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WSTEP

Funkcjonowanie Sit Zbrojnych RP we wspotczesnych warunkach politycz-
no-gospodarczych stawia przed nimi nowe wyzwania. R6zne czynniki wywierajg
ogromny wptyw na szereg dziedzin ich funkcjonowania. Chcac sprosta¢ identyfi-
kowanym wymaganiom dokonywane sg zmiany dotyczace: zasad i warunkow pet-
nienia stuzby wojskowej; rozwigzan organizacyjnych; wprowadzania nowych ro-
dzajow uzbrojenia oraz stosowania nowych form realizowania coraz szerszej gamy
zadan.

Zachodzace zmiany sg w duzej mierze konsekwencjg uwarunkowan poli-
tycznych. Wspotpraca w ramach Sojuszu Potnocnoatlantyckiego oraz udziat w ko-
alicji panstw biorgcych udziat w operacji w Iraku wywierajg znaczacy wptyw na
polityke obronng oraz tworzg warunki funkcjonowania sit zbrojnych.

Dokonujace sie przeobrazenia nie byty by mozliwe bez badan oraz opraco-
wania koncepcji rozwoju sit zbrojnych. Prowadzone w latach ubiegtych prace stu-
dyjne oraz badania dotyczyty w znacznej mierze okreslenia stopnia przystosowania
naszych sit zbrojnych do realizacji nowych zadan w zmienionych warunkach geo-
politycznych i militarnych. Badania te wynikaty gtdwnie z potrzeby osiagniecia
kompatybilnosci technicznej oraz dostosowania procedur i zasad funkcjonowania
systemu dowodzenia, w tym zwilaszcza dowodztw, do standardow NATO.

Wyniki tych prac wdrazano wielokrotnie poprzez przyjmowanie réznych celi
interoperacyjnosci. Okreslaty one zazwyczaj minimalny poziom dostosowania wy-
branych elementéw sit zbrojnych umozliwiajacy podjecie wspotpracy militarnej
w zbiorowym systemie bezpieczenstwa. W znacznej mierze dotyczyty takze wojsk
ladowyeh, ktore jako najwiekszy komponent wojska kumulujg w sobie zasadnicze
nurty i trendy wspotczesnych pogladdw na ksztatt i charakter catych sit zbrojnych.

Spetnienie wymagan w rdznych dziedzinach i na roznych ptaszczyznach
obejmowaty w ogromnej czeSci procesy informacyjne zachodzace w strukturach
dowddztw okresu pokoju oraz wojennym systemie dowodzenia. Zmiany dokony-

wane w tym wzgledzie dotyczyty w pierwszej kolejnosci jednostek wydzielonych



do wspotpracy w ramach Potgczonych Sit Zbrojnych NATO, bioracych udziat
w operacjach wsparcia pokoju oraz dziatajgcych pod auspicjami ONZ.

Przeobrazenia majace miejsce w wojskach lgdowych, zwitaszcza w odniesie-
niu do uwarunkowan doktrynalnych, technicznych oraz zmian zachodzacych
w istocie i charakterze wspotczesnej przestrzeni watki zdeterminowaty potrzebe
weryfikacji zatozen i zasad dziatania ich poszczegdlnych elementow. Z uwagi na
role i znaczenie system dowodzenia stat sie on obiektem szeregu analiz i ocen.
Sprostanie zmiennym, oraz stosunkowo odmiennym warunkom, w jakich wspotcze-
$nie realizujg zadania jednostki wojsk lgdowych powoduje, iz system dowodzenia
takze musi sie do nich dostosowac.

Stad jakze pilna potrzeba analizy oraz oceny dotychczasowych zatozen funk-
cjonowania systemu dowodzenia, a zwiaszcza jego poszczegblnych elementow.
Dotyczy¢ ona powinna zwilaszcza wynikow, jakie osiggajg dowddztwa w nowych
strukturach, w odniesieniu do zastosowanych nowych procedur funkcjonowania
oraz coraz to nowoczesniejszych elementéw technicznych.

Prowadzac prace badawcze dotyczace systemu dowodzenia oraz uczestni-
czac w ¢wiczeniach dowodczo - sztabowych wielokrotnie dostrzegano problemy
zwigzane z niewtasciwag organizacja pracy, nieumiejetnym zorganizowaniem proce-
sow informacyjnych, nieprawidtowym okre$leniem relacji pomiedzy komorkami
organizacyjnymi, nienajlepszego wykorzystania w pracy dowddztw urzadzen tech-
nicznych. Byly to jedne z przestanek, ktore sktonity autora do podjecia sie nauko-
wego przedstawienia zagadnien zwigzanych z mozliwoSciami zwigkszania efek-
tywnosci elementéw systemu dowodzenia.

Przeprowadzona wstepna analiza literatury pozwolita na przyjecie koncepcji
badan, gdzie zatozono, iz prowadzone one bedg w czterech czesciach. Prakseolo-
giczne aspekty badan wytyczyty w znacznej mierze przedmiot i obszar badan, ktory
w toku procedury badawczej odnosit sie do Srodowiska systemu dowodzenia oraz
zasadniczych determinantow wewnetrznych i zewnetrznych majgcych wplyw na
efektywnos$¢ jego funkcjonowania. W odniesieniu do proponowanych rozwigzan

praktycznych dotyczacych systemu dowodzenia kazdorazowo za punkt wyjscia



przyjmowano w trakcie prac badawczych rozwazania teoretyczne weryfikowane
wynikami badan empirycznych.

W niniejszym studium ujeto egzemplifikacje drugiego etapu badan (por.
rys.l). Czes$¢ pierwsza badan zwiekszania efektywnos$ci elementéw systemu dowo-

dzenia wojsk lagdowych dotyczyta identyfikacji barier sprawnos$ci dowodzenia\

Rys. 1. Ogolna koncepcja przebiegu prac badawczych

TreSci niniejszego studium odnoszg sie do wstepnych zalozer koncepcji

efektywnosci systemu dowodzenia oraz dwdéch zasadniczych obszaréw tego syste-

Identyfikacja barier sprawnego dowodzenia, pk. Bariera-1, AON, Warszawa 2001.



mu: organizacyjnego oraz proceduralnego. Prezentowane wnioski stanowig punkt
wyj$eia do kolejnej czesci badan.

Przeprowadzenie badan oraz whaseiwe przedstawienie wnioskéw nie byto by
mozliwe bez zyczliwej pomocy wielu 0s6b, dlatego cztonkowie zespotu autorskiego
pragna podziekowa¢ wszystkim wspétuczestnikom badan za zainteresowanie, zro-

zumienie i pomoe.



1. ZALOZENIA METODOLOGICZNE

1.1. Ogdline zalozenia poznawcze, przedmiot i obszar badan

oraz problemy badawcze

Funkcjonowanie systemu dowodzenia w warunkach wspotczesnej przestrze-
ni walki oraz podczas pokoju zdeterminowane jest wieloma czynnikami. Analiza
przebiegu wspoétczesnych konfliktow zbrojnych oraz operacji wsparcia pokoju wy-
kazata, ze w dynamicznie zmieniajgcej sie sytuacji politycznej, operacyjnej i tak-
tycznej jednymi z zasadniczych problemow stal sie ciggty przeptyw informacji po-
miedzy dowodcg i elementami jego systemu dziatania.

Prowadzone w tym obszarze badania wykazaty, ze zasadnicze procesy in-
formacyjne zachodzgce w obszarze dowodzenia kumulujg sie w dowddztwach pra-
cujagcych w miejscach statej dyslokacji lub na stanowiskach dowodzenia. Jednocze-
$nie dostrzezono, ze sprawowanie funkcji dowodzenia wymaga z jednej strony za-
pewnienia dowodcy ijego organom dowodzenia mozliwos$ci sprawowania ciggtego
dowodzenia, z drugiej zas strony umozliwienia szybkiego reagowania na zmienia-
jaca sie sytuacje tak, aby unikng¢ powstajacych zagrozen oraz wykorzysta¢ nada-
rzajace sie szanse.

Przedstawione uwarunkowania spowodowaty, iz dostrzezono przestanki
wskazujgce na potrzebe zwigkszania efektywnosci elementow systemu dowodze-
nia. Jednoczesnie zaczeto precyzowac sytuacje problemowa, ktéra w swojej istocie
dotyczyta stwierdzenia, ze jednym z wazniejszych wyzwan staje sie takie funkcjo-
nowanie dowddztwa, ktore zapewnieni ciggtosci i operatywnosci dowodzenia.

Analiza wnioskow historycznych potwierdzita, ze zniszczenie, obezwiadnie-
nie catego czy tylko czeSci dowddztwa na stanowisku dowodzenia, lub tylko ze-
rwanie relacji pomiedzy kilkoma stanowiskami, uniemozliwia sprawne dowodzenie
i pozbawia dowodce mozliwosci reagowania na zmieniajacg sie sytuacje.

Jednoczes$nie synteza do$wiadczen ze wspoétczesnych konfliktdw zbrojnych
wykazata znaczny wzrost wymagah w odniesieniu do dowodzenia. Determinujg

one W znacznej mierze potrzebe lepszego wykonywania zadan przez poszczeg6lne



komorki organizacyjne dowodztw oraz odnoszg sie do wszystkich strukturalnych,
proceduralnych i technicznych elementéw systemu dowodzenia.

Studiujac literature przedmiotu stwierdzono, ze na wtasciwe funkcjonowanie
systemu dowodzenia ma wptyw wiele czynnikow. Najogdlniej mozna je podzieli¢

na wewnetrzne i zewnetrzne. Jako wewnetrzne wymienia sie miedzy innymi:

zatozenia koncepcji funkcjonowania systemu dowodzenia sit zbrojnych
w okresie pokoju oraz w czasie kryzysu i wojny;

- strukture stanowisk dowodzenia oraz ich poszczegblnych elementéw (ob-

sady operacyjnej, grupy zabezpieczenia, wezta tagcznosci);

- zasady ich funkcjonowania (kompetencje, obowigzki, zadania oraz sposob

ich realizaciji);

- planowanie organizacji i funkcjonowania stanowisk dowodzenia;

- wyposazenie techniczne;

- wyszkolenie dowodztwa;

- relacje z podwiadnymi, sgsiadami ijednostkami wspétdziatajgcymi.

Czynniki zewnetrzne to natomiast:

- wiezi informacyjne z przetozonym,;

- destrukcyjne oddziatywanie przeciwnika;

- infrastruktura obszaru dziatan;

- rodzaj prowadzonych dziatan.

Wstepna analiza przedstawionych czynnikow wskazuje, ze mogg mie¢ one
duzy wpltyw na zapewnienie ciggtosci i operatywnos$ci dowodzenia, a jednoczesnie
moga by¢ obszarami zwiekszania efekt}wnosci. Stanowig wiec niejako wyznaczni-
ki klasyfikacyjne, ktore mogg postuzy¢ do okresSlenia warunkow zwigkszania efek-
tywnosci poszczegolnych elementow systemu dowodzenia.

W podjetym procesie badawczym jako przedmiot badan przyjeto elementy
systemu dowodzenia na poziomie taktycznym. Uznano, ze skala i charakter pro-
cesow informacyjnych, organizacyjnych i technicznych realizowanych przez do-
wddztwa podczas dziatan taktycznych odzwierciedlajg cate spektrum proceséw za-
chodzacych we wspotczesnej przestrzeni walki oraz stanowig doskonatg baze do

prowadzenia w przysztosci badan na poziomie operacyjnym.
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Na podstawie analizy wybranej literatury oraz wnioskéw formutowanych
w toku prac badawczych prowadzonych w Akademii Obrony Narodowej uznano, ze
obowigzujgce zasady, zatozenia i rozwigzania organizacji i funkcjonowania elemen-
tow systemu dowodzenia na szczeblu batalionu, brygady i dywizji sg reprezenta-
tywnym obiektem badawczym dociekan majacych na celu zwiekszenia efektywno-
SCi.

W toku precyzowania problemu naukowego przyjeto, ze w odniesieniu do
przedstawionego przedmiotu gtowny obszar drugiej czesci badan stanowi¢ bedg
zasadnicze aspekty organizacji systemu dowodzenia oraz procesu dowodzenia. Ob-
szar ten dotyczy¢ bedzie zwitaszcza ich organizacyjnych i proceduralnych uwarun-
kowan wptywajacych na efektywnos$¢ poszczegodlnych elementow czgstkowych.

Kolejng wazng przestanka determinujgcg podjecie badan w obszarze efek-
tywnosci elementow systemu dowodzenia byt fakt, ze w literaturze i publikacjach,
ktore wydano w ostatnich latach, mato uwagi poswieca sie¢ tym zagadnieniom.
Wiekszo$¢ publikacji zawiera swego rodzaju “fotografig” obowigzujgcych zasad
i rozwigzan. Czesto nie zawierajg one analiz, wnioskdw i propozycji odpowiadaja-
cych zmianom zachodzgcym na polu walki oraz wymaganiom formutowanym w
tym wzgledzie przez inne panstwa NATO. Jednoczesnie brak jest jednoznacznych
kryteriow i miernikow efektywnosci poszczegélnych elementow systemu dowo-
dzenia oraz jego catosci.

Przedstawione uwarunkowania organizacji i funkcjonowania systemu dowo-
dzenia, stanowigce okreslong sytuacje problemowsa, staty sie podstawg do przyjecia
zasadniczego problemu badawczego sformutowanego w formie pytania:

Jakie determinanty warunkujg zwiekszanie efektywnos$ci systemu dowo-
dzenia wojsk lgdowych, zwlaszcza na poziomie samego systemu oraz procesu do-
wodzenia?

Rozwigzanie powyzszego problemu stanowi kolejny etap prac badawczego
zmierzajaca do okreslenia koncepcji pomiaru i oceny efektywnosci systemu dowo-
dzenia. ldentyfikacja problemu gtéwnego zdeterminowata w znacznej mierze tok
dalszego postepowania, a zwkaszcza okreSlenia celu badan, przyjecia odpowiedniej

procedury oraz doboru narzedzi badawczych.



