przez niego ,,programéw umystowych”

J.L.Kulikowski, op.cit., s.45-48.
J.S.Bruner, Beyond The Information Given, New York 1973.

183 3 Koziot, Informacyjne uwarunkowania procesu decyzyjnego; S.Sirko, Struktura organizacyjna a po-
dejmowanie decyzji, [w:] Narodowe i koalicyjne...op.cit.

E.Kowalczyk, op.cit., s. 18-20

W znaczeniu takim, jak np. u M.Marody (Technologie intelektu), G.Hofstede (Kultury i organizacje)
itp., czy tez w odniesieniu do posiadanego celu czy realizowanego zadania.
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Informacje mozna rozpatr} wa¢ w réznych ujeciach. S. M}narski, na gruncie teorii
systemoOw i cybernetyki rozpatruje Jg w aspekcie: ilosSciowym (oznacza liczbe symboli
lub sygnatébw niezbednych do Jej przekazania); znaczeniowym (wyraza sie w tresci
informacji za pomocag symboli lub przypisywaniu im okre$lonego znaczenia) oraz
wartosciowym (wskazuje na jej uzyteczno$é w okreslonym dziataniu).

Wedtug C. Bermanainformacje mozna rozpatrywaé w czterech znaczeniach:
Jako rzecz; wielko$¢ mierzalng; potencjat oraz zmiane. W znaczeniu rzeczy informacja
to produkt okreslonego procesu posiadajacy wykonawce oraz uzytkownika. Moze by¢
poddawany okresSlonym operacjom (wytwarzanie, magazynowanie, przesytanie, ...). W
ujeciu tym informacja posiada odniesienie do okre$lonego stanu rzeczy (przedmiotéw,
faktow, zdarzen, zjawisk, zwigzkow miedzy nimi, standw ciata i duszy). Powoduje to,
ze Jest nadrzedna w stosunku do komunikacji. Znaczenie informacji Jako wietkoSci
mierzatnej wynika z koniecznosci iloSciowej charakterystyki informacji, niezbednej w
ocenie skutecznos$ci procesu komunikacji. Ze znaczeniem tym zbiezne Jest ujecie
informacji Jako potencjatu, bowiem C. Berman wigze Je z iloSciowym aspektem
informacji i utozsamia ze zdolnoscig informacji do okre$lonej zmiany stanu rzeczy. W
ostatnim z uje¢ C. Berman odnosi sie do roli informacji w ksztattowaniu postaw i

zachowan, co $cisle koresponduje z komunikowaniem.

Informacje posiadajg r6zngJakos¢ oraz rézng warto$¢ w czasie (rysunek 14). Dlate-
go tez mozna wyspecyfikowac pewne JeJ cechy (wyrédznialno$¢ z otoczenia, obecnos¢ w
kontekscie z innymi informacjami i zdarzeniami).

Informacje mozna dobiera¢ zgodnie z przyjetymi kryteriami, np. nowe, aktualne i
istotne . W stosunku do informacji wykorzystywanych w sitach zbrojnych mozna

zastosowac nastepujace kryteria
e z punktu widzenia kierunku przeptywu dzielg sie one na:
- dyrektywne - z gory do dotu,
- sprawozdawcze - z dotu do géry,

- zwigzane z wspotdziataniem - informacja pozioma w przestrzeni i czasie.

~AC. Berman, ,,Sprawy Nauki” 1991.
J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakéw 1996.

M. Cieslarczyk, Informacyjno-organizacyjne elementy potencjatu bojowego jednostek wojsko-
wych, Warszawa 1998.
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Poziom

informacji ..
Liniwersum —

czas

Przestrzen

O - obiekt odbierajgcy informacje

Rysunek 14. Informacja zmienna w czasie i przestrzeni

ze wzgledu na stopier obligowania:
- zarzadzenia, rozkazy i polecenia - zobowigzujg do bezwzglednego wykonania,

- oferty do ewentualnego wykorzystania, komunikaty w tym ciagte i biezace in-

formowanie,

ze wzgledu na forme;

- ustne - przekazywane bezposrednio luz za pomocg technicznych srodkéw tgcz-
nosci,

- pisemne - rysunki, tabele, wykresy, itp.,

- inne,

ze wzgledu na no$nik informaciji;

- na papierze,

- na ekranie monitora,

- na taSmie magnetowidowej, dyskietce,



- poprzez bezposrednig obserwacje,
- poprzez bezposredni kontakt z przetozon} m,
» ze wzgledu na zaw-arto$¢ tresciowg informacje moga by¢ zwigzane z;
- przeciwmikiem,
- wojskami wdasnymi,
- terenem,
- warunkami prowadzenia dziatan,
- inne,
» ze wzgledu na czas, ktoérego dotycza;
- zwigzane z przesztoscia,
- aktualne,
- informacje prognostyczne,
» ze wzgledu na przekazywanie:
- przekazywane na biezgco,
- przekazywane doraznie,
-przekazywane zgodnie z ustalonym harmonogramem.

Zgodnie z The Joint Doctrine Encyclopedia informacje mozna podzieli¢ na: precy-
zyjne, zwigzane z tematem, odpowiednie, uzyteczne, zupeine, zwiezie, bezpieczne
(pewne). Na uwage zastuguje rowniez podziat zgodnie z ktorym informacje dzieli sie na
informacje pierwotng (Zrodtowa) i informacje przetworzong oraz podziat ze wzgledu na
szczebel organizacji, gdzie Jest ona w}Torzystywana. Ostatni z wymienionych mozna
odnie$¢ do struktury sit zbrojnych, gdzie wystepuje poziom strategiczny (poziom mini-
sterstwa), operacyjny (rodzaje sit zbrojnych) i taktyczny (zwiagzki taktyczne). Poziom
strategiczny i operacyjny to strefy proceséw regulacji, natomiast poziom taktyczny
zwiazany Jest z procesami realnymi.  Dziatania w obszarze strefy regulacji (na co

zwraca W. Flakiewicz*"\) zwigzane sg gtownie z dziataniami na informacjach. PodeJ-

W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzadzaniu. Uwarunkowania technologie rodzaje, War-
szawa 2002.
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mowanie decyzji na tym szczeblu wymaga odpowiednio dobran\ch pod wieloma

wzgledami informacji strategicznych (tabela 2).

Tabela 2
Intormacje strategiczne
Cechy Charakterystyka

Zakres szeroki, przekrojowy

Stopien agregacji wysoki, informacije ,,skondensowane”

Czas informacje prospektywne, w wiekszosci
prognostyczne

Doktadnosc¢ mata, informacje przekrojowe

Zrodta zasadniczo zewnetrzne

Opis zjawisk w duzym stopniu odzwierciedtajacy zja-
wiska Jakosciowe

Postac zaréwno Jawna i ukryta, duza rota sygna-

tow stabych

[na podstawie; R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System informacji strategicznej,

Warszawa 2001]

Fachowo$¢ pozyskiwania tych informacji oraz wykorzystanie ich w podczas po-
dejmowania decyzji strategicznych w znacznej mierze wptywa na racjonalnos¢ Kiero-

wania na tym poziomie.

Ze wzgledu na dynamiczny rozwdj urzadzen elektronicznych mozna dokonaé po-

dziatu na informacje etektroniczng i tradycyjng. Cechuje sie ona” °:

* nieograniczonymi mozliw™o$ciami przechowywania ogromnych ilosci da-

nych,

* moze by¢ multimedialna - uzupetnienie przekazu tekstowego elementami

dzwieku i obrazu.

M. Kamienska-Zyta, |. Wasiewicz, (http://fergonomia.imir.agh.edu.pl).
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» niskimi kosztami gromadzenia danych.

* mozliwoscia przesytania zawartosci na ogromne odlegtosci (sieci rozlegte),
 mozliwoScigjednoczesnego dostepu dla wielu 0séb,

e mechanizm limitujgcy dostep uzytkownikow do catosci lub cze$ci danych,

e uniwersalnos$cig rozwigzan technicznych.

Rozwazajgc informacje jako funkcje aktu odbioru nalezy zwroci¢ uwage na fakt,
ze kazdy podmiot nie tylko przyswaja informacje do granic swoich mozliwosci, ale
przyswaja je selektywnie. Poszukujac odpowiedzi na pytanie o tres¢ informacji odebra-
nej, nalezy podkresli¢ jej role w procesie myS$lenia. Podmiot, ktory odbiera sygnaty z
otoczenia poszukuje tych, ktore okazuja sie uzyteczne w procesach, w ktdrych jest on
zaangazowany. Przetwarzanie sygnatdw w integrujacg sie w stan wiedzy informacje
natezy widzie¢ cztowieka przygotowanego do odbierania sygnatéw przez: uprzednie
doswiadczenia poznawcze; wiedze o Swiecie; gotowos¢ do dziatania oraz stan poinfor-

mowania 0 wiedzy 0s6b z ktérych zdaniem sie ticzy'*

2.2.2.2. Istota komunikowania

Komunikowanie natezy do najstarszych proceséw spotecznych. Badania
w zakresie komunikowania opieraty si¢ na dwoch obszernych i przeciwstawnych kon-
cepcjach. Zgodnie z pierwsza z nich komunikacja to przekazywanie informacji od
nadawcy do odbiorcy. Wystepuje wtedy przeptyw informacji przez okrestone medium
(przeptyw ten moze spowodowac uzyskanie informacji przez odbiorce)’l Wedtug dru-
giej koncepcji komunikowanie to proces symbolicznej wymiany, stuzacy tworzeniu
znaczen. Tak  wiec  termin komunikowanie nie  jest  jednoznaczny
i posiada wiele definicji (czesto zamienne uzywa sie pojecia komunikowanie i porozu-
miewanie). Pojecie komunikowanie pochodzi od tacinskiego czasownika communico
(potaczyé, udzieli¢ komu$s wiadomosci) i rzeczownika commiinio (wspolnosé, tacz-

no$¢)”

J. Mikutowski Pomorski, op. cit.

Informacja jest bytem fizycznym w ktérym mozna wyodrebni¢ czastki (elementy) o potencjalnie
ilosciowym charakterze. Istotna jest wiec ilos¢ informacji oraz skuteczno$¢ jej przekazywania.

Stownik tacirisko-polski, Warszawa 1973, J. Mikutowski Pomorski, op. cit.
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Wedtug A.S.R. Mansteada i M. Helvstone'a komunikowanie Jest to proces wymia-
ny wiadomosci w $rodowisku spotecznym, ktéry obejmuje aktywnos¢ poznawcza, stany
afektywne oraz zachowania""”. J.F. Stoner i Ch. Wanket definiujg komunikowanie jako
»proces, w ktérym ludzie dazg do dzielenia sie znaczeniami za posrednictwem przeka-
zywania symbolicznych komunikatow "N atomiast R.W. Griffm zwracajac uwage na
problem zgodnosci informacji nadanej i odebranej, przedstawia komunikowanie jako
»proces wysytania wiadomosci w taki sposob, ze wiadomo$¢ otrzymana ma mozliwie
zblizone znaczenie do wiadomos$ci zamierzonej”"~. Mozna, za B. Dobek-Ostrowska
przyja¢, ze komunikowanie to pewien proces porozumiewania sie jednostek, grup lub
okres$lonych instytucji, ktdrego celem jest wymiana mysli oraz dzielenie sie wiedzg,

informacjami i ideami, co powoduje okre$lone konsekwencje.