Praca nad rozwigzaniem zasadniczego problemu badawczego, w nakre$lo-
nym obszarze, wymagata rozwigzania szeregu probleméw czastkowych. Dostrzezo-
no jednoezesnie fakt, ze przyjety obszar badan jest bardzo rozlegty i obejmuje sze-
reg interdyscyptinamych zagadnien. Sytuaeja taka spowodowata weryfikacje kon-
cepcji prac badawczych, w ktdérej zawezono obszar badan dotyczaeych koncepeji
efektywnosci, a zwiaszcza okreSlenia wymiaréw, kryteridw i wskaznikdéw efektyw-
nosci. W odniesieniu do technicznych aspektow systemu dowodzenia formutowano
jedynie wymagania ogolne, jakie spetnia¢ powinny s$rodki oraz rozwigzania warun-
kujaee procesy i srodki techniczne.

W odniesieniu do powyzszych uwarunkowan poszukiwanie naukowyeh roz-
strzygnie¢ w odniesieniu do przedmiotu i obszaru badan wymagato przyjecia i roz-
wigzania szczegbétowych probleméw badawczych, z ktérych najwazniejsze przed-
stawiono w formie pytan:

1. fVjaki sposdb mozna okresla¢ efektywnosc systemow dziatania?

2. Wjaki sposdb dokonaé dezagregacji systemu dowodzenia, aby mozna byto

dobrac wtasciwe kryteria oraz wskazniki?

3. Jakie determinanty decyduja o efektywnosci organizacyjnych, funkcjonat-

nych iprocedurainych etementéw systemu dowodzenia?

4. Na jakich zatozeniach powinna by¢ opracowana koncepcja efektywnosci

systemu dowodzenia?

Okre$lone powyzej, poszczegdlne problemy ezastkowe, dotyczg zasadni-
czych zagadnien z obszernego spektrum projektowania struktury dowoddztw, ieh
przygotowania, wyposazenia oraz organizaeji ieh praey. Ztozonos¢ zaobserwowanej
sytuacji probtemowej spowodowata koniecznos$¢ identyfikacji oraz okreSlenia za-
sadniezych kierunkow prowadzonyeh prac badawczych. We wstepnym etapie badan
skoncentrowano uwage na okresleniu zmiennyeh warunkujacych efekt)wnos$é do-
wodzenia. W toku procesu badawezego dgzono do poszukiwania wnioskéw ogol-
nych, w znacznej mierze uniwersalnych, dotyczacych operacyjnych i organizacyj-
nych determinantéw poszezegdlnych elementéw systemu dowodzenia. Jednoeze-
$nie identyfikowano warunki i zatozenia dotyczace okrestenia efektywnosci na po-

ziomie zespotu oraz stanowiska pracy stanowi¢ bedzie kolejng czes$¢ badan.
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1.2. Cel gtéwny badan oraz cele czgstkowe

Przedstawiony przedmiot, obszar badar oraz zasadniczy problem badawczy
zdeterminowat cel badawczy, ktérym w studium jest okresSlenie zasadniczych
czynnikow majgcych wptyw na efektywnos$ci pracy sztabow na poziomie sys-
temu dowodzenia oraz realizowanego w nim procesu dowodzenia.

W odniesieniu do przedstawionego celu gtdbwnego, czastkowych problemdéw
badawczych oraz w nawigzaniu do zakre$lonego obszaru badan zatozono osiggnie-
cie nastepujacych celow czastkowych:

1. Zdefiniowania efektywnos$ci systemu dowodzenia jako jednego z wy-

znacznikdw sprawnosci dziatania.

2. Okres$lenie mozliwych metod okreslenia i oceny efektywnosci.

3. Zidentyfikowanie determinantow efektywnosci na poziomie systemu

| procesu.

4. Przedstawienie wstepnych zatozen koncepcji okre$lania efektywnosci.

1.3. Procedura i narzedzia badawcze

Przedstawione zatozenia poznawcze, dotychczasowa wiedza, przyjety
przedmiot i obszar badan determinowaty przyjecie procedury badawczej zmierza-
jacej do rozwiagzania gtéwnego problemu badawczego oraz przedstawionych pro-
blemow czastkowych.

W dazeniu do naukowych rozstrzygnie¢ przyjeto prognostyczng koncepcje
opracowania koncepcji efektywnos$ci systemu dowodzenia, a procedure badawczg
realizowano w trzech zasadniczych fazach (schemat czynnosci procesu badawczego
przedstawionego na rysunku 2):

« faza pierwsza - wstepna;

» faza druga - zasadnicza;

o fazatrzecia - koncowa.
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Rys. 1.1. Przebieg drugiego etapu badan

W fazie wstepnej dokonano identyfikacji oraz sprecyzowania problemu na-
ukowego, bedacego inspiracjg podjetych prac badawczych. Analiza literatury,
a zwlaszcza wnioskdw z badan prowadzonych w odniesieniu do przyjetego przed-

miotu i obszaru zainteresowania pozwolita na uscislenie obszaru badan, okreSlenia
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gtébwnego celu badan oraz nakre$lenie przebiegu procedury badawczej. Jednocze-
$nie zgromadzony materiat badawczy byt podstawg do sformutowania wstepnej
hipotezy roboczej.

Dazac do weryfikacji zatozen przyjetych we wstepnej hipotezie roboczej
oraz wilasciwej organizacji procesu badawczego zgromadzono i przestudiowano
szereg pozycji literatury.

Efektem prowadzonych w tym etapie prac badawczych byty nowe fakty na-
ukowe, ktére postuzyty do zweryfikowania wstepnej hipotezy roboczej oraz przed-
stawienie petniejszego obrazu rozwigzania gtébwnego problemu badawczego w po-
staci hipotezy roboczej.

Drugg faze prac badawczych rozpoczeto od doboru metod badawczych
wiasciwych dla poszczego6lnych problemdw naukowych oraz organizacji i przepro-
wadzenia dalszych badan teoretycznych oraz empirycznych. Ztozona struktura oraz
interdyscyplinarny charakter rozwigzywanych probleméw spowodowat, iz szcze-
gblng uwage w tym etapie prac badawczych poswiecono opracowaniu wynikow
otrzymanych w toku badan. Uzyskane rezultaty stanowity nastepnie podstawe do
naukowych rozstrzygnie¢ zmierzajgcych do projektowania zatozen koncepcji efek-
tywnosci, a w konsekwencji weryfikacji hipotezy roboczej, a zwlaszcza jej na-
ukowe uzasadnienie.

Istotg ostatniej, trzeciej fazy prac badawczych byto zebranie wynikéw prze-
prowadzonych badan w cato$¢, dokonanie ich logicznego uogdlnienia oraz systema-
tyzacji. Naukowa refleksja towarzyszaca tym dziataniom miata na celu przyjecie
przejrzystego uktadu prezentacji wynikéw badan w formie zwartego studium. Okre-
$lono takze wnioski, jakie sg podstawg badan prowadzonych w trzecim etapie.

Prognostyczne podejScie oraz wieloaspektowo$é przyjetych probleméw ba-
dawczych zdeterminowato w znacznym stopniu dobor teoretycznych i empirycz-
nych metod badawczych. Ich szeroka gama stosowana we wszystkich etapach prac
badawczych oraz w odniesieniu do poszczeg6lnych probleméw naukowych pozwo-
lita na systemowa identyfikacje poszczegdlnych elementéw przedmiotu badan,

w tym zwigzkow i zaleznoSci pomiedzy nimi oraz otoczeniem. Weryfikacja rezulta-



tow kolejnych czynnos$ci badawczych determinowat przystapienie do dalszych ba-
dan lub koniecznos$¢ weryfikacji i powrotu do poprzednich czynnosci (por. rys. 2).

Metody teoretyczne stosowane byty we wszystkich fazach prac badawczych,
szczegOlnie w etapie wstepnym poprzedzajagcym badania wiasciwe oraz
w etapie koncowym. Byly to miedzy innymi: analiza i wnioskowanie, synteza, po-
réwnanie, analogia oraz uogoélnienie.

Analiza stosowana byta gtownie w badaniach literatury ze szczegdélnym
uwzglednieniem opracowan dotyczacych przeobrazen dokonujacych sie w odnie-
sieniu do struktury, wyposazenia oraz organizacji i funkcjonowania dowodztw na
stanowiskach dowodzenia oraz czynnikach wptywajgcych na realizacje poszczegol-
nych proceséw koncepcyjnych i wykonawczych.

Syntezg objeto doSwiadczenia wynikajagce z ¢wiczen prowadzonych
w jednostkach wojskowych oraz Akademii Obrony Narodowej. Jednoczes$nie synte-
za byta metoda badawczg stosowang podczas opracowania wnioskow z badan teore-
tycznych i empirycznych. Poréwnanie byto pomocne w tych wszystkich momen-
tach procesu badawczego, ktérych istotg byto identyfikowanie cech wspolnych, po-
dobienstw oraz roznic poszczeg6lnych podmiotow i zagadnien badawczych, a
zwhaszcza w zakresie struktur, zasad postepowania i rozwigzan stosowanych w jed-
nostkach wojsk lagdowych.

Nierozerwalnym elementem prowadzonych badan byto wnioskowanie, kto-
rego efekty w postaci wnioskdéw zawarto we wszystkich rozdziatach. Analogig sto-
sowano zwiaszcza przy formutowaniu wnioskéw o wystepujacych podobienstwach.
Uogdlnienie stosowano natomiast do ujawniania cech, zjawisk, powigzan i zalezno-
sci powtarzalnych, tgczenia ich stosownie do przyjetych kryteriéw oraz formutowa-

nia na ich podstawie uniwersalnych wnioskéw dotyczacych poszczegdlnych obsza-

row funkcjonalnych.
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1.4. Hipotezy badawcze

Wspotczesne wymagania przestrzeni walki oraz dynamiezne przeobrazenia
dokonujace sie w jej charakterze powodujg konieczno$¢ ciggtego analizowania
i dokonywania zmian lub korekt wielu jej sktadnikow. Wnioski zebrane w toku ana-
lizy literatury oraz wynikow badan otrzymanyeh podczas udziatu w innych pracach
naukowych” pozwolity na sformutowanie wstepnej hipotezy roboczej w mysl, ktd-
rej: Wielowymiarowy charakter wspotczesnych dziatan, dynamicznie i turbulentnie
zmieniajgca sie sytuacja otoczenia oraz szeroka gama Srodkow walki, jakimi dys-
ponujg dowddcy to zasadnicze czynniki warunkujgce konieczno$¢ ciggtego zwiek-
szania efektywnosci dowodzenia.

Tak sformutowana hipoteza stanowita podstawe dalszyeh badan teoretyez-
nyeh, w ktérych szczegb6lng uwage poswiecono na okreslenie uwarunkowan oraz
czastkowych probleméw zwigzanych ze strukturg, organizacjg, funkcjonowaniem
oraz procedurami realizowanmni przez dowddztwa.

Zwienczeniem wstepnej fazy badan byto podsumowanie dotychczasowyeh
wynikéw badan oraz weryfikacja wstepnej hipotezy roboezej na podstawie, ktorej
sformutowano hipoteze roboczej ktéra stanowita podstawe dalszych badan. Jej isto-
ta sprowadza sie do tego, ze: Wieloaspektowy charakter wspétczesnych dziatanjed-
nostek wojskowych w potgczeniu z organizacyjnymi, proceduralnymi i technicznymi
czynnikami funkcjonowania dowodztw w warunkach pokoju i na stanowiskach do-
wodzenia stawia przed nimi nowe wyzwania. Aby im sprosta¢ nalezy realizowac
ciggly proces analityczno-koncepcyjny zmierzajacy do zwiekszania efektywnosci
poszczegolnych komponentow systemu dowodzenia.

Na zakonczenie drugiej fazy badan dokonano weryfikacji hipotezy roboczej,
ktorg wzbogaeono jao zidentyfikowane w tej cze$ci badan wnioski. Przyjeto, iz:

Efektywnos¢ funkcjonowania dowddztw uwarunkowana jest dokonaniem sze-

regu zmian w odniesieniu do poszczegdlnych aspektéw systemu dowodzenia. Majg

Realizowanymi w Akademii Obrony Narodowej pk. ,,Kolorado”, ,,Heros”, ,,Obieg”, ,,Bariera” ktérych
wyniki przedstawione bedg w kolejnych rozdziatach.
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na nie wptyw rozne determinanty wewnetrzne i zewnetrzne wywierajgce wptyw mie-
dzy innymi najakosc¢ i czas reatizowanych procesow.

Zasadnicze zmienne efektywnosci dotyczg cetéw, zorganizowania oraz za-
rzadzania systemem dowodzenia na czterech poziomach: systemu, procesu, zespotu
i stanowiska pracy. W odniesieniu do tych zmiennych w ramach wietokryteriatnej
oceny efektywnosci identyfikowaé natezy kryteria, a do kazdego z nich dobra¢ nate-
zy wskazniki, jakie pozwota wartosciowac efekty dziatania dowddztw. Opracowana
koncepcja efektywnosci powinna stanowi¢ uniwersatng metode moztiwg do zasto-
sowania wjednostkach o roznej specyfice i charakterze.

W trakcie formutowania hipotezy roboczej zatozono, ze identyfikacja po-
szczegOlnych determinantow czastkowych stanowi¢ bedzie podstawe do dalszych
badan majacych na celu przedstawienie rozwigzan wptywajacych w przysztosci na
zwiekszenie efektywnosci dowodzenia. Otrzymane wnioski pozwolg na zdefinio-
wanie determinantéw efektywnosci w zespotach funkcjonalnych dowddztw oraz na
pojedynczych stanowiskach pracy podczas realizacji poszczegélnych funkcji dowo-
dzenia.