Komunikowanie odbywa sie w roznych sytuacjach. Najcze$ciej stosowanymi kryte-
riami ich wyrodznienia sa: kryterium ilosciowe (ile osob jest zaangazowanych w dang
sytuacje komunikacyjng) oraz kryterium jakoSciowe (jak bliskie ijak bezpos$rednie rela-
cje wystepujg pomiedzy komunikujgcymi sie osobami). Na tej podstawie wyrdznia sie

pie¢ gtownych sytuacji komunikacyjnych"”:

» intrapersonalna - jest to sytuacja w ktérej zaangazowana jest tylko jedna osoba,
ktéra komunikuje sie sama ze sobg (np. stawia pytania i sama na nie odpowia-

da),

 interpersonalna - posiadajgc charakter formalny (np. egzamin, skfadanie zeznan)
lub nieformalny (np. sprzeczka, pogawedka z sgsiadem, ...) zachodzi pomiedzy

co najmniej dwoma osobami,

 interpersonalno-medialna - tgczy cechy komunikowania miedzyosobowego
z niektdrymi cechami komunikowania masowego (osoba lub osoby postugujac

sie urzadzeniami technicznymi porozumiewa(ja) sie z innymi),

e publiczna - wystepuje wtedy, kiedy rozméwca kontaktuje sie z okre$lonym au-
dytorium (charakteryzuje sie ona mniej bezpos$rednimi i mniej osobistymi inte-

rakcjami).

Proces ten nalezac do podstawowych elementdéw skfadowych zachowania spotecznego stanowi
gtéwny mechanizm organizacji spotecznej. A.S.R., Manstead, M. Hewstone, Psychologia spoteczna,
Warszawa 2001.

J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996.
R.W. Griffm, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 2000.
W. Glodow'ski, Komunikowanie interpersonalne. Warszawa 2001.
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* masowa - posiada charakter posredni, poniewaz nadawca i odbiorca nie spotyka-

ja sie bezposrednio ze sobg(np. telewizja, radio, gazety).

Komunikowanie w organizacji spetnia okres$lone funkcje™*”. Przeznaczone jest ono
do sprawowania kontroli nad zachowaniami pracownikéw. Sprzyja motywacji poprzez
intormowanie pracownikow, co powinni robi¢ oraz wjaki sposdb moga zwiekszy¢ swo-
ja efektywno$¢. Dostarcza takze informacji zaréwno jednostkom, jak i grupom do po-
dejmowania decyzji, przekazujac dane do identyfikacji oraz oceny poszczegllnych
rozwigzan. Stwarza réwniez (w obrebie grupy), mozliwo$¢ wyrazania uczu¢ i zaspoka-
jania potrzeb spotecznych.

Kazdy proces komunikowania skfada sie z kilku niezbednych elementéw, ktére sg z
sobg SciSle powigzane i przesadzaja o jego przebiegu. Do statych elementéw tego pro-
cesu wielu autoréw, miedzy innymi B. Dobek-Ostrowska, zalicza: kontekst (warunki w
jakich odbywa sie komunikowanie —wymienia sie aspekt fizyczny, historyczny, psy-
chologiczny i kulturowy kontekstu komunikowania); uczestnikéw (mezczyzni, kobiety,
jednostki, grupy - odgrywajg role nadawcy i odbiorcy); komunikat (kompleksowa struk-
tura na ktérg skladajg sie znaczenia, symbole, kodowanie i dekodowanie, forma i orga-
nizacja); kanat (droga przekazu i $rodki transportu, za pomoca ktérych przekaz pokonu-
je droge od nadawcy do odbiorcy); szumy (Zrédlo zaktdcerh - mogg mie¢ charakter ze-
wnetrzny, wewnetrzny i semantyczny); sprzezenie zwrotne (reakcja odbiorcy na komu-
nikat po jego odkodowaniu - moga wystepowaé sprzezenia bezposrednie i posrednie).

Proces komunikowania jest przedstawiany za pomocg modeli (tabela 3). Jest on
zapoczatkowany w chwili, kiedy nadawca pragnie przekaza¢ okresSlone fakty, mysli,
opinie lub inng informacje odbiorcy. W nastepnym etapie przekazywane tresci, w za-
leznosci od sytuacji sa zakodowane w odpowiedniej formie stéw, gestow, p6z. Po ich
zakodowaniu, sg one przekazywane kanatem(ami) ktory(e) taczy(g) nadawce z odbior-

ca.

S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998.
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Tabela 3

Modele komunikowania
Grupa Modele
Model aktu perswazyjnego Lasswella (1948)
Model przekazu sygnatéw Shannona i Weavera (1948)
Modele Model tréjkatny Newcomba (1953)
podstawowe Model wspdlnoty doswiadczert Schramma (1954)
Model percepcji Gerbnera (1956)
Model selekcji Westleya i MacLeana (1957)
Model socjologiczny Rileyow (1959)

Model uktucia podskérnego

Modele Model wszechmocy propagandy Tchakhotine’a (1939)
przeptywu Model topologiczny Lewina (1947)
informacji Model dwéch etapéw komunikowania (1944)

Model dwustopniowego przeptywu informacji Lazarsfelda i Kat-

za(1955)
Modele Model ,,porzadku dziennego” McCombsa i Showa (1972)
efektu Model spirali milczenia Noelle-Neumann (1974)
dtugoterminowego Model uzaleznienia Ball-Rokeach i Defleura (1976)
Modete Model lingwistyczny Jakobsona (1962)
semiotyczne Model semiotyczny komunikowania Eco (1975)

Model socjosemiotyczny komunikowania
Model psychologiczny komunikowania masowego Maletzkego
Inne (1963)
modele Model systemowy Defleura (1966)
Model komunikowania Abrahama Molesa (1967)
Model spoteczno-kulturowy Tudora (1970)
Model koncentryczny HUB (1974)

Model interaktywny komunikowania (lata 90. XX wieku)

Zrédto; [na podstawie B. Dobek-Ostrowska: 1999]
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Podczas bezposredniej rozmowy uruchamiany jest jednoczes$nie kanat wizualno -
foniczny. Jednakze, aby komunikacja byta skuteczna, kanat musi by¢ odpowiedni do
komunikatu. Po przyjeciu wiadomosci przez odbiorce jest ona rozszyfrowana. Dekodo-
wanie polega na interpretowaniu przez odbiorce komunikatu i przetwarzanie go w zro-
zumiatg dla niego informacje. Podczas kazdego z prezentowanych etapow wiadomos¢
moze zosta¢ zaktocona przez szumy.

Wspéitczesnie, w wyniku dynamicznie rozwijajacej sie techniki i technologii, co-
raz wyrazniej zmieniajg sie relacje cztowiek - technika, w wyniku stosowania nowocze-

snych urzadzen do komunikowania (rysunek 15). Dlatego tez wymienia sie:

3 b)
IX.vi-: ) lywy IXWL I ywy
> Przetozony > »  Przelozony >
I br/Prz brz/$r
Srodki techniczne
“po/Prz
t borsr | bripo
Ixvvi 1Y'. vy \Xm |
. y ay
——————— » Podwiladny = -------- ---——---»  Podwiadny e
0
X o _ X
Srodki techniczne
Usd— =0
Przetozony <= el T Podwtadny
<
|YQ/ Iyw,

Rysunek 15. Komunikowanie bez- i z wykorzystaniem $rodkdéw technicznych.
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a) komunikowanie bez wykorzystania Srodkow technicznych.
b) komunikowanie z wykorzystaniem prostych urzadzen technicznych,
c) komunikowanie przy wykorzystaniu automatyzujacych urzadzen.

W trakcie komunikowania intormacje moga by¢ przekazyw'ane i otrzymywane

za pomoca:
« mowy (komunikacja w'erbalna),
« symboli obrazkowych,
* symboli pisma,
* gestow (komunikacja niewerbalna).

Komunikowanie ustne i pisemne majg gtownie charakter interpersonalny. Komuni-
kacja ustna wystepuje podczas bezposredniej rozmowy, rozmowy telefonicznej, dysku-
sji oraz innych sytuacji, w czasie ktérych stowo méwione jest uzywane do wyrazania

tresci.

W organizacji wystepujg cztery gtébwne rodzaje komunikacji”” zwigzane
z pracg lub zadaniami (wymaga bezposredniego komunikowania lub za pomocg notat-
ki); zwigzane z organizacjg i jej funkcjonowaniem (narady i inne dwukierunkowe spo-
soby komunikowania sig); integrujgce wigzace ludzi z organizacjg jako catosScig z jej
wartosciami, wizja; porzadkowa odnoszgca sie do ludzi miejsc (np. kto dokad zostat
przeniesiony, nowi zatrudnieni, .. - tablica ogtoszen, ..). W organizacjach wystepuje
komimikéw’anie pionowe ipoziome oraz nieformalne. Zasadniczym zadaniem komuni-
kowania w dot jest kierowanie, informowanie, doradzanie, pouczanie oraz ocena pod-
wiadnych. Natomiast gtéwng funkcjg komunikowania w gore jest informowanie wyz-
szych szczebli o tym, co sie dzieje oraz przedstawianie prosh, wnioskéw i propozycji.
W organizacji istotng role odgrywa komunikacja pozioma, ktéra zachodzi pomie-
dzy osobami zajmujacymi réwnorzedne stanowiska w organizacji. Utatwia ona koordy-
nacje pomiedzy jednostkami. Odgrywa ona takze znaczgcg role w funkcjonowaniu ze-
spotdw roboczych w przypadku kiedy pracownicy wywodzg sie z roznych komorek
organizacyjnych. Zasadniczym celem komunikowania poziomego jest stworzenie bez-
posredniego kanatu koordynacji i rozwigzywania probleméw.
Sposéb, w jaki zachodzi komunikowanie pomiedzy poszczeg6lnymi pracowni-

kami przedstawiany jest za pomoca sieci komunikacyjnych. Istnieje pie¢ podstawowych
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typow takich sieci. Wystepujace w nich réznice sg zwiazane z pozycja kierownika,
pizeptywem informacji oraz skutecznoscig w wypetnianiu okreslonych zadan.

Sa najsilniej scentralizowane. Sieci tego typu sprawdzajg sie w przypadku,

E) gdy zadania grupy sg stosunkowo rutynowe i stosunkowo proste. Kierow-

nik utatwia grupie osiaganie wysokich wynikéw, poprzez koordynacje

przeptywu informacji.

Sg, zdecentralizowane. Zapewniajg bardziej rownomierny przeptyw in-

" < formacji pomiedzy uczestnikami. Sg przydatne w sytuacji kiedy zadanie

g jest ztozone i nie rutynowe. Cztonkowie grupy skuteczne dzielag sie in-

O formacjami.

Obecnie coraz czeSciej w procesie komunikowania wykorzystywane sg nowocze-
sne urzadzenia elektroniczne, rodzi to jednak wiele problemoéw, ktore stajg sie przed-

miotem badan (rysunek 16).

Uzytkowanie i kontekst

Praca i organizacja spoteczna Adaptacja i dopasowanie w systemie
(system socjo-techniczny) czhowiek - maszyna
] Obszary zastosowar
- Cztowiek Komputer
Przetwarzanie ?Clhnlkl ) Gra]?ka
informacji lalogu omputerowa

przez cztowieka /y

Jezyk Kategorie (style)
komunikacja dialogu Architektura
i interakcje dialogu
Urzadzenia
Ergonomia wejscia i wyjscia
Przyktadowe systemy
Techniki i studia przypadkow Techniki i narzedzia
oceny i ji
Podejicie implementacji
projektowe

Proces budowy systemow

[na podstawie: www.neur.am.put.Doznan.pl]

Rysunek 16. Mapa probleméw interakcji

D.M. Stewart, (red.), Praktyka kierowania, Warszawa 1994.
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Ocenia sie, ze wihasciwa komunikacja cztowieka z komputerem coraz czesSciej stoi
na drodze do osiggania efektywnosci systemow komputerowyeh, dlatego tez podejmo-
wane sg dziatania w Kierunku lepszego dostosowania techniki do uzytkujacych je tudzi.