Stosownie do przyjetej hipotezy roboczej, przeprowadzone badania pozwolg
takze na okreslenie kierunkdw oraz potrzeb w zakresie udoskonalenia ksztattu oraz
zasad organizacji i funkcjonowania dowddztw w warunkach pokoju i na stanowi-
skach dowodzenia. Opracowana koncepcja powinna wptynaé na zapewnienie cig-

gtosci i operatywnosci dowodzenia przy zatozeniu wiekszej niz dotychczas efek-

tywnosci realizowanych proceséw i czynnosci.
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2. KONCEPCJE OKRESLANIA EFEKTYWNOSCI

2.1. Prakseologiczne wyznaczniki efektywnosci

Dowodzenie jest podstawowg dziatalnoscia, od ktorej zalezy to czy osiagnie-
te zostang zaktadane rezultaty dziatania organizacji wojskowych. Stopien, w jakim
dana organizacja (dowoOdztwo) osigga stawiane przed nig cele, a jednoczesnie
wspotuczestniczy w osiggnieciu celu przetozonego, zalezy w znacznej mierze od
dowodcy oraz jego sztabu. Mozna w tym miejscu przedstawi¢ wniosek, ze wiasciwe
wypetnianie funkcji przez dowodcow oraz oficerow ich sztabow zapewnia
W znacznej mierze osiggniecie celéw dziatania.

Procesy realizowane przez dowodztwa byty i sg przedmiotem szeregu analiz
i dyskusji dotyczacych osigganych wynikdw, a w tym ich efektywnosci. Interdy-
scyplinarny i wieloaspektowy charakter pracy dowddztw powoduje jednak, ze trud-
no jest jednak jednoznacznie dokona¢ pomiaru tego jak wykonujg one swoje zada-
nia. Jest to spowodowane w znacznej mierze tym, ze realizowane dziatania koncep-
cyjne sg poczatkiem procesow wykonawczych realizowanych przez podwiadnych.
Wielokrotnie przenikajg sie one, a historia ,,rozlicza” jedynie tych, ktorych dziata-
nia nie osiagnety pozadanych celow. Podejscie takie powoduje, iz po dokonaniu
analizy zgromadzonego materiatu badawczego mozna zaproponowac zatozenie, aby
efektywnos$¢ dowodztw ocenia¢ w odniesieniu do realizacji poszczegolnych funkcji
dowodzenia, a mianowicie: planowania, organizowania, motywowaniu oraz kontro-
li. Pamietac jednak nalezy o kazdorazowym uwzglednieniu szeregu innych funkcji
realizowanych przez dowodce oraz personel dowo6dztwa, w tym zwiaszcza o: decy-
dowaniu, informowaniu i koordynowaniu.

W odniesieniu do powyzszych zatozen za punkt wyjscia do tego fragmentu
prac badawczych przyjeto zatozenie, ze realizacja przez dowodztwa proceséw kon-
cepcyjnych, a zwiaszcza opracowanie planéw dziatania oraz przekazanie wynikdéw
planowania podwtadnym uruchamia realizacje proceséw wykonawczych. Zaowo-
cowato to koniecznoscig rozwigzania, miedzy innymi, nastepujacych probleméw

czastkowych: Czy mozemy mowic o efektywnos$ci systemu dowodzenia? Czy mie-
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rzenie efektywnos$ci dowodzenia jest mozliwe? Jak mierzy¢ efektywno$¢ dowodze-
nia? Jak potgczy¢ wyniki koncepcyjnych proceséw planowania, z realizacjg proce-
sow wykonawczych? Poszukiwania naukowej odpowiedzi na tak sfonnutowane
problemy czgstkowe spowodowato okreslenie kolejnego problemu, a mianowicie -
Jak szczegotowo okresli¢ obszary, w ktdrych mozliwe jest zastosowanie tych sa-
mych kryteriow oraz narzedzi pomiarowych?

Powyzsze problemy naukowe spowodowaty, ze rownoczesnie z problemami
zwigzanymi z jednoznacznym okre$leniem mozliwosci pomiaru efektywnosci, we
wstepnym etapie badan stwierdzono potrzebe jednoznacznego zdefiniowania efek-
tywnosci. Stato sie to istotne w obliczu réznego ujecia efektywnosci w poszczegol-
nych pozycjach literatury oraz stosowania wielokrotnie takich terminéw, jak sku-
tecznos¢, sprawnosc¢, wydajnos¢, produktywnos¢ lub ekonomicznos¢. Analiza
ich poszczegolnych definicji prowadzi do wniosku, iz wielokrotnie terminy te uzy-
wane sgjako synonimy efektywnosci.

Analiza literatury oraz wyniki badan empirycznych pozwolity na jedno-
znaczne stwierdzenie, iz mimo r6znego ujecia efektywnosci zjawisko to jest takze
jedna z cech systemu dowodzenia. Istota tego wniosku wyraiza sie¢ w tym, ze jesli
cokolwiek mozna zrobi¢ lepiej, szybciej, doktadniej, i przyczyni sie to do osiggnie-
cia celow przez system (organizacje) to zachodzi w tym przypadku zjawisko efek-
tywnosci.

W jezyku polskim efektywno$¢ jest definiowana miedzy innymi jako ,,pozy-
tywny wynik, wydajno$¢, skuteczno$¢, sprawnos¢” oraz ,stosunek uzyskanego
efektu do naktadu”” Inna definicja okresla, ze efektywnos¢ (lac. effectus = skutek)
to dodatnia cecha dziatania dajgcego wynik pozytywny bez wzgledu na to, czy byt
on zamierzony czy nie zamierzony."™ Wielokrotnie takze efektywno$¢ dziatania ex
post rozumiana jest jako relacja pomiedzy wynikami i naktadami potrzebnymi, aby
te wyniki uzyskac€. Z kolei efektywnos$¢ ex ante postrzegana jest jako relacja pomie-

dzy celami dziatania, a przewidywanymi $rodkami potrzebnymi, aby cele te zreali-

zowacé."

Stownikjezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.
Maty stownik cybernetyczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1973, s. 93.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw 1978. s. 60.
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w literaturze teorii organizacji i zarzadzania przedstawia sie miedzy innymi
terminy efektywnos$¢ kierowania i efektywno$¢ organizacji. W mysl ich definicji,
efektywnos$¢ kierowania to miara sprawnosci i skutecznosci kierownika; miara
tego, w jakim stopniu wyznacza on i osigga odpowiednie cele.* Przy czym spraw-
nos$¢ okreslanajest w tym przypadku jako umiejetnosc¢ robienia rzeczy we wiasciwy
sposob, to umiejetno$¢ minimalizowania zuzycia zasobdw przy osiggnieciu celow
organizacji. Natomiast skuteczno$¢ to umiejetno$¢ okreslania wiasciwych celow
oraz ich osigganie.

Zwréci¢ w tym miejscu nalezy uwage na fakt, ze w literaturze przedmiotu
wielokrotnie zamiennie stosowane sg dwa terminy organizacja oraz system. Po-
szczegdlni autorzy wskazujg bezposrednio lub posrednio, ze terminy te mozna sto-
sowac zamiennie, gdyz kazda organizacja jest systemem wraz ze wszystkimi jego
atrybutami. Dlatego przedstawiajgc zasadnicze aspekty efektywnosSci ujete w po-
szczegolnych publikacjach stosowano terminologie w nich zawartg, natomiast na
potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto traktowac¢ oba terminy jako synonimy.

Analiza literatury wykazata takze, ze wsrdd licznych publikacji poswieco-
nych efektywno$ci mozna wyrdzni¢ dwie zasadnicze interpretacje terminu efektyw-
nosci: celowos$ciowg oraz systemowa. Opierajg sie one na réznych zatozeniach, co
do istoty organizacji (systemu). Pierwsza akcentuje ich celowy charakter i traktuje
je jak inne systemy sztuczne. Druga podkresla natomiast rozmys$Inosci jako ceche
organizacji (systemu) i traktuje je jako systemy naturalne zblizone do organizméw
zywych. Synteza wnioskow czgstkowych pozwala na stwierdzenie, ze podziat sys-
temow i podkreslanie roznych elementéw wskazuje na efektywnos$¢ jako pojecie,
w ktorym dostrzega¢ nalezy wielowymiarowos$é, ztozonos$¢ i wieloaspektowos$é.
Mozna, zatem przedstawi¢ wniosek, iz w ztozonej naturze systemu dowodzenia
efektywnos¢ takze charakteryzowac sie bedzie takimi samymi cechami.

Dlatego warto odnie$¢ sie do systemu dowodzenia jako specyficznej organi-
zacji. W swojej istocie system ten stanowi podsystem systemu operacji lub walki.
Jako element kierujacy rzadzi sie zatem takimi samymi prawami i zasadami, jak

kazdy system zarzadzajacy organizacji. Synteza wnioskOw czastkowych otrzyma-
J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 23.
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nych w toku prac badawczych wykazata, ze dodatkowg trudnos¢ w pomiarze efek-
tywnosci systemu dowodzenia stanowi fakt, iz jest to system nieprodukcyjny. Na-
tomiast wiekszo$¢ publikacji ujmujacych zagadnienia efektywnosci odnosi sie do
organizacji gospodarczych. Zatem zasadnicza trudno$¢ w okresleniu efektywnosci
systemu dowodzenia sprowadzac¢ sie moze do faktu, iz brak jest jednoznacznych
wymiernych efektéw zachodzacych w nim procesow, kryteriow oraz wskaznikow.

Dotychczasowe dociekania naukowe pozwalajg jednak jednoznacznie na
przedstawienie tezy, ze praktycznie wszystko, co jest obserwowaine jest tez mie-
rzalne - ezyli posiada wymiar ilosciowy lub jakoSciowy. Problemem jest jednak
przede wszystkim ,,obserwowalnos¢” oraz ,,mierzalnos$¢” proceséw zachodzgcych
w poszczegblnych elementach systemu dowodzenia. Warunkiem konieeznym po-
miaru efektywnosci ex-ante jest istnienie wiedzy badaczy na temat zaehowania sie
i struktury przedmiotu badan. Stwierdzono, ze je$li tylko potrafimy dostrzec
w zbiorze zmiennych danego systemu dowodzenia, lub jego podsystemdw, elemen-
ty na ktére oddziatywajg czynniki zewnetrzne i wewnetrzne, wtedy mozliwym jest
zbadanie sity tego wptywu oraz okreslenie mozliwosci zwiekszenia efektywnosci.
Kolejnymi problemami moga by¢ parametry liczbowe lub opisowe oeenianych ele-
mentow systemu oraz przetozenie ieh na wymiar efektywnosei. Dobra¢ nalezy takze
narzedzia pomiaru, jakie okre$lg zdefiniowane parametry.

Otrz)miane wnioski oraz ieh naukowe opraeowanie nie sg rownoznaczne
z jednoznacznym uwierzytelnieniem powyzszego zatozenia. Mozna jednak przyjac,
iz na tym etapie prac badawczych nie jest na to konieczny formalny dowod. Nie
dostrzezono jednak, aby istniat w przyrodzie obiekt lub system obserwowalny fi-
zyeznie, dla ktérego nie mozna znalez¢ wymiaru liczbowego lub opisowego. Jednak
dokonujac pomiaru efektywnosci kazdorazowo zwrécié¢ nalezy uwage na wszystkie
czynniki zwigzane z pomiarem, a zwiaszcza: zastosowane kryteria, wymiary efek-
tywnos$ci wraz ze stosownymi wskaznikami, narzedzia badawcze oraz koszt pomia-
ru.

Analiza celowosciowego i systemowego podejscia do efektywnosci wykaza-
fa, ze w toku prac badawczych postrzegana ona by¢ powinna jako wyznacznik kla-

syfikacyjny zjawisk i procesow zachodzacych w systemie dowodzenia i jego ele-
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mentach. Tak wiec wskazniki i miary efektywnosci czerpa¢ i dostosowywac nalezy
z obu powyzszych podejs¢. Otrzymane wnioski wykazaty, ze z uwagi na ztozonos¢
systemu i zachodzacych w nim proceséw miary efektywnosci nie mozna rozpa-
trywac i sprowadzac¢ do jednej liczby lub kategorii.

Rozpatrywane podejscie cetowoSciowe opiera sie w znacznej mierze na zato-
zeniu, Ze systemy i organizacje tworzone sg by realizowaty okre$lone cele. Ludzie,
ktdrzy w nich dziatajg i ktérzy nimi kierujg postepuja racjonalnie, tzn. w procesie
podejmowania decyzji odnoszg sie do przyjetych celéw i zmierzajg do ich realizacji
przy mozliwie matych naktadach. W tym ujeciu ocena efektywnosci dotyczyc
powinna stopnia realizacji zamierzonych celéw, a nastepnie stopnia wykorzy-
stania posiadanych zasobéw”. Takie przedstawienie efektywnosci jest szeroko
stosowane w literaturze z obszaru teorii organizacji i zarzadzania. Czesto jednak
teiTnin ,,efektywno$¢” zastepowany jest terminem ,,sprawnosc¢” lub ,,skutecznosc”.
Szerokiego omoéwienia powyzszych poje¢ dokonat miedzy innymi J. Zieleniewski,”
ktorego koncepcja w znacznej mierze nawigzuje do dorobku T. Kotarbinskiego.

W ujeciu Zieleniewskiego ocena efektywnosci (sprawnosci dziatania) ludzi
i funkcjonowania systemu (organizacji) jest dwukryterialna, ajej miargjest stopien
zblizenia sie do stanu rzeczy przyjetego za cel w danym cyklu dziatan. Ograniczyt
on efektywno$¢ (sprawnos¢) do dwoch zasadniczych postaci (wymiarow) dgzac do
tego, aby data sie ona wyrazac¢ syntetycznie i w postaci skwantyfikowanej.

Wiekszo$¢ autorow odrzuca jednak takie podejécie zwracajgc uwage na wie-
lowymiarowos¢ i wieloaspektowos$¢ zjawisk zwigzanych z organizacjg i funkcjo-
nowaniem systemOw zarzadzajacych (systemu dowodzenia). Do$¢ powszechnie
uwaza sie, ze trudno jest jednoznacznie okresli¢ ,,rozmiary” efektywnosci i stwier-
dzi¢, ktére dziatanie (cztowieka, systemu, organizacji) jest bardziej efektywne lub
skuteczne. Zwraca sie uwage, ze trudno jest oceniac efektywnos$¢ w ujeciu synte-
tycznym, ajej ocene odnie$¢ nalezy do poszczegdlnych aspektow organizowania
i funkcjonowania systemu. Takie podejsScie powoduje, iz efektywno$¢ systemu nie

da sie sprowadzic¢ do jednej liczby i bedzie to zazwyczaj suma pewnych wartosci.

M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy. Wydawnictwo UL, £6dZ 1997, s. 104.
J. Zieleniewski Organizacja i zarzadzanie, s. 232.
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Analiza literatury pozwolita takze na stwierdzenie, iz celowosciowe podej-
Scie do efektywnosci reprezentowato szereg innych autoréw. W jednym ze swych
opracowan L. Krzyzanowski pisze miedzy innymi, iz majagc na uwadze to, ze
wszelkie dziatania kierownicze materializujg sie ostatecznie w sferze realnej, tj. na
poziomie wykonawczym, w postaci realizacji celow organizacji (systemu). Twier-
dzi on, ze wiasciwym kryterium oceny efektywnosci (sprawnosci) tych dziatan jest
stopien osiggania jej celow.® Rozwiniecie koncepcji Krzyzanowskiego dotyczy
W znacznej mierze organizacji gospodarczych, jednak szereg wnioskow i propozycji
odnies¢ mozna takze do organizacji i systeméw nieprodukcyjnych. Watpliwosci
formutowane wobec przedstawionych przez tego autora tez dotycza przede wszyst-
kim tego czy rzeczywiscie wszystkie cele organizacji (systemu) mozna i nalezy
traktowac jako réwnorzedne. Kolejna watpliwos¢ odnosi sie do kwestii pomiaru
efektywnosci. Autor ten stoi na stanowisku mierzalnosci wszystkich celow:

- techniczno-produkcyjnych - w jednostkach naturalnych lub przelicze-

niowych;

- ekonomicznych - w jednostkach pienieznych;

- spotecznych - za pomocg odpowiednio skonstruowanych ocen punkto-

wych.

Formutowane wobec Krzyzanowskiego watpliwosci odnoszg sie do tego, iz
proponuje on pozorng obiektywizacje miar celéw spotecznych, a niekiedy takze
ekonomicznych. Zastrzezenia odnoszg sie, miedzy innymi, do zastapienia subiek-
tywnych ocen jakosciowych umownie przyjetymi liczbami. Uwaza sie, iz w niczym
nie zmienia to faktu, ze sg to oceny subiektywne. Przekonanie to zostato u wielu
adwersarzy pogtebione przez zastosowanie przez tego autora subiektywnej skali
punktowej. Krytykowane jest jego dazenie do kwantyfikacji za wszelkga cene.

Odmienng opinie dotyczgcg efektywnosci przedstawit natomiast M. Bielski.
Uwaza on, iz cze$¢ celdw organizacji (systemu) bardzo trudno podda¢ kwantyfika-
cji i obiektywnemu pomiarowi. W szczeg6lnosci dotyczy to wszelkich organizacji
(systemow) niegospodarczych: szkot, szpitali, teatrow, wojska itp. Uwaza on, iz

w odniesieniu do tych systemow obok ,,twardych” liczbowych miernikdw efektyw-

L. Krzyzanowski, Podstawy nauki..., s. 266.
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nosci niezbedne jest wykorzystanie miernikow ,,miekkich”, opisowych, wyraza-
jacych zjawiska o charakterze jakosciowym, a nie ilosSciowym.AZwraca w tym
przypadku uwage fakt, iz z powyzszym zatozeniem najczesciej zgadzajg sie socjo-
logowie, psycholodzy, a najtrudniej inzynierowie.

Analiza literatury pozwolita takze na wysuniecie wniosku, iz potozenie naci-
sku na mierzalno$¢ celéw i rezultatéw dziatania moze prowadzi¢ do wysuwania na
plan pierwszy celéw mierzalnych (np. ilos¢ opracowanych zarzgdzen przez dane
dowodztwo w danej jednostce czasu). Jednak, w systemie (organizacji) gdzie po-
szczegoblne cele sg trudno mierzalne, lub wprost niemierzalne, poszukiwanie licz-
bowych miar efektywno$ci moze prowadzi¢ do zmiany hierarchii celow. Odbywa
sie to zazwyczaj na rzecz celow bardziej wymiernych, cho¢ mniej waznych (np.
ilos¢, a nie jakoS¢ treSci zawartych w zarzadzeniach) lub do wysuwania sie Srodkow
przed cele.

Stosowanie réznych miernikow efektywnos$ci warunkowane jest istotg oraz
charakterem realizowanych proceséw lub wykonywanych czynnosci. Wspomniany
juz Tadeusz Kotarbinski okre$lat efektywno$¢ pojeciem ,,dobra robota”. Spotykane
jest takze ujecia ,,dziatania produktywne”. Jednak nie odnosi sie ono tylko do sfery
gospodarczej. Okresla sie w ten sposob szereg form dziatalnosci ludzkiej - prace
zawodowa, dziatalnos¢ spoteczng, naukows, sportowa, artystyczng oraz wiele in-
nych. W odniesieniu do tych dziedzin r6zne mogg by¢ przejawy oraz wymierne re-
zultaty efektywnosci. Dotyczy to zwiaszcza catej sfery nieprodukcyjnej.

Jako przyktady przyjmowania réznych kryteriow oraz wskaznikéw efektyw-
nosci mozna podac:

- efekt)wnos¢ ucznia: poprawne odpowiedzi na lekcji; opracowania pi-
semne oraz iloS¢ popetnionych btedow; czas poSwiecony na nauke; dzia-
talno$¢ w samorzadzie oraz organizacjach spotecznych;

- efektywno$¢ nauczyciela: wyniki nauczania osiggane przez ucznidw;
liczba uczniow promowanych do nastepnej klasy; liczba uczniow przyje-
tych na uczelnie wyzsze (do szkot Srednich); ilos¢ laureatéw olimpiad

przedmiotowych; poprawnos$¢ metodyki prowadzenia zajec;
M. Bielski, Organizacje..., s. 108.
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efektywnos$¢ pracownika naukowego: liczba wydanych publikacji; wkiad
wniesiony do teorii danej dziedziny; udziat w konferencjach i sympo-
zjach; liczba realizowanych prac naukowo-badawczych; liczba opraco-
wanych projektow; liczba wdrozonych projektow.

Odnoszac sie do oceny efektywnosci podsystemu zarzadzania (systemu do-
wodzenia) podkres$la sie takze fakt, iz osigganie celéw organizacji (systemu) zalez-
ne jest nie tylko od czynnikobw wewnetrznych, ale tez od czynnikéw zewnetrznych,
nie tylko od zmiennych zaleznych, ale i od nieantycypowanych uwarunkowan
obiektywnych™\ Rozwiniecie tego zatozenia prowadzi do stwierdzenia, iz osigganie
celow zalezy miedzy innymi od wptywu otoczenia systemu. Tak, wiec mozna przy-
jac, iz efektywnos¢ systemu moze wyrazaC sie w znacznej mierze zdolnoscig do
pokonywania niepewnosci, ryzyka lub zagrozen ptynacych z otoczenia, a takze do
ksztattowania warunkow otoczenia w takim Kierunku, aby sprzyjaty one organiza-
cji. PodejScie to charakterystyczne jest dla zwolennikow systemowej interpretacji
efektywnos$ci. W ich rozumieniu efektywnosc to nie tylko stopien realizacji celow,
ktore sg trudne do ustalenia, ile zdolno$¢ organizacji (systemu) do pozyskiwania
srodkow z otoczenia i stopien ich wykorzystania. Oczywiscie przyjecie ,,czystej”
koncepcji systemowego ujecia efektywnosci trudno odnie$¢ do systemu dowodze-
nia. Jednak juz analiza jej rozwiniecia pozwolita na stwierdzenie, ze szereg jej ele-
mentow odpowiada zatozeniom i wymaganiom funkcjonowania systemu dowodze-
nia.

W omowieniach powyzszej koncepcji podkresla sie, ze wszystkie organiza-
cje sg systemami otwartymi, potgczonymi licznymi zwigzkami z otoczeniem (nad-
systemem, innymi systemami, podsystemami), dgzacymi do zachowania swojej in-
tegralnosci i osiggniecia zaktadanych celow. W zwigzku z tym systemy te dazg do
poszukiwan optymalnego wykorzystania zasobow, okreslenia najlepszych relacji
z elementami wspotdziatajagcymi oraz minimalizowania wptywow systemow prze-
ciwstawnych oraz zjawisk niekorzystnych.

Analiza réznych koncepcji efektywnosci organizacji (systeméw) prowadzi

do wniosku, iz kwestie efektywnos$ci systemu dowodzenia rozpatrywac¢ nalezy wy-
R. Kurzyjamski, Sprawno$¢ decyzji kierownikéw, UL, £6dZ 1988, s. 17-18.
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korzystajac dorobek zaréwno podejscia celowosciowego, jak i systemowego.
Odrzucenie celéw organizacji jako podstawy do analizy i oceny efektywnosci jest
posunieciem skrajnym, zwiaszeza, ze jakakolwiek operaejonalizacja i kwantyfikacja
pewnych zjawisk, np. zaangazowania, jest trudno lub w ogdle niemierzalna. Mozna
takze Smiato przedstawi¢ poglad, ze tresei podejscia celowosciowego i systemowe-
go w pewnym stopniu uzupeiniajg sie i sa komptementame. Jako kwintesencje do-
tychczasowych rozwazan mozna przedstawi¢ twierdzenie, ze efektywnos$¢ systemu
jest pojeciem wielowymiarowym i do jego oceny nalezy stosowaé rézne kryte-
ria. Jednocze$nie stosownie do nich przyjmowac nalezy réznorodne mierniki
lub wskaZniki majgce charakter zarowno liczbowy, jak i opisowy.
Powyzsze ujecie pozwala na stwierdzenie, ze ztozony system nie moze by¢
efektywny, jesli efektywno$¢ rozumiana jest w sensie globalnym lub ostatecznym.
Jednak moze on by¢ bardziej efektywny ze wzgledu na pewne kryteria, natomiast ze
wzgledu na inne mniej. Unikac jednak nalezy sytuacji, aby dazenie do zwigkszenia
efektywnosei jednego kryterium powodowato obnizenie efektywnosci innych kryte-
riow.
Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze poszczego6lIni autorzy w odnie-
sieniu do poszczegblnyeh elementow organizacji lub systemu uzywajg w swoich
publikacjach réznych ,,wymiaréw” efektywnosci. Najwazniejsze z nich ujeto w na-
stepujacy schemat”
- Cele koncowe - Srodki i ich wykorzystanie (najblizszy ujeciu celowo-
Sciowemu).

- Efektywno$¢ wejs¢ - Efektywnos$¢ transformacji - Efektywno$¢ wyjscé
(najblizszy ujeciu systemowemu).

- Ekonomiczne miary efektywnosci - Behawioralne miary efektywnosci
(obrazujagce zawarto$¢ podsystemu spotecznego organizacji).

- Reatizacja celéw - Utrzymanie integralno$ei organizacji - Adaptacja.

- Produkcja- Wydajnos$¢ - Morale - Adaptacja- Rozwdj.

W odniesieniu do przedstawionych powyzej schematéw charakterystycznym

jest fakt, iz kazdy z poszczegdlnych ,,wymiarow” efektywnosci moze by¢ wyrazony
M. Bielski, Organizacje..., s. 113.
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w postaci jednego lub wiecej kryteriow oceny, a w odniesieniu do kazdego kryte-
rium mozna postuzy¢ sie réznymi miernikami lub wskaznikami. Poszczegdlni auto-
rzy wskazujgjednoczes$nie na rézne kryteria np. cene wyrobu, pozycje przetargowg
organizacji, okre$lajg rozne mierniki efektywnos$ci np.: procent udziatlu w rynku,
cena, zysk, rentownos$¢ itp. Podkreslajgjednoczesdnie, iz kazdorazowo w odniesieniu
do poszczegdlnych kryteriow i miernikbw mozna zastosowa¢ odpowiednie wskaz-
niki dynamiki tych kryteriow w czasie, poréwnanie ich z wynikami innych organi-
zacji, ale jednocze$nie jednoznacznie zdefiniowac poszczegdlne kryteria i wskazni-
ki traktujac je w tym przypadku jako terminy podstawowe. NajczeSciej jednak
przedstawiane kryteria i wskazniki odnoszg sie do organizacji i systemow produk-

cyjnych, gdzie efektywnos¢ w odniesieniu do realnej produkcji najtatwiej mierzyc.

2.2. Koncepcja poziomow efektywnosci

2.2.1. Dezagregacja efektywnosci systemu

Analizujac literature z zakresu organizacji i zarzgdzania mozna stwierdzic, ze
do opisania zjawisk zachodzacych w organizacji, rozumianej jako ludzi wspoétpra-
cujgeych w osiggnieciu jakiego$ celu, autorzy wykorzystujg w wielu przypadkach
podejscie systemowe. Pozwala ono na ,,optymalne podwyzszenie efektywnosei pra-
cy organizacji jako cato$ci, co nie musi oznacza¢ optymalizacji dziatan wszystkich
bez wyjatku jej elementow”*",

Ideg przewodnig teorii systemoOw jest integracja réznych nauk w drodze
ujednolicenia metodologii prac badawczych. W zwigzku z tym powigzano w niej
calg dziatalnoS¢ cztowieka obejmujgcg miedzy innymi: ekonomike przedsiebiorstw,
ergonomie oraz badanie i organizowanie pracy (ang. industrial engineering), psy-
chologie przemystowg itd. Organizacja jest catoscig, na ktérej sprawne dziatanie

sktadajg sie zarowno czynniki techniczne, ekonomiczne, socjologiczne, jak i psy-

D.M. Gwisziani, Organizacja i zarzgdzanie. Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1973, s. 341.
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chologiczne. Stad kazda decyzja kierownicza musi uwzglednia¢ cate bogactwo
aspektow wywierajgcych wptyw najej poprawnos¢, a wiec rowniez wykorzystywac
wszystkie metody optymalizacji”™ Zgodnie z zatozeniami podejscia systemowego
do problematyki organizacji i zarzadzania mozemy wyodrebniC nastepujagce wia-
sciwosci organizacji:

» traktowac jg nalezy jako system z szeregiem sktadajgcych sie nan podsys-

temow czastkowych;

» wyodrebni¢ w niej mozna takie sprzezenia zwrotne pomiedzy:

czeSciami i catoscia;

czesciami miedzy sobg;

catoscig i otoczeniem;

czeSciami i otoczeniem.