Dotyczy to rowniez oprogramowania'‘®

Oprogramowanie powinno odpowiadaé¢ zadaniu przewidzianemu do wykonywania,
musi ono by¢ tatwe w uzyciu oraz dostosowane do poziomu wiedzy uzytkownikéw, a
systemy komputerowe muszg zapewni¢ przekazywanie pracownikom informacji zwrot-
nej o ich dziataniu. Systemy te musza takze gwarantowaé wyswietlanie informacji w
formie oraz tempie odpowiedniej dla pracownika.

Telefony komérkowe, sieci komputerowe i telewizja satelitarna powoduja, ze
ro$nie tempo wymiany informacji. Stosowane w organizacjach sieci komputerowe sg
grupami komputeréw, ktére moga sie komunikowacé i korzysta¢ ze wspolnych zasobdw,
baz danych, sprzetu itd. Sieci moga by¢ tw*orzone wewnatrz organizacji poprzez po-
faczenie grupy uzytkownikéw lub réznych dziatéw, albo miedzy organizacjami i wtedy
facza organizacje z zewnetrznymi uzytkownikami sieci lub bazami danych.

Sieci komputerowe w og6lnym ujeciu mozna podzieli¢ na sieci rozlegte (ang.
WAN - Wide Area Networks) bedace kombinacjg sieci lokalnych oraz dodatkowych
potgczen miedzy nimi oraz sieci lokalne (ang. LAN - Local Area Networks) wystepu-
jace gtownie w mniejszych organizacjach. Sieci LAN charakteryzujg sie nastepujgcymi
cechami: dziatajg na zamknietym obszarze (np. na okreslonym pietrze budynku);
wszystkie elementy tej sieci sg zarzadzane wewnetrznie; ustugi przez nig oferowane
moga by¢ dostepne nieprzerwanie; stacje wchodzace w sktad sieci korzystaja z potgczen
0 szerokim pasmie przesytowym.

Zarbwno w komunikowaniu sie interpersonalnym, jak rowniez w komunikacji
organizacyjnej wystepuje szereg przeszkod, ktére ujemnie wptywajg na skutecznosc
tych proceséw''. Unikanie tych przeszkdd jest jednym z warunkéw skutecznego ko-
munikowania sie. Zrodta powstawania tych przeszkéd sa réznorodne,
a wystepujaca ich liczba jest praktycznie nieograniczona. Najbardziej rozpowszechnio-
nymi przeszkodami w skutecznym komunikowaniu sg”: roznice w postrzeganiu; roz-

nice jezykowe; szumy; emocje; nieufno$é oraz niezgodno$é komunikatéw werbalnych z

J. Grobelny, http://fergonomia.ioz.pvvr.wroc.pl/pliki.

T. Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami. Warszawa 2002, S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy
zarzadzania. Warszawa 2002.

R.W. Griffm, op. cit, S.P. Robbins, op. cit, J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowa-
nie, Warszaw'a 2001.
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pozawerbalnymi. Sg to interesujgce problemy badawcze, réwniez w odniesieniu do SZ,
a w nich SP.

Przezw}xiezanie przeszkdd nastepuje etapowo. Najpierw, nalezy nauczyC sie
rozpoznawania réznego rodzaju przeszkod, ktére mogg wystepowac, nastepnie trzeba
dziataé na rzecz ich przezwyciezania. W celu przezwyciezania klopotéw
w komunikacji miedzy innymi nalezy: uzywac wiecej niz jednego kanatu do przeka-
zywania informacji; zmierza¢ do zachowania zgodnosci pomiedzy kanatem werbatnym
i niewerbalnym; istotne informacje uzupetnia¢ informacjami dodatkowymi, niezbedny-
mi dla skutecznego zrozumienia komunikatu przez odbiorce; formutowac jednoznaczne

przekazy; ograniczac ilo$¢ przekazywanych informacji.

Zaktocenia podczas komunikowania pionowego moga by¢ zwigzane z filtrowa-
niem, modyfikowaniem lub zatrzymywaniem okreslonych informacji na poszczegol-
nych szczeblach. Podwiadni niekiedy ukrywajg lub znieksztatcajg pewne informacje,
jesli stwierdza, ze np. przetozeni wykorzystuja te informacje przeciwko nim. Trudno-
§ci w komunikowaniu wystepuja takze, gdy przetozeni nie dostarczajg podwiadnym
informacji, ktére sg im potrzebne do skutecznego wykonywania zadan. W wyniku nie-
petnego komunikowania w dot pojawia sie niedoinformowanie, niepewno$¢ tub bez-
radno$¢ u podwiadnych, wptywajgc tym samym na wykonywanie postawionych przed

nimi zadan.

Istotna rote w procesie komunikowania odgrywa umiejetno$é stuchania. Jednak ist-
nieje wiele przeszkdd ktéore mogaq zaklocié ten proceslnne problemy
w zakresie komunikowania wynikajg ze stosowania nowych technologii (dziatanie ha-
keréw i krakerow). Ochrona informacji oraz dostepu do nich jest dziedzing wymagajaca
dziatan w ptaszczyznach: decyzyjnej, technologicznej i organizacyjnej. W Swietle za-
chodzacych zmian, opracowanie strategii zabezpieczen informacji, ktéra odzwierciedla-
faby filozofie organizacji w zakresie ochrony kluczowych informacji, wydaje sie nie-
zbednym przedsiewzieciem. Opracowanie wiasciwej strategii ochrony informacji wy-
maga zaangazowania wielu ludzi. Strategie zabezpieczen obejmujg nastepujace zatoze-

nia;

* organizacja jest wiascicielem systemow i informacji.

K. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Warszawa 2002.
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uzytkownik zobowigzuje sie nie wykonywac kopii informacji czy tez oprogra-

mowania bez uzyskania zgody,
uzytkownik rozsadnie dobiera i chroni hasta,

uzytkownik zobowigzuje sie do korzystania z systemu i informacji zgodnie z

uprawnieniami,

uzytkownik godzi sie na monitorowanie systemu dla celow bezpieczenstwa.

W skiad grupy opracowujgcej taka strategie powinni wchodzi¢: pracownik wiadz
naczelnych organizacji, administrator sieci, specjalista do spraw bezpieczenstwa infor-
macji, radca prawny oraz osoba odpowiedzialna za wdrozenie strategii w organizacji,
szkolenie pracownikow i organizowanie przedsiewzie¢ zapewniajgcych stosowanie stra-
tegii. Ocenia sie, ze kluczem do stworzenia trwalej strategii zabezpieczen Jest powigza-
nie JeJ z dokumentami opisujgcymi standardy bezpieczenstwa, wytyczne, bezpieczen-
stwa oraz umowami o prace. Tak wiec zmiany mozna wprowadza¢ w poszczeg6lnych
dokumentach nie za$ w strategii zabezpieczen. Strategia zabezpieczen Jest podstawg do
wdrozenia zabezpieczen, natomiast dokumenty zapewniajg metody wdrozenia i konfi-
guracji.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze Jednym z najczeSciej popetnianych btedow
wynikajacych z powierzchownego podejscia do problemow informacyjnych Jest po-
toczne utozsamianie ilosci informacji z informacjg Jako pojeciem szerokim i og6lnym.
Tymczasem, obok ilosci informacji nalezy mowié o informacji Jako pewnym czynniku
oddziatywania, dziatania lub porzadkowania, ale takze nalezy dostrzega¢ procesy in-
formacyjne i pewne stany informacyjne, bedace przekrojami czasowymi tych proce-
séw . Kieruje to naszg uwage w strone proceséw komunikacyjnych. Trudno wyobra-
zi¢ sobie zorganizowane dziatanie bez komunikacji i komunikowania. Jak juz wspomi-
nano miedzy teoretykami nie istnieje zgoda co do istoty komunikowania. Dlatego tez w
literaturze przedmiotu spotykamy wielo$¢ definicji komunikacji i komunikowania*",
ROznig sie one miedzy sobg gtéwnie z powodu przyjecia przez autoréw réznych per-
spektyw badawczych, Jako ze reprezentujg oni najczesciej rozne dziedziny wiedzy. Pre-

zentacje niektérych definicji komunikowania zacznijmy od jednej z najszerszych, doty-

Kowalczyk, op.cit., s.50.
pojecia te najczesciej stosowane sg zamiennie
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czacej komunikacji spotecznej. Zdaniem jej autorow'"”~komunikowanie spoteezne to
proees wytwarzania, przeksztateania i przekazywania informacji miedzy jednostkami,
grupami i organizacjami spotecznymi. Celem komunikowania jest state i dynamiczne
ksztattowanie, modyfikacja badZ zmiana wiedzy, postaw zachowan, w kierunku zgod-

nym z warto$ciami i interesami oddziatujacych na siebie podmiotéw.

W literaturze spotyka sie takze wezsze rozumienie tego procesu. Zgodnie z nim
komunikowanie moze by¢ traktowane jako szczego6lna odpowiedZz organizmu na bo-
dziec . Komunikowanie jest wywotywaniem odpowiedzi za pomocg symboli werbat-
nychm. Komunikowanie miedzy ludZmi zachodzi wtedy, kiedy reagujg oni na symbo-
te . Komunikowanie jest to wzajemny zwigzek stéw (mowionych i pisanych) badz
wiadomosci; wzajemna wymiana mysli fub opinii'”*". Komunikowanie jest to proces, w
trakcie ktdrego pewna osoba sprawia, ze jej mysli, pragnienia tub wiedza stajg sie znane
i zrozumiate dla innej osoby'r'. Komunikowanie jest transmisjg (przekazem) informaciji,
idei, emocji, itd. za pomocg symboli - stdbw, obrazéw, znakdéw graficznych, itp™. Ko-
munikowanie stawia w eentrum uwagi te zdarzenia, w ktorych zrédto emituje wiado-
mosci do odbiorcy (odbiorcéw) ze Swiadomg intencjg wptywu na jego pdzniejsze za-
chowania”. Komunikowanie jest transakcyjnym procesem kreowania znaczen""'. Ko-
munikowanie jest procesem, w ktorym ludzie daza do dzielenia sie znaczeniami za po-

Srednictwem przekazywania symbolicznych wiadomosci'\™.

Uzyteczne wydaje sie rozumienie komunikowania jako procesu przekazywania
komunikatow miedzy okreSlonymi obiektami (podmiotami). Komunikat za$ rozumiemy
jako odpowiednio zakodowang wiadomos¢, zawierajacg pewng ilo$¢ informacji. Infor-

mowaniem (procesem informacyjnym) nazywa sie taki proces, ktory realizuje przy-

A. Antoszewski, R.Herbut (red.), Leksykon politologii, Wroctaw 1995, s.150.

B. Sobkowiak, Interpersonalne komunikowanie w organizacji, [w:] Zarzadzanie i marketing 3, Prace
Naukowe AE nr 73 1, Wroctaw 1996.

F. E.Dance (red.). Human Communikcation Theory:Original Esays, Holt, Rinehart and Winston. New
Jork 1967, s.288-309.

G. Gronkhite, On the focus, scope and coherense of the study of human symbpolic activity. Quarterly
Journal of Speech, nr 72, 1986, s.231-246.

S.M.Cutlip, A.H.Center, G.M.Broom, Effective Public relations, 1985, s.260.
J.F.Stooner, Ch.Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s.408.
B.Berlson, G.A.Steiner, Humian Behavior, Harcourt Brace und World, New York 1986.

J.Mikulowski-Pomorski, Informacja i komunikacja. Pojecia, wzajemne relacje, Wroctaw 1988, s.88-
98.

G.R.Terry, Principles of Management, Homewood, llinois 1956, s.4.