Powigzania te dotyczg wszystkich elementéw wewnetrznych organizaciji, jak
rowniez tych elementow jej otoczenia, ktére wplywajg na procesy organizacyjne.
Dotyczy to takze wszelkich systemoéw, w tym systeméw dziatania. W wielu przy-
padkach same organizacje, lub ich elementy, rozpatrywane sgjako specyficzne sys-
temy.

Dazac do poprawy funkcjonowania danej organizacji lub systemu warto za-
stanowic sie, jakimi zaleznoSciami, wptywem oraz oddziatywaniami charakteryzujg
sie poszczegdblne elementy. Jakie z nich, i w jakich okolicznosciach, generujg skutki
dodatnie, a jakie ujemne? Odpowiedzi na tak sformutowane problemy czgstkowe
poszukiwaé nalezy w istocie funkcjonowania organizacji (systemu) oraz procesow,
jakie w nim zachodza.

Koncepcja wielokryterialnej oceny efektywnosci systemu dowodzenia okre-
$la, iz nie da sie tego dokonac przy zastosowaniu jednego tylko wskaznika kom-
pleksowego. Ztozony i wielowymiarowy charakter wspotczesnych osrodkow zarza-
dzajacych (organdéw dowodzenia) powoduje wrecz, iz koncepcja ta powinna byc¢
wzbogacona o kilka elementow.

Zasadnicze zatozenie podjetego procesu badawczego dotyczylo okre$lenia

w odniesieniu, do jakich kryteriow dokonac nalezy dezagregacji systemu dowodze-

W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzgdzania, WSNS, Warszawa 1974, s. 84.
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nia, aby umozliwi¢ okreslenie wskaznikdéw oraz narzedzi pomiarowych efektywno-
sci.

Przedstawione w toku poprzednich badan wnioski oraz zaproponowane kry-
teria dotyczyly realizacji funkcji dowodzenia (planowania, organizowania, moty-
wowania, kontrolowania) oraz elementéw systemu dowodzenia (organizacja dowo-
dzenia, proces dowodzenia oraz Srodki dowodzenia). Uogolniajagc te kryteria
stwierdzono, iz mozliwe jest przyjecie do dalszych badan koncepcji wyr6znienia
pozioméw efektywnosci systemu dowodzenia.

Koncepcja ta jest w znacznej mierze rozwinieciem zatozen przestawionych
przez G.A. Rummlera i A.P. Brachea w ksigzce Podnoszenie efektywnosci organi-
zacji™. Okreslili oni, iz efektywnos$¢ organizacji nalezy rozpatrywa¢ w odniesieniu
do poziomu organizacji, procesu oraz stanowiska pracy. Poréwnanie zatozen ich
koncepcji z zasadami organizowania i funkcjonowania systemu dowodzenia wyka-
zato, iz mozliwe jest wykorzystanie takiego pomystu definiowania efektywnosci.
Wymaga to jednak szeregu zmian i adaptacji oraz uwzglednienia specyfiki systemu
dowodzenia.

Prowadzony proces badawczy pozwolit na sformutowanie wniosku, iz w od-
niesieniu do systemu dowodzenia mozliwe jest zastosowanie holistycznej koncepcji
rozwoju rzeczywistosci. Wedtug niej Swiat stanowi hierarchiczng cato$¢, ztozong
z systemoOw nizszego rzedu i podlega dynamicznej oraz tworczej ewolucji. Prowa-
dzi to do powstawania coraz to nowych, jakoSciowo roznych podsysteméw lub
elementéw, ktérych nie moznajuz zredukowaé do sumy swych czesci.

Takie podejscie do efektywnos¢ dowodzenia systemu dowodzenia pozwolito
na przyjeciu zatozenia, iz mozna jg okresla¢ w odniesieniu do czterech pozioméw
(por. rys. 2.1):

- systemu (organizacji) jako catosci;

- realizowanych procesow;

- zespotow;

- stanowiska pracy.

G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 42.
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Rys. 2.1. Poziomy efektywnosci systemu dowodzenia

W oryginale koncepcja Rummlera i Brachea odnosi sie do trzech poziomow
efekt)wnosci. Analiza literatury wykazata jednak, iz brakuje w niej ogniwa posred-
niego pomiedzy zachodzgcymi w systemie procesami, a stanowiskami pracy. £acz-
nikiem takim sg zespoty. To one realizujg zasadnicze dziatania sktadajgce sie na
procesy. Zespotu sg zasadniczymi elementami organizacyjnymi systemu (organiza-
cji). Ich rola i znaczenie rzutujg na wiele aspektow funkcjonowania systemu i za-
chodzacych w nim proceséw.

Efektywno$¢ na poziomie systemu (organizacji) dotyczy postrzegania sys-
temu dowodzenia w skali makro. Kladzie sie w nim nacisk na relacje pomiedzy
podstawowymi elementami systemu dowodzenia oraz ich relacjami z otoczeniem.
Zasadnicze determinanty efektywnosci na tym poziomie to przede wszystkim stra-
tegia dziatania systemu (doktryna), cele organizacji, ktérej dany system dowodzenia
jest elementem, metody pomiaru osiggniecia tych celi, struktura organizacyjna oraz
sposoby wykorzystania zasobdw.

Efektywno$¢ na poziomie proceséw dotyczy wszystkich zjawisk, cykli
technologicznych, etapdw pracy, jakie zachodzg w systemie dotyczacych realizacji
poszczegolnych funkcji dowodzenia oraz funkcji dziatania organizacji. Wszelkie

efekty funkcjonowania systemu dowodzenia powstajg, z wielowatkowych proceséw
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zachodzacych pomiedzy poszczegblnymi elementami organizacyjno - funkcjonal-
nymi dowoddztwa zorganizowanego stosownie do sytuacji, w komérki etatu czasu
pokoju lub elementy stanowiska dowodzenia.

Efekty funkcjonowania systemu dowodzenia wynikajg z realizacji proceséw
przez poszczegolne zespoty. Ich zorganizowane, skiad oraz miejsce w systemie
wynika z roli oraz zadan, jakie majg do zrealizowania w ciggu proceséw informa-
cyjno-decyzyjnych. Zespoty w znacznej mierze determinujgjako$¢ oraz wymierne
korzysci realizowanych proceséw. W wielu publikacjach podkresla sie znaczenie
zespotow dla wiasciwego funkcjonowania calej organizacji. Zasadnicze determi-
nanty efektywnos$ci dotyczg doboru kierownika oraz cztonkow zespotu, podziatu
zadan, okreslenia relacji pomiedzy cztonkami zespotu, stworzenia wiezi zespotowej
oraz potrzeby identyfikowania z zespotem, osigganie efektu synergii oraz wiele in-
nych.

Wiasciwe realizowanie proceséw w zespole w znacznej mierze determino-
wane jest przez jego poszczegolnych cztonkow. Mozna Smiato postawic hipoteze, iz
efektywno$¢ determinowana bedzie w tym przypadku wykonywaniem czynnosci
w obrebie pojedynczego stanowiska pracy. Zasadniczymi determinantami efek-
tywnosci pracy mogg by¢ wszelkie dziatania zwigzane z procesem rekrutaeji i se-
lekcji, odpowiednim dopasowaniem personelu do stanowisk pracy, okreSleniem
zadan i obowigzkow, komunikowanie z innymi osobami, system doskonalenia oraz
wiele innych.

Przestawiony podziat efektywnos$ci w znacznej mierze wynika z zatozenia, iz
wyniki catego systemu dowodzenia warunkowane sg w znacznej mierze celami or-
ganizacji, przyjetych struktur oraz sposobéw dowodzenia i zarzadzania zasobami na
wszystkich czterech poziomach.

Przeprowadzone badania wskazujg, iz poziomy te wzajemnie na siebie od-
dziatywaja i sg w znacznej mierze wspotzalezne. Mozna w tym przypadku wskazac
na zaleznosci pionowe o przeciwstawnych kierunkach (por. rys. 2.2).

Poczawszy od najszerszego poziomu dziatania na poziomie organizacji wa-
runkuja efektywnos$¢ bezposrednio na poziomie nizszym (procesu), a takze posred-

nio na pozostatych poziomach. Okazuje sie jednak, iz w poszczegOlnych obszarach
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dziatania te majg takze bezposredni wptyw na kotejne, nizsze szczeble efektywno-
ci. Jako przyktady moga postuzy¢ takie dziatania na szczeblu organizacji, ktére
dekomponujg dziatanie zespotowe np. przyjecie w polityce personalnej modelu sita.
Moze to spowodowaé ostrg rywalizacje pomiedzy poszczeg6lnymi pracownikami,
rozbi¢ spojnos¢ zespotdw, lub wrecz zniecheci¢ do wiasciwej realizacji zadan na

stanowisku pracy.

EFEKTYWNOSC NA POZIOMIE SYSTEMU (ORGANIZACJI)

EFEKTYWNOSC NA POZIOMIE PROCESU

EFEKTYWNOSC NA POZIOMIE STANOWIiSKA PRACY

...... SR B | S

Rys. 2.2. Zaleznosci pomiedzy poziomami efektywnosci systemu

Odwrotng sytuacjg jest wptyw oddziatywania nizszych pozioméw na efek-
tywnos¢ poziomdéw wyzszych. Prosty efekt sumowania pozytywnych rezultatow
pracy poszczegblnych pracownikdéw oraz wystepowanie zjawiska synergii moze
doprowadzi¢ do wielu korzystnych zjawisk. Zwiaszcza, iz w zaleznosci od miejsca
danego stanowiska w strukturze systemu tub organizacji (pracownik wykonawczy,
kierownik najnizszego szczebla, kierownik $redniego szczebla, doradca, kierownik
najwyzszego szczebla) moze takze nastepowac bezposrednie oddziatywanie na
wyzsze poziomy efektywnosci (por. rys. 2.2).

Powyzsze zatozenia prowadzg w prostej linii do hipotezy, iz usprawnianie

najmniejszych ogniw organizacji powinno doprowadzi¢ w konsekwencji do wzrostu
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efektywnos$ci wiekszych elementow, a w konsekwencji do wyzszej efektywnosci
catej organizacji. Zatozenie takie najlepsze efekty przynosi wszedzie tam, gdzie
system dziatania (organizacja) nie jest zbyt skomplikowany. Niestety w wielowy-
miarowym $rodowisku systemu dowodzenia sprawa nie jest tak jednoznaczna.

Zaproponowana koncepcja czterech poziomow efektywno$ci moze stanowic
wyznacznik do proceséw zwigzanych z usprawnianiem funkcjonowania systemu
dowodzenia. W swojej istocie jest to bowiem ztozony mechanizm (w ujeciu inzy-
nierii) tub inaczej organizm (w ujeciu biologii), ktérego funkcjonowanie zalezy od
wielu czynnikdéw zewnetrznych oraz wewnetrznej harmonii. Zrozumienie mechani-
zmoéw jego funkcjonowania powinno pozwoli¢ na wykapanie wszelkich nieprawi-
dtowosci. Diagnoza powinna by¢ wykonywana przy wykorzystaniu odpowiednich
narzedzi. W tym przypadku moze to by¢ wiasnie koncepcja wielopoziomowej efek-
tywnosci systemu dowodzenia. Zrozumienie istoty pomiaru, oceny oraz zaleznosci
efektywnosci na poszczegdlnych poziomach pozwoli na zaproponowanie $rodkow
zaradczych w postaci wszelkiego rodzaju modyfikacji lub wdrozenia nowych roz-
wigzan.

Prowadzony proces badawczy wykazat takze, iz dta wiasciwego funkcjono-
wania wspotczesnego systemu dowodzenia reagowanie na wystepujace w nim nie-
prawidtowosci oraz kryzysy jest stanowczo niewystarczajgce. D3mamicznie zmie-
niajace sie otoczenie, a zwlaszcza przestrzen walki, powoduje iz opracowac nalezy
koncepcje ciagtego udoskonalania systemu dowodzenia, ktéra w odniesieniu do
generowanych prognoz wyprzedzata by sytuacje szczego6lnie dla tego systemu nie-
korzystne. OczywisScie trudno jest z catg pewnoScig przewidzie¢ kierunki i zakres
rozwoju poszczegolnych elementow sit zbrojnych oraz dziedzin majacych na nie
bezposredni wptyw. Warto jednak tak generowaé procesy, aby zawsze pozostawato

pole manewru lub przynajmniej byty one realizowane réwnolegle.

34



2.2.2. Zmienne determinujgce efektywnos¢ systemu

Przedstawione w poprzednim podrozdziale poziomy efektywnosci stanowic
moga jeden z elementoéw koncepcji okreslania efektywnos$ci systemu dowodzenia.
G.A. Rummler i A.P. Branche przyjeli, iz efektywno$¢ kazdej organizacji lub sys-
temu zalezy takze od innych czynnikow. Nazwali je potrzebami efektywnoSci*/.
Uznali oni, iz sg to:

- cele;

- sposoby zaprojektowania;

- sposOb zarzadzania.