S.S. Stevens, A definiction of Communication, Journal of the Acoustical Society in America, nr 22,
1950.
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najmniej jedng z jego funkcji, tzn. pozyskiwania informacji, przesytania, przechowywa-

nia, przetwarzania i udostepniania (rozpowszechniania) informacji."

Przez komunikacja rozumie sie tez przesytanie tub wymiane informacji miedzy nadaw-
cami a odbiorcami, atbo transport informacji od jej zrodla do odbiorcy czy tez miedzy

miejscami jej przetwarzania™

Informacja i komunikacja wzajemnie sie warunkuja, sa one bowiem formami sy-
gnatéw - nosicietami wiadomosci. Je$li wiadomosci sa gromadzone i przetwarzane, to
chodzi o informacje; jesli wiadomos$¢ jest przesylana, to méwi sie o komunikacji
Chociaz w literaturze spotyka sie r6zng interpretacje poje¢ informacja i komunikowa-
nie, to jednak panuje zgodno$¢, ze informacja i komunikowanie sg istotg kazdej zorga-
nizowanej dziatalnosci. Koniecznym warunkiem istnienia rzeczy zorganizowanej jest
bowiem tgczno$¢ miedzy jej czeSciami sktadowymi (elementami). Bez tgcznosci mie-
dzy elementami prostymi nie moze powsta¢ przedmiot ztozony.”™ Zaréwno cet, jaki
stawia sobie dana organizacja, jak réwniez stosowane przez nig metody oraz mozliwos¢
doskonalenia jej funkcjonowania sa $cisle zalezne od ilosci ijakosci wykorzystywanych
przez nig informacji. To z kolei wigze sie z kulturg organizacyjna, a bardziej precyzyj-
nie biorac - z kulturg informacyjno-komunikacyjng. Splot tych czynnikéw przyczynia
sie z kolei do uzyskania przez dany podmiot (organizacje, system) efektu synergii™”,
jako warunku sine qua non jego trwania i rozwoju, a takze sprawnego, skutecznego i
efektywnego dziatania, co z punktu widzenia SZ i ich systeméw dowodzenia (zarzadza-

nia) nie jest sprawa najmniej wazna.

2.2.2.3. Informacja i komunikowanie na poziomie strategicznym

W systemie kierowania bezpieczenstwem obronnoScig panstwa wyroznia sie cztery
osrodki decyzyjne. Parlament, Prezydent, Premier i Minister Obrony Narodowej. Za-
sadnicze kompetencje wykonawcze zwigzane z kierowaniem strukturami obronnosci

znajduja sie w gestii Rady Ministrow i Ministra Obrony Narodowej (rysunek 17). Kie-

P.Sienkiewicz, op.cit. s.89.
W.Hurlimann, Information und komunikation, Industrielle organization 1970, nr 9, s.353.
A.Pomykalski, op.cit. s.61.
J.Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Warszawa 1961, s.I 15.
101 J.Krzyzanowski, op.cit.
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ruje on dziatalnoscia resortu obrony i sit zbrojnych bezposrednio oraz przy pomocy sze-

fa Sztabu Generalnego WP, sekretarza lub sekretarzy stanu i podsekretarzy stanu*".

[na podstawie: R. Kulczycki, W. Nieporet, System informacyjnego wspomagania procesow kierowania
obronnoscig RP. Struktura organizacyjno-funkcjonalna systemu. Warszawa 1996]
Rysunek 17. Uproszczony system informacyjnego wspomagania kierowania obronno-

$cig (obrong) RP - czas pokoju i kryzysu

W skiad Ministerstwa Obrony Narodowej wchodzg ogniwa informacyjne reali-
zuja zadania zwigzane z ochrong i propagowaniem polskich interesdw na arenie mie-
dzynarodowej, informacyjnym ostabianiem przeciwnika oraz umacnianie woli, morale,

determinacji obronnej i wytrwatosci wiasnego spoteczenstwa w warunkach wojennych.

Centralnym organem stuzby prasowej resortu obrony narodowej jest Biuro Prasy i
Informacji, ktére bezposrednio podlega Ministrowi Obrony Narodowej. Realizuje ono

polityke informacyjng resortu na podstawie wytycznych i zalecen ministra; wspotpracu-

Materiaty z konferencji naukowej ,,Kierowanie obronnoscig pafistwa”. Warszawa 1995.

98



je z komorkami praso\\ymi prezydenta RP oraz rzadu i jego agendami - rzecznikiem
rzadu, Centrum Informacyjnym Rzadu, komdrkami prasowymi ministerstw i urzedéw
wojewodzkich. Zajmuje sie ono: aktywnos$cig w sferze informacji, skierowanej gtéwnie
na nastepujace grupy odbiorcow w kraju i zagranica, realizacjg wspotpracy z zagranica-
instytucjami NATO oraz placowkami informacji publicznej panstw cztonkowskich
NATO i Unii Europejskiej oraz panstw uczestniczacych w programie ,,Partnerstwo dla
Pokoju”' M

S. Koziej, interpretujgc walke zbrojng wskazuje, ze informacja jest niematerial-
nym czynnikiem zespalajacym pozostate czynniki walki zbrojnej (ruch, razenie) w
zharmonizowang cato$¢. Ztozone, burzliwe i nieprzewidywalne otoczenie powoduje, ze
rosnie zapotrzebowanie na informacje, ktorg trzeba pozyskac, przeanalizowac, wyciga-
gnag¢ wiasciwe wnioski, podjag¢ decyzje i w koncu przejs¢ do praktycznego dziatania.
Procesowi temu towarzyszy walka informacyjna, ktéra zostata zdominowana przez
technike informacyjna.

Walka informacyjna prowadzona jest w kazdej dziedzinie, zarowno w obszarze
militarnym, jak i poza nim (np. spotecznym, politycznym, ekonomicznym, ...). Ocenia
sie, ze zasadniczym warunkiem skutecznych dziatan jest wygranie walki informacyjnej.
Oznacza to uzyskanie oraz utrzymanie przewagi w obszarze informacji, ktorg nalezy
traktowac jako czynnik, ktéry przyczynia sie do poszerzenia wiedzy odbiorcy na temat
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, co pomaga mu podjaé¢ wiasciwg decyzje. W
sferze bezpieczenstwa i obronnosci panstwa systemy informacyjne, ktore tgczg zrodto
informacji o przeciwniku z o$rodkiem decyzyjnym sa coraz bardziej zalezne od nowo-
czesnych technologii. Zasadniczymi narzedziami walki informacyjnej jest telekomuni-
kacja i technika informatyczna, przeznaczone do szybkiego i skrytego oddziatywania na
wojskowe i cywilne systemy informacyjne tak, aby zaktoci¢ lub uniemozliwié ich uzyt-
kowanie

Rosngce uzaleznienie od informacji, sposob6w jej gromadzenia, przetwarzania i
dystrybucji, w jaskrawy sposéb uwidacznia sie w stosunku do decydentéw.

Decyzje podejmowane w sytuacji kryzysowej charakteryzuja sie *:

wwwww.wp.mil.pl
R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System informacji strategicznej. Warszawa 2001.

P. Sienkiewicz, Cz. Flanek, J. Wisniewski, System informacyjnego wspomagania proceséw Kie-
rowania obronnoscig (obrong) RP. Projekt sieci komputerowej itacznosci systemu, Warszawa 1996.
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» informacja bedgca podstawg oceny sytuacji i podejmowania decyzji jest niepew-
na i czesto spozniona,

» ocena sytuacji oraz proces decyzyjny sg prowadzone w warunkach deficytu cza-
su,

» niezaleznie od decyzji jej podjecie powoduje powazne skutki.

W sytuacji, kiedy od decydenta wymagana jest szybko$¢ decyzji, co
w rzeczywistosci oznacza krotki czas na jej wypracowanie, pojawia sie konieczno$c
wspomagania proceséw podejmowania decyzji poprzez zastosowanie narzedzi umozli-
wiajagcych niwelowanie utrudnien, ktére wynikajg z iloSci przetwarzanych informacji
oraz szybkosci dziatania. Dlatego od pewnego czasu stosowane sg narzedzia wspoma-
gajace procesy podejmowania decyzji - systemy komputerowe'r". Znalazty one zasto-
sowanie, takze w zastosowaniach wojskowych. Miedzy innymi jest to system do gra-
ficznego wspomagania opracowania struktur organizacyjnych, czy tez sie¢ wymiany
danych dla potrzeb terytorialnego systemu kierowania i dowodzenia Sitami Zbrojnymi
RP %

W sitach zbrojnych, podobnie do innych organizacji, zachodzi: generowanie in-
formacji, gromadzenie informacji, przechowywanie informacji, przekazywanie infor-
macji, przetwarzanie informacji, interpretacja informacji oraz wykorzystanie informa-
cji . W obrazowy sposob przedstawiono to na rysunku 18. Informacje te pozyskiwane
sg z roznych zrodet i przechowywane sg przy wykorzystaniu tradycyjnych, jak i nowo-
czesnych Srodkow (tabela 4).

Skomputeryzowane systemy informacyjne w organizacjach umozliwiajg szybki
dostep do informacji dotyczacej okreslonej sytuacji decyzyjnej, co jest konieczne pod-
czas planowania, podejmowania okreslonych decyzji jak réwniez w czasie kontroli.
Komputer jako narzedzie w rekach uzytkownika, blyskawicznie operujac danymi w
znaczny spos6b pomaga, przyspiesza i utatwia jego dziatanie. Dzieki swojej wszech-
stronnosci staje sie on coraz bardziej popularny. W skiad systemu informacyjnego

wchodzi: sprzet, oprogramowanie, telekomunikacja, ktéra umozliwia wspotprace sprze-

Do skomputeryzowanych systeméw informacyjnych organizacji nalezg; systemy informowania
kierownictwa (SIK); systemy wspomagania decyzji; systemy eksperckie.
Informatyka w kierowaniu i dowodzeniu. Materiaty konferencyjne, Warszawa 1993.

J. Olenski, Ekonomika informacji, Warszawa 2001.
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tu. ludzie i zbiory danych. Systemy, aby efektywnie mogly wypetniaé swoje funkcje

muszg by¢ unowocze$niane. .Test to jeden z istotnych probtemoéw badawczych.

SPD'uSPD" A SPD'->RSPD
SKcSPD ¢ SPl ¢ SI
Stopien integracji
i automatyzacji
procesow
przetwarzania

informacji

SD - system dziatania | - informacje

S| - system informacyjny ZI - zadania informacyjne
SPI - system przetwarzania informaciji ZU - zadania uzytkowe
SPD - system przetwarzania danych ZK - zadania komputerowe
RSPD - rozproszony system przetwarzania danych USI - uslugi informacyjne

[na podstawie: M. Bazewicz, Metody i techniki reprezentacji wiedzy w projektowaniu systemow, Wro-

ctaw 1994]

Rysunek 18. Procesy przetwarzania informacji

Jak wynika z badan prowadzonych w Wojskowym Biurze Badan Socjotogicz-
nych kadra sit zbrojnych zasadniczo jest przychyinie nastawiona do wszetkiego typu
technotogii, ktore utatwiajg jej reatizacje zadan. Sprawia to, ze z roku na rok rosnie
liczba os6b postugujacych sie sprzetem komputerowym. W 2001 roku najwiecej uzyt-
kownikow komputeréw byto wsréd pracownikdw na stanowiskach sztabowych i admi-
nistracyjnych. Jednak najwiekszy przyrost uzytkownikéw (w ciggu trzytetniego okresu
badan 1999-2001 prowadzonych przez P. Michatkiewicza) wystapit wsréd kadry na
stanowiskach sztabowych (17,4%), nastepnie logistycznych (15,8%), dowddczych
(12,3) i administracyjnych (4,1%)"*".

P. Michatkiewicz, Przygotowanie i nastawienie kadry zawodowej do procesu informatyzacji SZ
RP, Warszawa 2001.
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Tabela 4

Cechy dokumentacji tradycyjnej i elektronicznej

Tradycyjna

posta¢ materialna, bezposredni dostep do
tre$ci dokumentu,

czytelno$¢ bezposrednia - odczytywanie
informacji nie wymaga zadnych zabiegow
technicznych (pomijam techniki szyfrowania
dokumentow),

fizyczny dostep do dokumentacji jest row-
noznaczny z petnym dostepem (bez ograni-
czen) do jego treSci (w tym do zmian zapi-
sOw),

ograniczenie dostepu do informacji jest
réwnoznaczne z ograniczonym dostepem do
pomieszczen sktadowania dokumentaciji,

wykorzystywanie dokumentacji w danej
chwili mozliwe wytgcznie przez jedna osobe,

przeszukiwanie dokumentacji jest bardzo
pracochtonne, niekiedy mozliwe wyacznie
wg okre$lonego klucza katalogowania,

objeto$¢ dokumentacji jest bardzo duza,
moze ona zajmowaé duze powierzchnie bi-
blioteczne, sktadowanie jest bardzo kosztow-
ne,

oryginat dokumentu musi byé szczeg6lnie
chroniony przez zniszczeniem,

wykonanie kopii jakiegokolwiek dokumentu
wymaga zabiegéw technicznych (kserokopia,
fotokopia, skanowanie), jest praco- i czaso-
chionne,

kopia dokumentu wyraznie odr6znia sie od
oryginatu; stosunkowo tatwa weryfikacja fat-
szerstw,

zmiana danych zawartych w dokumencie
pozostawia wyrazny $lad takiej operacji,

utrata dokumentacji mozliwa jest wytacznie
poprzez kradziez lub zniszczenie (w tym ,,na-
turalne” starzenie sie papieru i druku).

W postaci cyfrowej

> postac elektroniczna, niematerialna, zapis

magnetyczny lub optyczny,

czytelno$¢ informacji niebezposrednia -
mozliwa dopiero poprzez zastosowanie urzga-
dzen cyfrowych i specjalnych programéw
kodujgcych iformatujacych tekst,

fizyczny dostep do zapisu elektronicznego
nie jest réwnoznaczny z dostepem do jego
tresci,

dostep do treSci dokumentu moze by¢ limi-
towany pod wzgledem zakresu informaciji,
ilosci dokumentéw i uprawnienn do modyfi-
kacji danych,

mozliwy jednoczesny dostep nieograniczo-
nej liczby uzytkownikow,

dostep do tresci jest niezalezny od miejsca
przechowywania zapis6w (mozliwa transmi-
sja danych),

bardzo szybkie porzgdkowanie i przeszuki-
wanie informacji,

katalogowanie informacji jest mozliwe bez
fizycznego jej sortowania,

mozliwos$¢ tworzenia odnos$nikoéw (linkéw)
miedzy informacjami,

niskie i stale malejgce koszty przechowywa-
nia informacji cyfrowej,

kopie informacji mozna wykona¢ szybko i
stosunkowo niewielkim kosztem,

kopia danych niczym nie r6zni sie od orygi-
natu dokumentu elektronicznego,

zmiana danych zamazuje ich oryginalna
posta¢, udowodnienie fatszerstwa praktycz-
nie niemozliwe,

kradziez informacji moze nie pozostawiac
$ladéw przestepstwa,

informacje bardzo narazone na zniszczenie
lub znieksztatcenie
(uszkodzenie nos$nika).

[na podstawie: M. Kamienska-Zyta, |. Wasiewicz, (http://fergonomia.imir.agh.edu.pl)]
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Do gtownych funkcji systemu informacyjnego stosowanego w podejmowaniu
decyzji zalicza sie: wspotdziatanie z prawnymi i operacyjnymi wymaganiami przetwa-
rzania danych; dostarczanie informacji na rzecz procesu zarzgdzania wspierajgcych pla-
nowanie, kontrole i podejmowanie decyzji; dostarczanie raportow, gdy sg one wymaga-
ne przez elementy wewnetrznej struktury systemu™™. Do korzyS$ci, ktére pojawiajg sie
wraz z zastosowaniem komputerow w procesie podejmowania decyzji mozna, miedzy
innymi, zaliczyé: eliminowanie stresu (brak obserwacji i analizowania postepowania
przez innych); ludzie wykazujg tendencje do zachowan spotecznie aprobowanych (kon-
takt z komputerem nim nie jest) zmniejsza sie mozliwo$é zafatszowania wynikow; wy-
nik komputerowy otrzymywany jest od razu; korzystnie jest otrzymywac okres$lony
przez system ekspercki (baza stworzona przez wysokiej klasy specjaliste) niz rozma-

wiac ze Sredniej klasy specjalistg™"™"

Poniewaz niektore z decyzji strategicznych powtarzajg sie w pewnych cyklach,
istotnym jest posiadanie aktualnych informacji. Dlatego tez, niezbedny jest odpowiedni
system, ktérego zadaniem byloby pozyskiwanie, przechowywanie, przetwarzanie, udo-
stepnianie i ochrona informacji niezbednych do podejmowania decyzji strategicznych.
Relacje pomiedzy systemem a osobami korzystajgcymi z jego informacji (podejmujg-
cymi decyzje strategiczne) powinny by¢ dwustronne, polegajace na zasilaniu systemu w
przekaz o rezultatach decyzji podejmowanych na podstawie informacji zawartych w
systemie**. Taki system jest rowniez niezbedny w Resorcie Obrony Narodowej. Ko-
nieczno$¢ utworzenia Centrum Analityczno-Prognostycznego jako elementu systemu
kierowania Polski bylo przedmiotem rozwazan juz w ubiegtym stuleciu. Autorzy for-
mutowali cele, skfad, strukture, zasady funkcjonowania takiego os$rodka oraz zakres

informacji bedacy przedmiotem jego dziatania*

System informacyjny w organizacji budowany jest w celu wypeinienia przez nig

misji i realizacji celow. W literaturze przedmiotu wymienia sie¢ nastepujace podejscia do

K. Sliwiriska (red.), Podstawy informacyjne a procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie, Katowice
1997.

A. Stasiecka, E. Stemposz, Komputerowe wspomaganie podejmowania decyzji w oparciu
0 model zachowan cztowieka. Warszawa 1997.

Wystepuje pewny wspdlny obszar informacyjny wykorzystywany podczas podejmowania powta-
rzalnych decyzji strategicznych R, Borowiecki, M. Romanowska (red.), op. cit.

R Kulczycki, J. Gogolewski, H. Kierebifski, J. Wocial, Projekt systemu informacyjnego
wspomagania procesow planowania obronnego ,,Sie¢”, Warszawa 1995.

E. Przewodzki, J. Gogolewski, K. Mielczarek, R. Ornowski, W. Duchnowski, System informacyj-
nego wspomagania proceséw kierowania obronnoscia RP ,,Sie¢-1”, Warszawa 1996.

103



jego tworzenia: strukturalne, obiektowe, spoleczne i bazujgce na koncepcji architektu-
r) *” Podejscia te wraz z charakterystycznymi dla nich metodami moga by¢ wykorzy-
stywane w sitach zbrojnych. Wydaje sie jednak, ze propozycja modelu procesu organi-
zacyjnego dla potrzeb systemu informacyjnego M. Dolinskiej (opracowany na podsta-
wie wymienionych podej$¢), poprzez swojg czytelno$¢ moze by¢ przedmiotem szerszej

uwagitakze na potrzeby dowodzenia SP RP.

Proces (Pr) przetwarzania informacji w sitach zbrojnych (w konwencji zapropono-

wanej przez M. Dolinskg) na poszczegélnych ich poziomach mozna zapisac jako sieé

okreslonych czynnosci:
Pr=(O, T, C, We, Wy, S, Z, R)

Gdzie:
O - zestaw obiektow (informacyjnych) ulegajacych transformacji - T,

C - czynno$ci charakteryzowane przez stany wejsciowe We i wyjsciowe Wy i

transformacje,

S - sterowanie charakteryzowane przez cele dziatania,

Z - zasoby,

R - reguty wigzace kolejne czynnosci procesu.

Na proces ten skladajg sie czynnos$ci ustrukturatizowane dla ktérych mozna w po-
staci stownej tub liczbowej wskaza¢ wejscia, wyjscia, funkcje transformacji, zasoby i
cel. Czynnosci sktadajg sie z: stanu wejsciowego Sj, stanu wyjsciowego Sj+, transfor-
macji realizowanej pod wptywem celu przy pomocy przydzielonych zasobdw, wekto-
row potaczenn pomiedzy stanami i transformacjg, ktdre charakteryzujg kierunek prze-

ptywu informacji (rysunek 19).

R. Kulczycki, op. cit., P. Sienkiewicz, Cz. Flanek, J. Wisniewski, op. cit.

J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla zarzadzania. Metody

projektowania i wdrazania systeméw. Warszawa 1999, S. Wrycza, Projektowanie systeméw informa-
tycznych, Gdansk 1997.

M. Doliriska, Projektowanie systemdéw informacyjnych. Warszawa 2003.
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i+1

Stan(i) TransformacjaJ” Stan(i+1)
miejsce T =Tk Tpi(t) miejsce
Zasoby
Gdzie:

i- 1,2, ..n- czynnos$¢ procesu

S| - stan wej$ciowy czynnosci i

Si+, - stan wyjéciowy czynno$ci ,i" (S|?iSi+,)

Tj- transformacja charakteryzowana przez czas wykonania czynnos$ci do danej chwili (Ti > ti > 0)
Tk|- czas zakoficzenia czynnosci

Tp|- czas rozpoczecia czynnos$ci

miejsce - miejsce gromadzenia (pochodzenia) informaciji

[na podstawie; M.Doliriska, Projektowanie systeméw informacyjnych, Warszawa 2003]

Rysunek 19. Model ezynno$ei wykonywanych w systemie

Stany rejestruja przeptyw informacji i ich zmiany w czasie. Transformacja okre$la
przeksztatcenie stanu wejsciowego czynnosci w jej stan wyjsciowy. W jej trakcie za-
chodzi takie przeksztatcenie informacji, ze § * Sj+i. Cel czynnosci wynika ze stanu
koncowego do ktérego dazy. Zasobami sg natomiast zasoby rzeczowe lub informacyjne.
W skfad czynnos$ci moze wchodzi¢ wiecej niz jeden stan wejSciowy oraz wiecej niz
jeden stan wyjsciowy (mozliwos$¢ wystapienia weztdw). Wykorzystujac te koncepcje do
analizy procesu nalezy przestrzegaé pewnych zasad zwigzanych z dekompozycja oraz

oznaczeniem czynnoSci na poszczegdlnych szczeblach.
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Do przetwarzania i analizy informacji wykorzystywana jest ,sztuczna inteligen-
cja™™ i metody statystyczne. Rozwoj teorii i zastosowan sztucznej inteligencji zwigza-
ny jest z wigczeniem ich do tworzenia systemow informatycznych, ktore
w literaturze przedmiotu czesto sg nazywane inteligentnymi. W tabeli 5 przedstawiono
podstawowe roznice pomiedzy tradycyjnymi programami komputerowymi, a progra-

mami Al (Artificial Intelligence).