Wymienione potrzeby wptywajg na wyniki systemu (organizacji) na kazdym
poziomie, a tym sam%n na efektywno$¢ catej organizacji. Prowadzony proces ba-
dawczy wykazat, iz w odniesieniu do systemu dowodzenia determinanty te majg
zastosowanie w peinym zakresie. Jednak z uwagi na swojg specyfike oraz rote
w dazeniu do zdefiniowania zmiennych oraz kryteriow efektywnosci na poszcze-
gbinych poziomach przyjeto, iz sg to raczej wyznaczniki efektywnosci okrestajgce
efektywno$¢ tub wrecz bedace wyrdznikami, za pomoca ktérych prosto i krotko
formutowac sie bedzie reguty efektywnos$ci*”. Potrzeby efektywnos$ci formutowane
beda za$ wszedzie tam gdzie okresti¢ natezy niezbedne warunki, dziatania tub pro-
cesy zapewniajgce efektjwnosc.

Cele organizacji, okre$tane najczesciej w jej strategii, wyznaczajg zasadni-
cze kierunki funkcjonowania organizacji oraz procesy w niej zachodzgce. W odnie-
sieniu do systemu dowodzenia lub systemu dziatania cele okreslone sg zazwyczaj
w dokumentach doktrynalnych, aktach prawnych lub normatywnych. Cele odzwier-
ciedlajg relacje systemu z otoczeniem. W odniesieniu do systemu dowodzenia po-
winny one by¢ okreSlone za pomocg przyjetych standardoéw oraz rzeczowych, jako-
sciowych, ilosciowych, czasowych i budzetowych oczekiwan przetozonych.

Sposoby zaprojektowania, dotyczg w istocie zorganizowania systemu tub
organizacji. Przyjecie odpowiedniej struktury organizacyjnej tub struktury dziata-

G.A. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 46.
Stownikjezyka polskiego, T 3, PWN, Warszawa 1995, s. 808.
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nia, zorganizowanie proces6w informacyjno-decyzyjnych oraz wiasciwej organiza-
cji pracy wymagajg skonfigurowania w taki sposéb, aby umozliwi¢ osiggniecie ce-
6w zgodnie z przyjetymi standardami.

Funkcjonowanie systemu dowodzenia, oraz kazdej innej organizacji, nie byto
by mozliwe bez ludzi oraz zasobdéw umozliwiajacych osiggniecie zaktadanych ce-
Iow. Tak wiec jednym z zasadniczych determinantow na wszystkich poziomach
efektywnosci jest odpowiedni sposéb zarzadzania. Zaplanowanie oraz wdrozenie
odpowiednich metod oraz technik zarzadzania powinno zapewni¢ lepszg jako$¢
funkcjonowania systemu, a tym samym odpowiednie rezultaty.

Przedstawione potrzeby stanowig punkt wyjscia w poszukiwaniu zmiennych
warunkujacych efektywnos$¢ systemu dowodzenia. Prowadzona analiza teoretycz-
nych zatozen rozwigzan proponowanych przez poszczegolnych autorow pozwolita
na stwierdzenie, iz poszuka¢ nalezy korelacji pomiedzy poziomami efektywnosci
oraz przedstawionymi powyzej potrzebami. Jest to o tyle istotne, iz jako jedno
z zatozen hipotezy badawczej przyjeto, iz potrzeby te odnoszg sie do wszystkich
poziomdw efektywnosci.

Podejscie systemowe pozwolito na to, iz w toku syntezy wnioskow dotycza-
cych wptywu celi na poszczegdlne poziomy efektywnosci wykreslono macierz
wskazujgcg na istniejgce zaleznosci oraz pozwalajgcg na okreSlenie nazw tych

zmiennych. Macierz zmiennych efektywnosci systemu (organizacji) przedstawiono

na rysunku 2.3.
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Wyznaczniki efektywnosci

Cele Sposbb zorganizowania Sposob zarzadzania
PR
lilii® CELE SYSTEMU ZORGANIZOWANIE ZARZADZANIE
(ORGANIZACJI) SYSTEMU W SYSTEMIE
(ORGANIZACJI) (ORGANIZACJI)
J— CELE ZORGANIZOWANIE ZARZADZANIE
1 PROCESU PROCESU PROCESAMI
CELE ZORGANIZOWANIE ZARZADZANIE
ZESPOLU ZESPOLU ZESPOLEM
9
i i) CELE ZORGANIZOWANIE ZARZADZANIE
i | g STANOWISKA STANOWISKA PRACY STANOWISKIEM PRACY
Filii & PRACY

liii |5

Rys. 2.3. Macierz zmiennych efektywnos$ci systemu (organizaciji)

Przedstawione w powyzszej macierze zmienne moga by¢ wykorzystywane
we wszystkich elementach organizacyjno - funkcjonalnych systemu dowodzenia.
Otrzymane wnioski wykazaty, iz w odniesieniu do kazdej zmiennej mozna okresli¢
wymiary efektywnosci, a w odniesieniu do nich kryteria oraz charakteryzujace je

wskazniki.

2.2.3. Efektywnos$¢ na poziomie systemu

Dazac do okreslenia efektywnos$ci danego systemu lub organizacji w pierw-
szym rzedzie poszukujemy odniesien globalnych. Chcemy zazwyczaj wiedziec,
dlaczego dany system nie spetnia poktadanych w nim nadziei oraz oczekiwan.

W przedstawionej macierzy na najwyzszym poziomie jako zasadnicze
zmienne okreslono:

- cele organizaciji;

- zorganizowanie systemu (organizacji);

- zarzadzanie organizacjg.
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Cele systemu dowodzenia (organizacji) wynikaja z przyjetej strategii funk-
cjonowania danej jednostki organizacyjnej (jednostki wojskowej) oraz zatozen
funkcjonowania wojennego sytemu dowodzenia sit zbrojnych okreslonych w dok-
trynie dowodzenia oraz stosownych regulaminach. Wszystkie pozostate zmienne na
poszczegOlnych poziomach efektywnosci wynikajg z celéw organizacji. Podejscie
takie umozliwia podczas oceny efektywnosci na formutowanie p)aan:

- Czy w danym systemie dowodzenia sgjasno okreslone cele jego funkcjo-

nowania?

- Czy w odniesieniu do celu gtdwnego okreslone sg cele czastkowe wynika-
jace ze specyfiki otrzymanego i realizowanego w danym cyklu decyzyjnym
zadania?

- Czy okreslone cele systemu dowodzenia uwzgledniajg specyfike podmiotu
(nadsystemu, organizacji) na korzy$¢, ktérego realizuje funkcje dowodze-
nia?

Jesli efektywno$¢ rozpatrywanego systemu jest niska to odpowiedzi na po-
wyzsze pytania mogg wskazac na to, iz w danym systemie brak jest strategii dziata-
nia, jest ona niejasno sformutowana lub niewtasciwie okre$lone zostaty jego cele.

Przedstawiane w roznych opracowaniach wyniki badan wskazuja, iz jasne
oraz w odpowiednim stopniu uszczegotowione cele wptywajg na poprawe efektyw-
nosci. Waznym zagadnieniem jest w tym przypadku okres$lenie pomiaru stopnia ich
realizacji. Dziatania te w potgczeniu z ich rozpropagowaniem w systemie (organi-
zacji) powinno pozwoli¢ na lepsze dziatanie catego systemu.

Zorganizowanie sytemu (organizacji) wigze sie przede wszystkim z jego
strukturg organizacyjno - funkcjonalng. Podejscie systemowe wskazuje, iz analiza
elementdéw strukturalnych powinna zawiera¢ nie tylko rozgraniczenia pomiedzy
poszczegdlnymi elementami systemu oraz relacje pomiedzy nimi, lecz takze jak sg
wykonywane poszczeg6lne czynnosci oraz czy obecny sposob dziatania jest wia-
$ciwy. Jako jedno z narzedzi analiz efektywnosci moze by¢ wykorzystywany sche-
mat relacji (powigzan) pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu dowodzenia.

Podczas analizy efektywno$ci zasadniczymi pytaniami jest, miedzy innymi, to:
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- Cuzy struktura systemu dowodzenia pozwala na realizacjg zatozen strate-

gii lub zatozenfunkcjonowania danejjednostki?

- Dodanie, jakich etementéw lub relacji moze usprawnic funkcjonowanie

systemu?

- Jakie elementy lub relacje nalezy zlikwidowaé lub zreorganizowac?

Analiza warunkéw funkcjonowania wspoitczesnych systeméw dowodzenia
wykazuje, iz ich struktura powinna dostosowywac¢ sie do zmiennych czynnikéw
otoczenia oraz wspiera¢ wprowadzanie nowych rozwigzan w zakresie zarzgdzania,
organizacji pracy oraz Srodkow technicznych. Struktura taka powinna by¢ dostoso-
wana do celow oraz uwzglednia¢ najwazniejsze dla nich obszary funkcjonowania
systemu.

Wspomniane obszary lub inaczej dziedziny, ktérymi zajmuje sie system do-
wodzenia, jego struktura oraz determinujace je cele zawarte w strategii nie spetnig
poktadanych w nich oczekiwan, jesli nie beda odpowiednio zarzadzane. Dlatego tak
wazng role odgrywa sposob zarzgdzania systemem (organizacja). W kazdym sys-
temie oraz organizacji realizowana jest dziatalno$¢ polegajgca na ustalaniu celow
i powodowaniu ich realizacji przez podlegte elementy przy wykorzystaniu odpo-
wiednich zasobow*”. Tg 0g06lng definicje precyzuje sie w odniesieniu do poszcze-
goélnych obszaréw funkcjonowania systemu dowodzenia i w zwigzku z tym okresli¢

mozna nastepujacy zbior dziatania na najwyzszym poziomie efektywnosci:

zarzadzanie celami;

- zarzadzanie zasobami;

- zarzadzanie personelem (potencjatem personalnym);

- zarzadzanie informacjami (podsystemem informacyjnym);
- ,zarzadzanie konfliktami”;

- zarzadzanie czasem,;

- zarzadzanie jakoscia;

- motywowanie;

- zarzadzanie czasem.

Wybrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzadzania, (red.) M. Strzoda, AON, Warszawa 2002, s. 104.
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Przeprowadzona analiza wykazata, ze przedstawiony zbidr jest otwarty i sto-
sownie do identyfikowanyeh dziedzin oraz priorytetbw mozna okresli¢ takze inne
sposoby oddziatywania kierownictwa na etementy systemu.

Zarzadzanie celami obejmuje w swojej istocie okrestenie celow dla po-
szczegblnych elementow systemu tak aby ich osiggniecie wspdtprzyczyniato sie do
osiggniecia celu systemu. Btedne cet, mato precyzyjne tub nie uwzgtedniajace
wspotdziatania organizacyjnego determinujg obnizenie efektywnosci systemu.

Zarzadzanie zasobami dotyczy takiej atokacji poszczegdlnych rodzajow za-
sobéw w catym systemie, aby kazdemu elementowi umozliwiaty osiggniecie zakta-
danych cetéw.

To samo zatozenie odnosi sie do zarzadzania personelem, odpowiedni do-
bor pracownikéw do poszczeg6lnych zespotow organizacyjno - funkcjonalnych
oraz stanowisk pracy, wykorzystanie ich kwalifikacji i umiejetnosci, doskonalenie
sprzyja¢ bedzie lepszemu osiggnieciu pozadanych efektow.

Zarzadzanie informacjami (systemami informacyjnymi) definiowane jest
jako catoksztatt przedsiewzieC zapewniajacych efektywne komunikowanie w sys-
temie (organizacji)™. Wiasciwe funkcjonowanie systemu dowodzenia warunkowa-
ne jest realizacjg wielowymiarowych procesow informacyjnych. Rola informacji
zasilajgcych system, a jednoczes$nie bedacych efektem jego dziatania ma ogromne
znaczenie dla wszelkich proceséw wykonawczych. Stad znaczenie wiasciwego
okreSlenia zasad realizacji wszelkich proceséw informacyjnych w systemie.

W kazdej organizacji dziatalno$¢ ludzi moze powodowacé powstawanie sytu-
acji kryzysowych oraz konfliktow. Na najwyzszym poziomie efektywnosci istotne
jest zatem odpowiednie ,,zarzadzanie konfliktami”. Zorganizowanie podsystemu
monitorowania i przeciwdziatania konfliktom, a jednoczesnie dziatania w trakcie
jego wystgpienia moze przynies¢ szereg wymiernych korzysci. Zwiaszcza, jesli be-
dzie to rozwigzanie systemowe, ujete jako element strategii oraz wdrozone do reali-
zacji.

W ztozonym i wielowymiarowym systemie, a takim jest system dowodzenia,

ogromna role odgrywa takze czas. Stad potrzeba wiasciwych regulacji w zakresie
*M. Strzoda, Zarzadzanie informacjami w organizacji, AON, Warszawa 2004, s. 35.
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zarzadzania czasem. Czas jest jedynym, nieodnawialnym zasobem. Nie mozemy
go zgromadzi¢ i wykorzystaC w razie potrzeby. Ten element funkcjonowania sys-
temu determinuje szereg innych zmiennych, w tym zwilaszcza na nizszych pozio-
mach efektywnosci.

Koniec XX wieku przyniost zmiane znaczenia oraz roti jakosci w funkcjo-
nowaniu wietu systemow i organizacji. Przyczynit sie do tego rozwoj naukowo-
techniczny, wzrost ztozonosci produktow oraz ustug, medializacja funkcjonowania
wszystkich podmiotow oraz zmiany spoteczno - kulturowe . Zarzadzanie jako-
Scig stato sie nie tylko trendem, kierunkiem lub moda, lecz warunkiem niezbednym
do osiagniecia sukcesu przez dany system lub organizacje. Osiagniecie wysokiej
jakosci dziatania wymaga zastosowania szeregu metod oraz $Srodkow. W wielu
przypadkach niezbedna jest takze zmiana mentalnosci ludzi, ktérzy dane procesy
koncepcyjne - wykonawcze realizujg. Na najwyzszym poziomie efektywnosci sys-
temu (organizacji) ten rodzaj zarzgdzania wytycza¢ powinien Kierunki zmierzajgce
do podnoszenia jakoSci poprzez:

- przedstawienie, zrozumienie oraz opanowanie zasadniczych funkcji reali-
zowanych w systemie, zwiaszcza tych, ktére wspotprzyczyniaja sie do
uzyskania ztozonych wynikow koncowych;

- takie zarzadzanie personelem, aby pracownicy znali cele systemu zwigza-
ne z jakoScia, znali i potrafili identyfikowac nieprawidtowosci oraz doko-
nywac dziatan korekcyjnych;

- wigczenie do dziatan zwigzanych z jakosScig otoczenia systemu, tak aby
jego produkt odpowiadat standardom, potrzebom oraz wymaganiom za-
rowno nadsystemu, jak rowniez podsystemow.