Tabela 5

Programy tradycyjne i Al

Programy tradycyjne
Przetwarzanie numeryczne
Algorytmiczny zapis dziatan
Przetwarzanie wsadowe tub interaktywne
Mozliwosé

sprawdzenia poprawnosci

dziatania programu

Rozwdj programu na podstawie specyfi-

kaciji

Przedstawianie i wykorzystywanie da-

nych

Wykorzystywanie baz danych

Programy Al
Przetwarzanie symboliczne
Deklaratywny zapis wiedzy
Interaktywne otoczenie programowe

Brak petnego sprawdzenia poprawnosci

dziatania

Rozw6j programdéw na podstawie two-

rzenia prototypéw i ich ulepszanie

Przedstawianie wiedzy

Wykorzystywanie baz wiedzy

[za; Zielinski J. S. (red.), Inteligentne systemy w zarzadzaniu. Teoria i praktyka, Warszawa 2000]

Badania w zakresie sztucznej inteligencji koncentrujg sie na: tworzeniu fizycz-

nych urzadzen lub ich symulacji komputerowej oraz na symbolicznych rozwazaniach.
S. Osowski, Sieci neuronowe do przetwarzania informacji, Warszawa 2000, Zieliriski

J. S. (red.). Inteligentne systemy w zarzadzaniu. Teoria i praktyka, Warszawa 2000, A. Baborski (red.).

Efektywne zarzadzanie a sztuczna inteligencja, Wroctaw 1994, K. Grabczewski, W. Duch,
R. Adamczak, Neuronowe metody odkrywania wiedzy w danych (www.phys.uni.torun.pl), R. Adamczak,
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ktére sg podstawa do tworzenia formalnych modeli rozwigzywanych przy pomocy
komputera. Nie mozna wykluczy¢, ze zagadnieniami tymi zajmiemy sie w Il etapie ba-

dan.

2.2.2.4. Informacje w kreowaniu wiedzy w organizacji

W ogoélnym ujeciu jak i w ujeciu poszczegélnych dziedzin nauki, informacje utoz-
samiane sg z wiedzg pojedynczych os6b i okre$lonych grup ludziMozna przyjaé, ze
wiedza jest potgczeniem doswiadczenia i okreslonych informacji, ktére moga znalez¢
zastosowanie w przysztosci. W dobie dynamicznych zmian jest ona postrzegana jako
specyficzny zaséb, ktdry mozna scharakteryzowaé jako: dominujacy, niewyczerpainy,
symuttaniczny i nieliniowy’™ Zasoby wiedzy w organizacji obejmujg zdotno$ci, moz-
tiwosci i doswiadczenia. Wiedza ta zawiera sie w okre$lonych dokumentach, procedu-

rach, praktykach i normach (rysunek 20).

Zastosowanie sieci neuronowych do klasyfikacji danych doswiadczalnych (www.phvs.uni.torun.pn. D.
Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne, Warszawa 2002.

Wiedza - og6t wiarygodnych informacji o rzeczywistosci i umiejetnosci ich wykorzystania.
W szerszym znaczeniu zbidr informacji, pogladéw itp. ktorym przypisuje sie warto$¢ poznawczg
i praktyczna. Nowa Encyklopedia Powszechna t.6. Warszawa 1996, s. 733.

Wiedza - ogét informacji posiadanych przez osobe lub w szerszym ujeciu przez grupe ludzi.
A.S.Reber, Stownik psychologii. Warszawa 2000, s. 823.

Wiedza - to informacje o rzeczywistosci, ktdre sg magazynowane w pamieci przedmiotu dziatania.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-
Krakow-Gdansk 1978, s. 269.
A. Strojny, Zarzadzanie wiedza. Ogdlny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2.
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Poziom Sposoby lokalizacji wiedzy
osiggniecia celu oraz zwigkszenia przejrzystosci jej zasobéw

[/Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Krakéw 2002/

Rysunek 20. Luki w wiedzy

I. Nonaka i H. Takeuchi wyodrebnili wiedze formalng (sprecyzowana, usystematy-
zowana dajgca sie przedstawi¢ za pomoca stow, liczb) oraz wiedze cichg wykorzysty-
wang na co dzien (gromadzona wraz z do$wiadczeniem, trudna do okre$lenia i czesto
przekazana innym osobom w sposob nieformalny)""” J. Brilman wymienia nastepujace
rodzaje wiedzy: wiedze rekomendowang (udziela odpowiedzi na pytanie co to jest?);
wiedza relacyjna (pozwala uzyska¢ odpowiedZ na pytanie jak?); wiedza proceduralna
(umozliwia znalez¢ odpowiedZ na pytanie jak powinno by¢?) oraz wiedza aksjomatycz-

na (daje odpowiedZ na pytanie dlaczego?)

M\Wymienieni autorzy wzorowali sie na pracach M. Polanyiego.

W terminologii psychologicznej uzywane sg takze terminy wiedzy deklaratywnej (r6znego typu
dane przechowywane w pamieci, wiadomosci o faktach, zdarzeniach) oraz wiedzy proceduralnej
(procedury, programy, operacje na danych, strategie wykonywania réznych czynnosci ruchowych i
umystowych). T. Tomaszewski (red.), Psychologia ogolna. Pamiec¢ uczenie sie jezyk, Warszawa 1992,

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, Warszawa 2002.
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Wiedza moze by¢ pozyskiwana zaréwno z zewngtrzjak i wewnatrz organizacji.
Moze sie to odbywac poprzez'~’: nabycie, o$rodki tworzenia wiedzy, tgczenie, adapta-
cje oraz tworzenie sieci. Ocenia sie, ze wiedza jest w ludziach, wiec nalezy jg z nich

wydoby¢ oraz spow”odowaé dostepng dla pozostatych'* (rysunek 21).

Rysunek 21. Model zarzadzania wiedzg

Istotng role w tym zakresie speiniajg liderzy, ktorzy - wedtug L. van Dorne’a -
w procesie ksztattowania wiedzy w organizacji spetniajg nastepujgce funkcje: identyii-

kujg postaw}" ludzi w zespole, planuja rozwoj, okreslajg rezultaty oraz zabiegajg o wia-

Autor przedstawia system obserwacji Srodowiska, ktory pozwala uzyska¢ informacje o okreslo-
nych sktadnikach otoczenia. J. Penc, Decyzje w zarzadzaniu, Krakéw 1997, s. 193.

A. Strojny, Zarzadzanie wiedza w organizacjach, Krakéw 1999.

A. Fazlagi¢, Kapitat intelektualny jako kapitat przedsiebiorstwa (www.uslugi.ae.poznan.pl), B.
Wawrzyniak, Zarzadzanie wiedza, Dodatek do ,,Personelu i Zarzadzania” 2000, nr 22, L. Zbierh Macigg,
Majatek ludzkich gtow, ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, nr 9.
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Sciwg atmosfere w grupie™ Wedtug J. Szaban pracownicy, ktérzy podejmujg inicja-
tywe, wspoétpracuja z przetozonymi, sami kierujg soba, dziatajg zespotowo, mystg per-
spektywicznie, przekazujg wiedze innym oraz uczg sie od innych i sg zaangazowani
pracownikami wiedzy

Dynamiczny postep we wszystkich sferach tudzkiej aktywnosci prowadzi do tego,
ze tudzie muszg permanentnie podnosi¢ swoje kwatifikacje. Rozwoj w dziedzinie in-
formatyki pozytywnie sie do tego przyczyniaDo korzysci ptynacych ze stosowania
technik muttimediatnych w procesie ksztatcenia mozna miedzy innymi zaticzy¢:
zwiekszong efektywno$¢ nauczania, skrocenie jego czasu oraz rozw0j umiejetnosci
rozwigzywania probtemow’™ . sg to interesujace probtemy badawcze, rébwniez w odnie-

sieniu do SZ (SP).

ZAMIAST PODSUMOWANIA - NIEKTORE ZALOZENIA | REKOMENDA-
CJE DO Il ETAPU BADAN

Zatozony cet badan zostal osiggniety. W sposéb w miare wyczerpujacy opisano
sytuacje probtemowa oraz dokonano analizy literatury i okre$lenia tych zatozen teore-
tycznych, ktére umozliwiajg dokonanie swoistego ,,przeswietlenia” przedmiotu i obsza-
ru badan a takze wyartykutowania probleméw badawczych. To ostatnie zadanie zosta-
nie zrealizowane w grudniu 2003 roku. W miare precyzyjne okreslenie probleméw ba-
dawczych bedzie stanowito punkt wyjscia do Il etapu badan. Przydatne do tego celu

moga by¢ nastepujgce ustalenia badawcze:

W badanym przez nas systemie informacja mozemy rozpatrywa¢ co najmniej w

trzech wymiarach:

po pierwsze - jako informacje znajdujacg sie w umystach tudzi ( w tym m.in. wiedza,
doswiadczenie - tre$¢ informacji, ale i wspomniana juz wcze$niej ,technologia intelek-

tu” -jako swoista forma informacji);

P. Bertowski, Lider w spoteczenstwie wiedzy, ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, nr 10.
J. Szaban, Inteligentne firmy i pracownicy wiedzy, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2003, nr 7.

T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, op. cit.
B. Siemieniecki, Wptyw $rodkédw dydaktycznych na proces twérczego rozwiazywania proble-
méw, Poznan 1992.
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po drugie - Jako informacje wzglednie trwata, zgromadzong w szeroko rozumianych

bazach danych’,
po trzecie wreszcie -Jako informacjg biezacg - zarbwno wewnetrzngjak i zewnetrzng.

W kazdym z tych trzech og6lnych wymiaréw informacja moze by¢ rozpatrywana na

dwu ptaszczyznach'.

- merytorycznej - Jako zawarto$¢ treSciowa informacji, porbwnywana czasami z zawar-

toScig pamieci trivi>alej komputera;
- operacyjnej - zwiazana z formg informacji, zjej struktura.

Sprébujemy teraz odnie$¢ kazda z tych dwu ptaszczyzn analizy informacji do

przedstawionych wyzej, najog6lniej traktowanych trzech wymiaréw informacji.

Informacja znajdujaca sie w umystach tudzi rozpatrywana na ptaszczyznie merytorycz-
nej - najogélniej biorgc - moze byc traktowana Jako catoksztalt przyswojonej przez

nich dotychczas wiedzy i umiejetnosci. Lokuje sie Jg w obrebie tzw. pamieci trwatej.

Druga ptaszczyzna analizy informacji zawartych w umystach ludzi - dotyczaca in-
formacji operacyjnej - moze byé poréwnywana do sposobu uporzadkowania zakodowa-
nych w pamieci cztowieka informacji, do ich formy. OkreSlana Jest tez formg Swiado-
mosci, czyli w Jakim$ stopniu specyficzng dla kazdego cztowieka strukturg procesow
poznawczych i ich efektem. Niektdrzy nazywajg to pamiecig operacyjng inni - techno-
logig intetektu~. W szerokim znaczeniu Jest to element szeroko rozumianej kultury ™
kultury organizacyjnej czy informacyjno-komunikacyjnej. Zbyt rzadko Jednak Jeszcze
postrzegamy rzeczywisto$¢ i myslimy o niej w kategoriach kultury informacyjnej. Naj-
bardziej wymownym tego przyktadem Jest fakt, ze znaczaca ito$¢ wypadkéw samocho-
dowych spowodowana Jest tym, ze wielu kierowcdw w czasie prowadzenia samochodu
najpierw zmienia kierunek Jazdy a potem dopiero wigcza kierunkowskaz. Podobnych
przyktaddéw z innych dziedzin zycia i dziatalnoSci mozna przytoczy¢ wiecej. Réwniez
ze sfery dowodzenia i zarzadzania. Problem ten zostanie szerzej oméwiony w Il etapie

badan.