Kolejnym waznym elementem zarzadzania systemem dowodzenia jest mo-
tywowanie. Przyjecie odpowiedniego modelu dziatalnosSci zmierzajacej do pobu-
dzania podwiadnyeh, ich aktywizowania oraz stwarzania warunkéw do dziatania
powinno by¢ takze rozwigzaniem okreslonym w strategii oraz odpowiednich zato-

zeniach funkcjonowania catego systemu. Rota ludzi w systemie oraz wydobywanie

% A. Chauvet, Metody zarzadzania, Poltext, Warszawa 1997, s. 54.

41



z nich nowych poktadow kreatywnosci oraz zaangazowania pozwoli na wzrost
efektywnosci.

Przeprowadzony proces badawczy oraz przedstawiona powyzej ogolna cha-
rakterystyka poszczeg6lnych sposobOw zarzadzania wykazata, iz na szczeblu sys-
temu (organizacji) mozna wrecz zaproponowa¢ opracowanie oraz wdrozenie za-
rzadzania efektywnos$cig. Pozwolitoby to na kompleksowe podejScie do wszyst-
kich potrzeb efektywnosci na kolejnych jej poziomach. Ujecie tego zagadnienia
w ramy organizacyjno - formalne doprowadzitoby do wiekszego powigzania celow,
procesow, sposobOw dziatania oraz wykorzystania zasobow.

Przystepujac do oceny efektywnosci dowodzenia w nawigzaniu do zarzgdza-
nia w systemie dowodzenia mozna zadac pytania dotyczace tego czy:

- Czy w danym systemie dowodzenia kadra dowddcza (kierownicza) zarza-

dza celami, zasobami, personelem oraz realizuje inneformy zarzgdzania?

- Czy w systemie wdrozonyjest system biezacej analizy wynikow dziatania?

- Czyprowadzonejest monitorowanie zjawisk zachodzacych w systemie?

- Wjaki sposob analizowane sg zmiany otoczenia systemu oraz okre$lany

ich wptyw?

Pytania te moga by¢ wyznacznikami do formutowania kryteriow, jakie stu-

zy¢ powinny ocenie efektywnosci danego systemu dowodzenia.

2.2.4. Efektywnos$¢ na poziomie procesu

Kazda analiza funkcjonowania systemu dowodzenia, oraz kazdego innego
systemu dziatania lub organizacji, pozwala na zaobserwowanie szeregu funkcji re-
alizowanych w danym systemie. Funkcje to grupy podobnych dziatan realizowa-
nych przez pojedyncze osoby, zespoty, systemy lub organizacje™ Jednak systemo-
we podejscie do efektywnosci nie pozwala na zrozumienie szeregu dziatan organi-
zacyjnych w ujeciu czysto funkcjonalnym. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest to, iz

poszczegblne efekty dziatalnosci systemu dowodzenia sg rezultatem procesow za-

Wyhrane terminy z zakresu dowodzenia i zarzadzania, ..., s. 25.
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chodzacych pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu dowodzenia, a zwtasz-
czajego elementami organizacyjno-funkcjonalnymi.

W systemie dowodzenia (kierowania) zdecydowana wiekszo$¢ dziatan sta-
nowig procesy informacyjno-decyzyjne. Koncepcyjny charakter systemu oraz jego
rozmieszczenie w hierarchii organizacyjnej sit zbrojnych (wojennego systemu do-
wodzenia) wyznacza iloS¢ oraz zakres tych proceséw. Odnosi sie to zaréwno do
procesow wewnetrznych oraz catego zbioru relacji z poszczegolnymi elementami
otoczenia.

Przystepujac do oceny efektywnosci na poziomie procesu warto zastanowic
sie, jakie procesy sg dla systemu najistotniejsze? Jakie odgrywajg role kluczowa
oraz majg wptyw na inne zjawiska zachodzace w systemie (organizacji). Identyfika-
cja tych procesow moze takze prowadzi¢ do refleksji, czy w poszczegolnych fazach
rozwigzywania probleméw, prowadzenia dziatann wykonawczych te same procesy
odgrywajg jednakowa role? Okazuje sie, bowiem, iz wraz ze zmiang specyfiki bie-
zacych zadan moze ulec rola i znaczenie poszczegdlnych proceséw dla whasciwego
funkcjonowania systemu.

Funkcjonowanie systemu dowodzenia determinuje fakt, iz dla zachodzacych
w nim zjawisk powinny zosta¢ okre$lone stosowne cele proceséw. Powinny one
wynika¢ z ogélnych celi funkcjonowania systemu i organizacji, by¢ Scisle zwigzane
z wewnetrznymi i zewnetrznymi uwarunkowaniami. Jednoczes$nie odpowiadacC one
powinny potrzebom i oczekiwaniom oséb, ktore dany proces realizujg oraz tym na
korzysc ktérych jest on realizowany.

Cele poszczeg6lnych obszaréw funkcjonalnych systemu dowodzenia powin-
ny by¢ formutowane tak, aby uwzglednia¢ wzajemny wptyw oraz mozliwe skutki.
Jesli dany element funkcjonalno-organizacyjny systemu dowodzenia realizuje pro-
cesy (dziatania) na korzys¢ podmiotow zewnetrznych powinien by¢ oceniany oraz
mierzona jego efektywnos$¢ z uwzglednieniem zewnetrznych oczekiwan, potrzeb
i wymagan. Jesli za$ realizuje procesy dotyczace elementéw wewnetrznych kryteria
oceny powinny odnosi¢ sie jedynie do wewnetrznego zakresu, poziomu oraz skali

oceny.
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Niezaleznie od kierunku oddziatywania proeesy zachodzgee w systemie sta-

nowig zazwyczaj najwazniejsze powigzania pomiedzy poszczeg6lnymi elementami

wewnetrznymi oraz podmiotami zewnetrznymi.

Analizujac dziatanie systemu dowodzenia na poziomie efektywnosci procesu

warto zadac sobie nastepujace pytania:

Czy dlaproceséw zachodzacych w systemie sg sformutowane cele?

Czy cele te dotyczg procesow czysto funkcjonalnych, czy obejmujg i doty-
czg proceséw zachodzacych pomiedzyjego elementami?

Czy cele poszczegdblnych proceséw odpowiadajg potrzebom i wymaganiom

realizatorow wewnetrznych ipodmiotow zewnetrznych?

Sformutowanie celow procesow determinuje ich zorganizowanie. Przyjecie

odpowiedniej struktury procesu oraz jego formalizacja pozwala na osigganie wia-

Sciwych rezultatow. Dziatanie to zmierza najczesciej do zdefiniowania pewnego

ciggu technologicznego, ktéry w sposéb logiczny, uporzadkowany oraz jak najbar-

dziej prosty pozwala osiggac zaktadane cele. Ta cze$¢ analizy efektywnosSci powin-

na pozwoli¢ odpowiedzie¢ miedzy innymi na nastepujace pytania:

Czy procesy kluczowe sktadajg sie z czynnosci, ktore umozliwig osiggnie-

cie zaktadanych celéw?

Czy zdefiniowane izaprojektowane procesy sg wewnetrzne spojne?

Czy realizacjaproces6w odpowiada zorganizowaniu systemu?

W jakim stopniu realizowane procesy spetniajg standardy, oczekiwania
oraz wymagania?

Czy realizowane procesy sg ,,przyjazne ”dla systemu?

Wjakim stopniu moga by¢ adaptowalne do zmiennych warunkéw otocze-
nia?

Prowadzony proces badawczy wykazat, iz w wielu przypadkach w systemie

dziatania nie ma sprecyzowanych celéw procesoéw. Jesli juz sg wiedza o nich jest

znikoma, lub sg one roznie interpretowane. Wskazuje to jak trudno jest wiasciwie

komunikowanie oraz doprecyzowanie elementéw funkcjonowania systemu na po-

ziomie realizowanych procesow.
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Realizowane w systemie procesy wymagajg statego oddziatywania, plano-
wania, kontrolowania lub modyfikacji. Procesy wymagaja wiec ciggtego zarzadza-
nia.

Dla wiasciwego zarzadzania procesami koniecznym jest w pierwszym rze-
dzie ustalenia celow czastkowych dla kazdej istotnej czynnosci w procesie. Egzem-
plifikacjg poszczegdlnych celi czynnosci powinna by¢ ich wypadkowa, czyli cel
danej funkcji.

Zapewnienie $rodkéw niezbednych do realizacji poszczeg6lnych czynnosci
oraz ich tgczenie oraz korelacje z innymi procesami powinno umozliwic¢ zarzadza-
nie zasobami. Na tym poziomie jego istota wyraza sie w zabezpieczenie bezkolizyj-
nej realizacji proceséw technologicznych oraz wynikajgcych z nich potrzeb wza-
jemnego przenikania procesow.

Podobng role odgrywa zarzadzanie personelem (potencjatem personalnym).
Dziatalnos¢ ta powinna zabezpieczy¢ realizacje proceséw przez wykwalifikowany
oraz posiadajacy odpowiednie kwalifikacje personel. Z tym obszarem efektywnosci
wspotgra w catej rozciggtosci ,,zarzadzanie konfliktami” oraz motywowanie. Jest to
bowiem olbrzymia sfera spoteczna wspodtprzyczyniajaca sie do osiggniecia celow
procesOw. Zapobieganie napieciom i konfliktom umozliwia wiekszg harmonie dzia-
tania, a odpowiednie motywowanie jest przestanka do tego, iz w trakcie realizacji
procesow ludzie bedg bardziej zaangazowani, wykonywac je bedag z checig oraz
wykazg sie kreatywnoscig wszedzie tam, gdzie pojawi sie szansa na zaproponowa-
nie oraz wdrozenie pomystdw zwiekszajacych efektywnosc.

Realizacja poszczegblnych proceséw zachodzacych w osrodkach decyzyj-
nych nie jest mozliwa bez odpowiedniego zarzgdzania informacjami (podsystemem
informacyjnym). WiasSciwe zorganizowanie zasilania procesow wszelkimi niezbed-
nymi informacjami takze sprzyja ich terminowemu oraz wykonanemu z odpowied-
nig jakos$cig dziataniu. Takze w tym przypadku zarzadzanie poszczegdlnymi wy-
miarami systemu wptywa na efekty procesow oraz determinuje rozne obszary efek-
tywnos$ci. Ten etap analizy efektywnosci na poziomie proceséw mozna podsumo-

wac dajac odpowiedzi na nastepujace pytania:
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- Czy w danym systemie zarzadza sie celami, zasobami, czasem, ludZmi oraz
relacjami w kluczowych procesach?

- Czy w systemie podejmowane sg préby wspierania zachodzgcych w nim
proceséw?

- Wjakim stopniu realizowane procesy wynikajg z zatozen strategii, doktry-
ny lub innych ustalen normatywnych?

- Czy realizowane procesy sg dostosowywane do zmieniajgcych sie warun-
kow otoczenia?

- Wjakim stopniu do proceséw wprowadzane sg innowacje, nowe rozwig-
zania oraz srodki techniczne?

- Jaka jest wspodtpraca pomiedzy poszczegdlnymi elementami organizacyj-
no-funkcjonalnymi systemu w trakcie realizacji procesow kluczowych?

- Czyprocesy kluczowe sg zdefiniowane odpowiednio do zagrozen, specyfiki

systemu, pojawiajgcych sie szans lub innych zmiennych?

2.2.5. Efektywnos$¢ na poziomie zespotu

Realizowanie poszczegdlnych procesow organizacyjnych jest domeng réz-
nych elementéw organizacyjn-funkcjonalnych systemu dowodzenia (systemu dzia-
tania, organizacji) jakimi sg zespoty. Na réznych szczeblach struktury hierarchicz-
nej spotka¢ mozemy ich odmienne nazwy - centra, grupy, sekcje, jednak istota ich
dziatania w kazdym przypadku jest taka sama.

Zespoty majg do spetnienia w systemie r6zng role. Mogg one by¢ odpowie-
dzialne za realizacje poszczeg6lnych proceséw, wykonywacé przydzielone czynno-
Sci w procesie lub koordynowac realizacje procesu. Niezaleznie jednak od tego za
co odpowiadajg muszg miec jasno sprecyzowany cel swojej dziatalnosci. Okresle-
nie celi zespotu, ich zadan wptywa takze bezposrednio na sposéb jego zorganizo-
wania. Skiad, struktura, podziat obowigzkoéw oraz odpowiedzialnosci determinuje

poczynania zespotu w trakcie osiggania celi.
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Na poziomie zespotu uwidacznia sie w catej rozciggtosci zjawisko wzajem-

nego przenikania poszczegolnych wyznacznikow efekt3*nosci. Gdyz to wiasnie

sposoby zarzadzania zespotem, jego poszczegolnymi obszarami organizacyjno-

funkcjonalnymi zapewnia wiasciwg realizacje procesdw oraz osigganie przyjetych

celow.

Analiza efektywnosci na tym poziomie takze skiania do szeregu refleks;ji,

ktore moga by¢ zawarte w formie pytan odnoszacych sie do:

Celow zespotu:

Czy zesp6t ma nakresSlony cel gtéwny oraz cele czgstkowe?

Czy cele czastkowe sa traktowane jako zmienne zalezne od specyfiki
otrzymanego zadania, roli w dziataniu wyzszego systemu, zadan realizo-
wanych przez systemy wspoétdziatajgce lub inne czynniki?