Z punktu widzenia potrzeb dowodzenia i zarzadzania Jako$¢ tzw. pamieci opera-

jsst nie mniej wazna od Jakosci pamieci trwatej. Zarébwno w odniesieniu do poje-

M.Marody, Technologie intelektu, Warszawa 1987.
G.Hofstede, op.cit.
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dynczych oséb, a szczegoblnie petnigcych funkcje dowddeze i speejalistyezne, jak row-
niez w odniesieniu do grup spotecznyeh (pododdziatéw, oddziatéw, itd.), uwzgtedniajac
speeyfike wykonywanych przez nie zadan, w tym réwniez bojowyeh, stopien streso-

gennosci sytuacji, w ktorej dziatajg (mogg dziatac), itp.

Rowniez informacje w'zgtednie trwate, zawarte w szeroko rozumianych bazach
danych (bazach wiedzy) mozemy anatizowa¢ w wymiarze merytorycznym i operacyj-
nym. Baze danych (baze wiedzy) bedziemy traktowaé szerzej, niz to sie zazwyczaj
przyjmuje, kiedy sie ja odnosi tylko do pamieci komputera. A wiec oprécz danych prze-
chowywanych w pamieci komputeréw, do szeroko rozumianej bazy danych (bazy wie-
dzy) w naszym rozumieniu bedziemy zalicza¢ réwniez zbiory ksigzek, instrukcji, zarza-
dzen, norm, regulaminéw itp. przechowywanych w podrecznych zbiorach lub w biblio-

tekach (naukowych, specjalistycznych itd.).

Bazy danych (bazy wiedzy) coraz cze$ciej funkcjonuja w oparciu o pamie¢ kom-
puterbw. W pewnym uproszczeniu mozemy wiec utozsamia¢ wymiar merytoryczny
informacji zawartych w komputerowej bazie danych z zawartos$cig ich pamieci trwatej;
natomiast oprogramowanie komputerow najczesciej przyjmuje sie jako pamie¢ (infor-
maeje) operacyjna. Jednak nie tytko. Bowiem niektdre dokumenty, np. tabete kodowe,
normy, regutaminy, itp. mogg rowniez petni¢ funkcje podobna do tej, jakg w kompute-

rze spetnia oprogramowanie, czyli funkcje pamieci operacyjne;j.

Wskazuje to, ze granice miedzy merytorycznym a operacyjnym wymiarem infor-
maeji sg czyms$ wzglednym, podobnie jak granice miedzy informacjami zawartymi w
umystach tudzi i w bazach danych oraz informacjami m’ biezacym obiegu. Dlatego tez w
komputerze, poza jego oprogramowaniem, jako informacje operacyjna, bedziemy row-
niez traktowac strukture (forme) informacji nadanych zbiorom przechowywanych w
pamieci trwatej, wykraczajacg w jakim$ stopniu poza standardy pamieci operacyjnej, a

wynikajacg z potrzeb uzytkownika.

Dfa potrzeb dowodzenia i zarzadzania istotny jest rowniez wymiar merytoryczny i
operacyjny w odniesieniu do informacji biezacej, czyti informacji docierajagcej do od-
biorcy w czasie rzeczywistym (zblizonym do rzeczywistego). Informacja moze réwniez
doeiera¢ do zainteresowanego z pewnym opéznieniem, lub tez moze wyprzedza¢ poja-
wienie sie probtemu. W tym ostatnim przypadku mamy do czynienia z informacja, be-

daca efektem procesu przewidywania - np. informacjg prognostyczng. Dla potrzeb do-
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wodzenia i kierowania szczegblne znaczenie dla odbiorcy majg informacje aktualne (w
czasie rzecz)wistym), oraz informacje wyprzedzajgce. Odbiorce traktujemy szeroko.

Moze to by¢ cztowiek lub urzadzenie techniczne, w tym réwniez baza danych.

W wymiarze merytorycznym warto$¢ informacji biezacej uzalezniona jest gtéwnie
od jej zawartosci treSciowej czyli od tego, na ile zaspokaja ona potrzeby konkretnego
odbiorcy, petnigcego konkretng rolg, w konkretnym miejscu i w okreslonym czasie. Jest
to szczegOlnie istotne np. w odniesieniu do ludzi uczestniczacych w dynamice ,,pola

walki”.

Uzytecznos$¢ informacji biezacej nie sposéb rozpatrywaé w oderwaniu od jej cha-
rakteru operacyjnego, czyliformy. Odgrywa ona duzg role w sferze dowodzenia i orga-
nizacji pracy, szczeg6lnie za$ w warunkach bojowych. Dla przyktadu informacja zbyt
rozwlekta, mato przejrzysta, itd. moze nie zostaé nalezycie wykorzystana, biorac pod
uwage chociazby aspekt czasu, niezbednego na zapoznanie sie z nig, oraz jej wptyw na

szybkos¢ ijako$¢ podejmowanych decyzji.

Z punktu widzenia potrzeb dowodzenia informacja w tych trzech wymiarach (w
Swiadomosci ludzi, w bazach danych i w biezc[cym obiegu) coraz czesciej traktowana
jest jako znaczacy element potencjatu bojowego, a w skali kraju - jako element poten-
cjatu obronnego. Jakos¢ tego potencjatu nie zalezy li tylko od jakosci informacji w kaz-
dym z tych wymiaréw, ale réwniez od wzajemnych relacji miedzy nimi. Moze to wska-
zywacé, ze kompatybilno$¢ miedzy elementami systemu informacji na potrzeby dowo-
dzenia i zarzadzania stanowi nie tylko techniczny problem informatyczny, ale réwniez
problem psychospoteczny i organizacyjny, zwigzany z szeroko rozumiang kulturg in-

formacyjno-komunikacyjna, czy szerzej biorgc - kulturg organizacyjna.

Dla przyktadu warto zwréci¢ uwage chociazby na takie czynniki, jak: potrzebag
wzglednej kompatybilnosci: struktur poznawczych, kv*>alifikacji merytorycznych, kodow
jezykowych, uregulowan formalno-prawnych itd. Utatwiajg one procesy komunikacji i
sprawnego obiegu informacji, badzZ tez je utrudniajg. Dotyczy to zaréwno wspotdziata-
jacych oséb jak rowniez struktur organizacyjnych. Wplywa to znaczaco na zakres i sto-

pieA uzyskiwania wspomnianego wczesniej efektu synergii.

W rdéznych sytuacjach dowodzenia (kierowania) funkcje informacji (jej rola i
znaczenie) powinny by¢ rozpatrywane pod katem ich zwigzku zjakoscig podejmow’a-

nych decyzji i dziatan praktycznych:



a/ w odniesieniu do pojedynczego cztowieka - dowodey okreslonego szczebla, specjali-
sty, itp.;
b/ w stosunku do matych grup spotecznych i struktur organizacyjnych - sztabu, rodzaju

stuzby itp.;

¢/ w odniesieniu do mezo- i makrostruktiir, takich jak zwigzki taktyczne i operacyjne,

sity zbrojne czy tez panstwo jako catos¢.

Dfatego tez, miedzy innymi, dowodzenie (kierowanie, zarzgdzanie) moze by¢
traktowane jako proces zbierania, opracowywania, przeksztatcania i przekazywania
informacji oraz podejmowania decyzji i komunikowania”". Jest to jeden z istotnych
aspektow tego ztozonego i wielow}miiarowego procesu, jakim jest dowodzenie (kiero-

wanie) i zarzadzanie.

Najogdlniej biorgc tak rozumiane dowodzenie w warunkach garnizonowych stuzy
przede wszystkim budowaniu potencjatu bojowego, gtownie poprzez organizowanie i
kierowanie procesem szkoleniowo-wychowawczym, a takze administrowanie i utrzy-

manie gotowosci bojowe;j.

W warunkach bojowych jest to szczegdlny rodzaj kierowania, polegajacy na od-
dziatywaniu informacyjno-decyzyjnym na posiadany potencjat bojowy w czasie organi-
zowania walki i kierowania nig oraz monitorowania sytuacji pola walki, dla realizacji
zatozonych celéw, oraz utrudnienia w osigganiu celéw przez przeciwnika. Informacja
pozwala wiec na wilasciwe wykorzystanie  czasie i  przestrzeni posiadanych sit i
Srodkoéw dia osicigania zatozonych cetéw i rozwigzywania pojawiajgcych sie probte-

mow.

Refleksja ta dotyczy zarowno informacji trwatej - wiedzy, posiadanej przez
wszystkich uczestnikdw walki, ale i informacji biezgcej, oraz umiejetnosci i sprawnosci
ich w}'korzystania. Umiejetnos¢ ta z kolei zwigzana jest, miedzy innymi, z jakoscig m-
formacji operacyjnej: zarbwno w odniesieniu do pojedynczych osob (ich inteligencji,
wyobrazni, umiejetnosci alternatywnego myslenia, doSwiadczenia, itp.), jak rowniez w
stosunku do struktur organizacyjnych - ich funkcjonalnos$ci, interoperacyjnosci,
kompatybilnosci, oprzyrzadowania, jakosci oprogramowania, itp. Zagadnienia te
mieszczg sie W najszerzej rozumianej kulturze informacyjno-komunikacyjnej i

organizacyjnej.

P.Sienkiewicz, Systemy kierowania, Warszawa 1989; S.Antczak, K.Kolinski (red.) Narodowe i koali-
cyjne procedury...op.cit.
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Myslac o dowodzeniu przez pryzmat kultury informacyjno-komunikaeyjnej mo-
zemy traktowac je jako proces informacyjtio-zasileniowy, spetniajc{cy funkcje: plano-
wania i organizowania, kierowania (przewodzenia, motywowania) i kontrolowania, dla
osicigniecia okreslonego celu. Te funkcje, moga by¢ jednoeze$nie postrzegane jako eta-
py cyklu dowodzenia przy analizie funkcjonowania systemu informacji i komunikowa-
nia na potrzeby dowodzenia i kierowania. Bowiem na jako$¢ wypetniania tych funkcji
(a szczegOlnie planowania i kontrolowania) oraz og6lnie na sprawnos¢ dowodzenia i
efektywno$¢ funkcjonowania struktur organizacyjnych sit zbrojnych wptywa jakosc

posiadanej informacji i umiejetnos¢ jej wykorzystania.

Z kazda z przedstawionych wyzej funkcji zwigzany jest proces podejmowania de-
cyzji, czyli wybdr celéw i sposobow ich osiagniecia. Innymi stowy chodzi o wybor wia-
$ciwego przedmiotu dziatania i ohe$lenie, wjaki sposéb skoncentrowa¢ na nim wysitek
i zasoby. Diatego tez dowodzenie mozemy traktowac jako permanentny proces podej-
mowania decyzji, zwigzany z rozwigzywaniem probtemow na podstawie posiadanych
(dostepnych) informacji, w tym rowniez wiedzy, doSwiadczenia i umiejetnosci dowadd-
coOw i sztabdéw oraz wszystkich uczestnikdéw tego procesu, w mozliwym zakresie od-
powiedzialno$ci* M. Jako$¢ tego procesu i zwigzana z tym sprawno$¢ i efektywnosé
dziatania struktur organizacyjnych SZ uzaleznione sg w duzym stopniu od ich kultury

informacyjno-komunikaeyjnej, czy - szerzej biorac - kultury organizacyjnej.

Praktyka wykazuje, a potwierdzajg to wyniki badan empirycznych*"', ze w roz-
wazaniach dotyczacych proceséw informacyjno-decyzyjnych, ale i w praktyce dowo-
dzenia, zbyt czesto jeszcze element informacyjno-decyzyjny i dziataniowy (w wezszym
tego stowa znaczeniu) traktuje sie jako oddzielne akty, rozgraniczone przedziatem cza-
sowym (vide A i B na rys.22)), a nie jako ciggly proces informacyjno-decyzyjno-
dziataniowy. Jest to jeden z wyznacznikéw kultury informacyjno-komunikaeyjnej, sta-
nowigcej element kultury organizacyjnej. W duzym uproszczeniu problem ten mozemy

graficznie przedstawi¢ w sposdb, jak na rys.22.

M.Wiatr, Informacja w dowodzeniu. Materiat opracowany na potrzeby WIBS, Warszawa 1996.

M.Cieslarczyk, Informacyjno-organizacyjne elementy potencjatu bojowego jednostek wojskowych.
Raport z trzech etapéw badart w ramach projektu: Diagnozowanie zjawisk komunikacji i obiegu informa-
cji na potrzeby dowodzenia i zarzgdzania., WIBS, Warszawa 1998.
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informowanie decydowanie dziatanie.

A Bi

Rysunek 22.Liniowy sposob mysSlenia o procesie informacyjno-decyzyjnym w systemie

dowodzenia i zarzgdzania SZ (SP)

Przedstawiony wyzej sposob myslenia, ale i zwigzany z nim sposéb dziatania po-
wodujg okreslone konsekwencje praktyczne. Przejawia sie to w obnizonej reaktywnosci
i zwiekszonej inercji danego cztowieka czy struktury spoleczno-organizacyjnej (np.
pododdziatu, oddziatu, grupy zadaniowej, itd.). Dla sit zbrojnych, szczeg6lnie w dziata-
niach bojowych, nie jest to fakt bez znaczenia. Diagnoza przyczyn wystepowania zasy-
gnalizowanego wyzej zjawiska wymaga badan i analiz. Nie mozna wykluczyé, ze jest to
zwigzane z liniowym sposobem myslenia”~" jako elementem technologii intelektuM2
albo szerzej traktujgc - jako elementem kultury’” np. kultury organizacyjnej, czy bar-

dziej szczegdtowo biorgc - kultury informacyjno-komunikacyjnej

Jak juz wspomniano, hipotezy te moga by¢ weryfikowane empirycznie, wykorzy-
stujac takze dostepng wiedze teoretyczng. Np. korzystajgc z przystepnie opisywanego
przez P.Sienkiewicza  systemowego sposobu myslenia, wzbogacajgcego paradygmat
myslenia liniowego’, mozna - jak sie wydaje - prezentowane na rys. 22 akty infor-
moM>ania, decydowania i dziatania (charakterystyczne dla myslenia liniowego), przed-
stawi¢ graficznie w postaci procesu informacyjno-decyzyjno-dziataniowego™*, co w

duzym uproszczeniu mogto by wyglada¢ jak na rysunku 23.

P.Sienkiewicz, Nowoczesne badania systemowe. Zeszyty Naukowe AON, Warszawa 1990, s.136.

" M.Marody, Technologie intelektu. Warszawa 1987.
G.Hofstede, The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories, Journal of International
Bussines, 1983, Fall.

Cz.Sikorski, Kultura organizacyjna, [w:] Problemy organizacji 1980 nr 4; Sztuka kierowania, szkice o
kulturze organizacyjnej. Warszawa 1986; .L.Smircich, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, /tt.
J.Gaciarz/, [w.] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak /wybor tekstéw i opracowanie/. Wybrane zagadnienia
socjologii organizacji, cz.ll, Wyd, UJ 1989; E.H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organiza-
cji.w.] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak /wybor tekstéw i opracowanie/. Wybrane zagadnienia socjologii
organizacji, cz.ll, Wyd, UJ 1989; A.Kloskowska, Socjologia kultury. Warszawa 1981;

P.Sienkiewicz, op.cit.

o R. £aczkowski, Zasada wygtadzania i myslenie nieliniowe. Zagadnienia naukoznawstwa nr 1, 1986.

178 . ., . , . .. o .
Model ten moze mie¢ zastosowanie gtownie w odniesieniu do dynamiki pola walki.
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informowanie

decydowanie

dziatanie.

cC

Rysunek 2j . Procesualny spos6b myslenia o procesie informacyjno-decyzyjnym w sys-

temie dowodzenia i zarzadzania SZ (SP)

Powyzszy model moze okazac sie interesujacy poznawczo ale i praktycznie uzy-
teczny w naszych badaniach. Wychodzac od drugiego, czyli praktycznego aspektu ana-
lizowanego zagadnienia nie trudno zauwazy¢ (poréwnujac rys. 22 i 23), ze taki sposob
myslenia i dziatania jak na rys.2j moze przynosi¢, miedzy innymi, okreslony zysk cza-
sowy (C), traktowany jako element przewagi sytuacyjnej na wspétczesnym polu walki.

Zagadnieniem tym zajmiemy sie szerzej w Il i Il etapie badan.

Heurystyczna, poznawcza \\>arto$¢ prezentowanych modeli moze przejawiac sie
np. w tym, ze Kierujg one naszg uwage w strone czasujako zjawiska psychospotecz-
nego i kulturowego, ale jednocze$nie jako elementu potencjatlu bojowegolest to
szczegolnie istotne wtedy, kiedy pojecie i zjawisko czasu odniesiemy go do funkcjono-
wania struktur organizacyjnych, ale i struktur myslowych, oraz wzajemnych relacji
miedzy nimi. Blizsze poznanie tych ztozonych probleméw byto by niezmiernie trudne
bez wykorzystania wspomnianego juz systemowego sposobu myslenia* oraz wiedzy z
zakresu psychologii, socjologii, teorii organizacji i zarzadzania, a szczego6lnie teorii

informacji i komunikowania.

Przystepujac do badan systemu informacji i komunikowania na potrzeby dowo-
dzenia warto wzia¢ pod uwage, ze system informacji jest elementem systemu organiza-

Jest on konstruowany i funkcjonuje na potrzeby konkretnej struktury organiza-

K.G.Denbich, Swiat i czas, PWN, Warszawa 1979.

M.Cieslarczyk, Psychospoteczne iorganizacyjne elementy bezpieczeristwa i obronnosci. Rozprawa
habilitacyjna. Warszawa AON 1997.
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cyjnej. Implikuje to kolejno$¢ prac zwigzanych z badaniem (budowg, doskonaleniem)

systemu informacji, tzn.:

- okreslenie struktury organizacyjnej, wynikajacej z celow, funkcji i zadan, w tym row-

niez podziat kompetencji i odpowiedzialno$ci 0séb funkcyjnych;

- okreslenie, rodzaj informacji, w jaki sposéb, jak czesto, gdzie, komu i w jakiej

formie powinien by¢ udostepniany czy dostarczany.
W zwigzku z tym okreslenia wymagaja:

- cele, funkcje i zadania - ogdélnie w stosunku do systemu i w stosunku do poszczegdl-

nych elementéw;

- elementy systemu: nadawcéw i odbiorcéw, rodzaje informacji, zrédta, kanaty, formy,

- relacje miedzy elementami.

Przedstawione wyzej kwestie regulowane sg oddziatywaniem dwu zasadniczych
grup czynnikoéw. Jedna - to grupa czynnikéw, ktére umownie mozemy nazwaé "sztucz-
nymi". Do nich mozemy zaliczy¢, miedzy innymi, procedury dowodzenia’ Druga
grupa czynnikOw ma charakter bardziej "naturalny"”. Chodzi o to, ze dostrzegane w po-
szczegllnych armiach pewne réznice w sposobach dowodzenia majg swe "korzenie" w
uwarunkowaniach kulturowych oraz zwigzanych z nimi kulturach organizacyjnych, a
weziej patrzac - r6znicach w kulturach informacyjno-komunikacyjnych. Nie mniej jed-
nak istniejg pewne obiektywne uwarunkowania, zmuszajgce armie Il fali do podpo-
rzadkowania sie im. Chodzi o to, ze w warunkach bojowych (na ¢wiczeniach) podsta-
wowag zasadg jest; wiedzie¢ wiecej i wczesniej niz przeciwnik. Dzieki wyprzedzeniu in-
formacyjnemu mozemy bowiem by¢ szybsi i bardziej precyzyjni niz przeciwnik. Istnie-
je jednak pioblem w™oru whasciwej informacji - w sensie iloSciov/iym i jakoSciowym.
Nie mozna wiec wykluczy¢, ze istotng rolg odgrywajg w tym zakresie uwarunkowania
kulturowe, a konkretnie elementy kultury informacyjno-komunikacyjnej, czy szerzej
patrzac na ten problem - kultury organizacyjnej. Sgto wprawdzie tylko hipotezy, ktére

jednak beda weryfikowane empirycznie.

Przechodzac do problemoéw bardziej konkretnych warto pamietaé, ze zle jest, kie-
dy dazy sie do posiadania petnej informacji, co moze powodowac odwlekanie decyzji w
P.Sienkiewicz, Wartosci, oceny i efektywnos$¢ systeméw. Zeszyty Naukowe AON nr 4(17), Warsza-

wa 1994, Nowoczesne badania systemowe. Zeszyty Naukowe AON, Warszawa 1990; Spoteczenstwo
informacyjne - szanse i zagrozenia. Zeszyty Naukowe AON nr 1(14), Warszawa 1994.



czasie. Niedopuszczalne Jest rowniez podejmowanie decyzji ,,na wyczucie”, bez mini-
mum wiedzy czy informacji. Ogo6lnie biorac dysfunkcjonalny jest zaréwno brak infor-
macji, ale rowniez jej nadmiar. Zalezy to zaréwno od uwarunkowan obiektywnych
(rozwdj systeméw informacyjno-komunikacyjnych, traktowanych jako elementy kultu-
ry materialnej), ale réwmiez od kultury organizacyjnej, ijej istotnego elementu - kultury
informacyjno-komunikacyjnej. Dotykamy tym samym sfery mentalnej, ktéra odgrywata
i odgrywa trudng do przecenienia role w systemach dowiedzenia i zarzgdzania. Na wy-
stepujgce w tym obszarze problemy w wymiarze koalicyjnym zwracali uwage w czasie
sympozjow i konferencji organizowanych w AON oficerowie, uczestniczacy wczesniej

we wspolnych misjach i ¢wiczeniach z przedstawicielami innych armiami NATO.

Na zakonczenie warto jeszcze raz przypomnieé, ze czynnik informacyjny przeni-
ka wszystkie elementy systemow, z jednej strony spajajgc wewnetrznie kazdy z nich, z
drugiej za$ tworzac wiasciwe relacje miedzy elementami, tym samym taczac je miedzy
sobg. Mamy wdwczas do czynienia z procesem koordynacji (dopasowywania elemen-
tow w przestrzeni), ale i z procesem synchronizacji (zgrywaniem w czasie). Dzieki te-
mu uzyskujemy wspomniany wczesniej efekt synergii, jako warunek konieczny budo-
wania potencjatu bojowego (potencjatu obronnego) danego podmiotu. Czas i poziom
uzyskiwania tego efektu, a takze poziom inercji lub reaktywnosci systemu, traktowane-
go jako system dziatania (wspotdziatania), stanowig istotne elementy potencjatu syste-
mu, w jego wymiarze wewnetrznym, ate i koalicyjnym. Zalezg one w duzym stopniu od
kultury organizacyjnej, a w niej kultury informacyjno-komunikacyjnej danego podmio-
tu (systemu). Moze ona bowiem sprzyjaé temu, ze procesy te zachodzg niejako automa-
tycznie (dzieki regulacyjnej funkcji kultury informacyjno-komunikacyjnej), albo tez
mamy do czynienia z tzw. recznym oddziatywaniem (sterowaniem), ze wszystkimi,
wynikajgcymi z tego skutkami zarébwno w odniesieniu do wnetrza systemu, ate réwniez

w jego relacjach z otoczeniem czy szerszym systemem.

o2 S.Antczak, K.Kolinski (red.), Narodowe a koalicyjne procedury...op.cit.
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