Czy zespbtzna swoje cele oraz cele zespotow, z ktorymi wspotpracuje?
Czy zespdl wie, jakie procesy ma realizowac?

Czy zostato okreSlone, jakie sgprocesy kluczowe zespotu?

Czy znanajest zmiana priorytetdw w toku realizacji zadania?

Sposobow zorganizowania procesow:

Czy znanyjest zespotowi cigg technologiczny realizowanych procesow?
Jaka jest znajomos$¢ tego, kto spoza zespotu bedzie wspoOtuczestniczyt
w realizacji danego procesu?

Czy zesp06t zna zakres zadan, jakie ma wykona¢ w procesie realizowanym
przez inny zespot?

Jakajest struktura zespotu oraz ktojestjego kierownikiem?

Jak realizowane procesy wspotgrajg z otoczeniem?

Sposobow zarzadzania:

Czy realizowane jest zarzadzanie poszczeg6lnymi obszarami funkcjono-
wania zespotu?

Wjaki sposob dobrani zostali poszczegdlIni cztonkowie zespotu ijego kie-
rownik?

Czy kierownik zespotu ma wptyw na dobranie cztonkdéw zespotu?

W jaki sposob realizowanejest zarzadzanie czasem?
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- Czy przestrzegane sg terminy realizacji poszczegdlnych czynnosci?

- Czy realizowane sa poszczegélne elementy zarzgdzania zasobami perso-
nalnymi?

Odpowiedzi na te oraz inne pytania mogg przyczyni¢ sie do zrozumienia

efektywnosci na poziomie zespotu oraz lepsze zorganizowanie jego dziatalnosci.

2.2.6. Efektywno$¢ na poziomie stanowiska pracy

Cele, sposoby zorganizowania oraz zarzgdzanie na poziomie systemu, proce-
su oraz zespotu moga by¢ wspaniate opracowane pod wzgledem teoretycznym. Nie
przyniosa jednak wiekszej korzysci, jesli w analizach poswieconych efektywnosci
nie wezmie sie pod uwage potrzeb, oczekiwan lub aspiracji pracownikow na stano-
wiskach pracy. Moga oni zarowno zwiekszy¢, jak i zmniejszy¢ efektywnos$¢ oraz
wptywac na uzyskiwane w systemie rezultaty. Dany system osigga cele dzieki pro-
cesom realizowanym przez poszczeg6lne zespoly, te jednak sktadajg sie z roznej
liczby stanowisk pracy. Oczywiscie w kazdym systemie spotykamy takze stanowi-
ska, ktdre nie sg przypisane do konkretnych zespotéw. Moga to by¢ poczawszy od
najwyzszych poziomow hierarchii naczelni kierownicy, doradcy lub specjalisci.
Takze ich rola w osigganiu efektywnosci jest nie do wzgardzenia.

Kazde stanowisko pracy powinno mie¢ okreslony cel, w jakim zostato zor-
ganizowane. Powinno to zosta¢ odzwierciedlone w opisie stanowiska pracy. Do-
kument ten posiada bardzo mocne umocowanie legislacyjne, co stwarza doskonate
mozliwosci do oceny pracownika oraz okresleniajego efektywnosci.

Analiza szeregu publikacji oraz wnioskow otrzymanych w toku badan empi-
rycznych wykazata, iz nie ma jednego schematu opracowania wspomnianych opi-
sow. Poszczegdlne organizacje oraz organizowane w nich systemy dziatania przyj-
mujg rézne modele, wzorce oraz rozwigzania. Mozna jednak przyjac, iz opis stano-
wiska pracy powinien zawierac:

- cel zorganizowania stanowiska pracy;

- miejsce w strukturze systemu (organizacji);
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- okreslenie kto jest przetozonym;

- okres$lenie kto jest podwiadnym;

- wskazanie zastepcow lub kto zastepuje w czasie nieobecnosci;

- podanie zdan;

- uprawnienia;

- odpowiedzialnos¢;

-z kim dana osoba wspotpracuje wewnatrz systemu (organizacji) i na ze-

wnatrz;

- warunki pracy;

- wiedze;

- umiejetnosci.

Opis ten powinien tak projektowac oraz organizowa¢ dziatalno$¢ cztowieka
na danym stanowisku pracy, aby w optymalnym stopniu umozliwiac realizacje
okre$lonych dla niego celi, a jednocze$nie przyczynia¢ sie do realizacji celi przez
zespot. Tak sformutowane zatozenia pozwalajg stwierdzic, iz zarzadzanie stanowi-
skiem pracy stanowi w istocie element zarzgdzania zasobami personalnymi systemu
(organizacji). Oczywiscie w réGwnym stopniu nalezy zajmowac sie samym pracow-
nikiem, jak réwniez warunkami, w jakich dana dziatalnoSci zachodzi oraz jakie
przynosi rezultaty.

Przyjmowane najczesciej zatozenia okreSlaja, iz procesy zarzgdzania stano-
wiskiem pracy realizowane powinny by¢ juz na szczeblu zespotu. Jednak mozna
znalez¢ szereg przyktadow tego, iz pracownik uczestniczy w poszczeg6lnych spo-
sobach zarzadzania. Ma to miejsce wtedy, gdy w systemie (organizacji) zastosowa-
ne zostang odpowiednie techniki zarzadzania.

To nie gdzie indziej, jak w zarzgdzaniu przez cele pracownik wspétuczestni-
czy w formutowaniu celi dla swojego stanowiska pracy, monitoruje sposoby oraz
stopien ich osiggania, tak aby dokonac¢ ich weryfikacji oraz odpowiednich korekt.
Zarzadzanie przez wyjatki, przez kreatywnosc, partycypacje oraz inne techniki po-
wodujg, iz dostrzegana powinna byc¢ rola i znaczenie okres$lania efektywnosci poje-

dynczego stanowiska pracy.
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sie:

Formulujac pytania dotyczace tego poziomu efektywno$ci mozna zastanowic

Czy dla poszczegolnych stanowisk pracy opracowano ich opisy?

Czy pracownicy znajg swoje opisy stanowiska pracy?

Czy opisy te powstatyjako rezultat dostrzezenia ich roli i znaczenia czy tez
z powodu koniecznosci prawnych?

Czy pracownicy wiedzg" jakich wynikow pracy sie od nich oczekuje oraz
jakie standardy muszg spetnic?

Czy na poszczegdlnych stanowiskach pracy pracownicy majg niezbedne
zasoby, otrzymujg potrzebne informacje oraz wsparcie przetozonego?

Czy znane sg im priorytety oraz obszary kluczowe procesow informacyjno-
decyzyjnych?

Wijaki sposob pracownicy sg wynagradzani za osiggniecia?

Czy znany jest im system ocen, wraz z kryteriami oraz wskaZznikami oce-
ny?

Czy poszczegdblni pracownicy posiadajg wiedze, umiejetnosci oraz do-
Swiadczenie do realizacji powierzonych czynnosci?

Czy predyspozycje fizyczne, mentalne, emocjonalne umozliwiajg im osig-
ganie zaktadanych celi?

Powyzsze pytania stanowi¢ mogg punkt wyjscia do dezagregacji efektywno-

$ci dowodzenia na poziomie stanowiska pracy. Jednocze$nie moga stanowi¢ wska-

zania co do formutowanych kryteriow oraz doboru wskaznikow ich osiggniecia.

Zagadnienia te bedg stanowity istote kotejnego etapy badan poswieconego efektyw-

nosci zespotdw organizacyjno-funkcjonatnych dowddztw oraz poszczego6inych sta-
nowisk pracy.
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2.3. Wieiokryterialna koncepcja oceny efektywnosci systemu

Ciekawa koncepcje wielowymiarowego ujecia efektywnosci organizacji ijej
wielokryterialnej oceny przedstawit w swoim opracowaniu M. Bielski* Jest ona
efektem analizy r6znych propozycji oraz prac prowadzonych w Katedrze Organiza-
cji i Kierowania Uniwersytetu £.6dzkiego. W swojej istocie czerpie ona z dorobku
zarowno celowosciowego, jak i systemowego ujecia efektywnosci, zaktadajac nie
tylko wielos¢, ale i wzgledng autonomie réznych wymiaréw efektywnosci.

W koncepcji tej przyjeto siedem wymiarow efektywnosci:

- rzeczowy;

- ekonomiczny;

- systemowy;

- ,polityczny”;

- polityczny;

- kulturowy;

- behawioralny.

Do kazdego z powyzszych wymiardéw zidentyfikowano od 1 do 3 kryteriow
jego oceny. Natomiast do kazdego kryterium odpowiednio od 1 do 3 miernikow lub
wskaznikow.

Wszystkie trzy grupy (wymiary, kryteria oraz mierniki i wskazniki) trakto-
wane sg jako otwarte pod warunkiem, ze ewentualne uzupetnienia nie bedg naru-
szaC przyjetej konwencji i logiki catego zestawu. Autorzy koncepcji podkres$lajg, ze
szczegOlnie do miernikow i wskaznikow trudno listy uzna¢ za petne. Warto jednak
zwrdci¢ uwage na definiowane wymiary (aspekty) pojecia efektywnosci, ktére
w swojej istocie decydujg o przyjmowanych kryteriach i miernikach (schemat kon-
cepcji ilustruje rysunek 2.4).

Wymiar rzeczowy - odnosi sie do realizacji funkcji genotypowej organiza-
cji. Mowi on o tym, na ile organizacja jest efektywna w zaspakajaniu okreslonych
potrzeb spotecznych albo, w jakim stopniu osigga ona swoje cele zewnetrzne. Po-

dobnie jak skutecznos$¢ w ujeciu prakseologiczny, tak i ten wymiar pomija koszt

# M. Bielski, Organizacje..., s. 114 - 120.
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osiggania celow. Dlatego ma on duze znaczenie dla organizacji niegospodarczych,
ktore zaspakajajg potrzeby spoteczne trudniej policzalne wedtug rachunku nakia-
dow i efektéw. Na przyktad jako miare efektywnosci szkot przedstawia sie przyj-
mowanie poziomu wyksztatcenia absotwentow, a nie koszt ich edukacji.

Kryteriami efektywnosci uznano produkt oraz reatizacje ptanu oraz dobrano
do nich stosowne wskazniki. Sg to odpowiednio: produkcja gtobatna, dostawy ryn-
kowe, sprzedaz oraz realizacja planu produkcji globalnej, realizacja dostaw rynko-
wych oraz realizacja planu sprzedazy.

Wymiar ekonomiczny (efekt)wno$¢ ekonomiczna) - obejmuje kryteria
w rozmaity sposob wyrazajgce relacje miedzy efektami, a naktadami. Jesli jest to
stosunek efektéw do nakladow. Za kryteria przyjmuje sie wydajnos¢ (ludzi, urza-
dzen), produktywnos$¢ (Srodkow trwatych, majatku) lub zysk (rentownos$c¢). Odpo-
wiada to prakseologicznemu ujeciu ekonomicznosci. Jesli jest to rdéznica pomiedzy
efektami, a naktadami, miarg jest zysk. Efektywnos¢ ekonomiczna jest stosunkowo
tatwa do ustatenia w organizacjach gospodarczych. Natomiast w organizacjach nie-
gospodarczych wymiar ekonomiczny ma czesto mniejsze znaczenie od wymiaru
rzeczowego. Za miare efektywnos$ci gospodarczej mozna w nich natomiast przyj-
mowac dynamike naktaddw, np. ich zmniejszenie w stosunku do poprzedniego
okresu, przy tych samych efektach, wyrazonych rzeczowo (np. zuzycie energii, su-
rowcow, czasu pracy).

W przyjetej koncepcji jako wskazniki poszczegétnych kryteriow wskazani:

- dla wydajnosci: produkcje dodang oraz wydajno$¢ na jednego zatrudnio-

nego;

- dla produktywnosci: produktywno$¢ pracy i produktywno$¢ srodkéw pro-

dukciji;

- dla zysku: zysk brutto, zysk netto.
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Wymiar systemowy (efektywno$¢ systemowa) - jest wyrazem ,,zdrowia”
systemu ijego zdolnosci do istnienia w danym otoczeniu. Ten wymiar akcentowany
jest przez zwolennikow systemowego podejscia do efektywnosci. Kryteriami oceny
tego wymiaru sg dtugofalowe cele organizacji: przetrwanie i rozwoj oraz zdolnos¢
do zmian przystosowawczych, czyli adaptacji do otoczenia. Nalezy jednak zwrdécié
uwage, ze cel, jakim jest przetrwanie, jest niestopniowany - organizacja, system
istniejg lub nie. Mimo to efektywno$¢ i w tym wymiarze moze by¢ stopniowalna,
bowiem stan zagrozenia istnienia organizacji (systemu) moze by¢ wyrazem lub
przyczyna niskiej efektywnos$ci. Rozwdj i adaptacja bedg sie natomiast wyrazaé np.
we wzroscie organizacji lub wdrazaniu nowych elementow.

Dla tak przedstawionego wymiam efektywnosci jako kryteria oraz ich
wskazniki zaproponowano:

- adaptacje, a jej wskaznikami sg: innowacyjnos¢, wartos¢ wydatkdéw na

badania i rozw@j, wartos¢ zastosowanych wnioskow racjonalizatorskich;

- przetrwanie, ktdrej wskaznikami jest istnienie organizacji;

- rozwdj, z nastepujacymi wskaznikami: warto$¢ inwestycji, liczba pracow-

nikow podnoszgcych kwalifikacje, dynamika produkcji lub sprzedazy.

Wymiar ,,polityczny” (efektywnos¢ ,,polityczna”) - odnosi sie do relacji
organizacji (systemu) z otoczeniem. Szereg autorow zwraca uwage na fakt, iz umie-
jetno$¢ utrzymywania przez organizacje wiasciwych relacji z otoczeniem jest obok
wydajnosci waznym elementem efektywnosci. Podkresla sie, ze przy tej samej
sprawnos$ci procesow przetwarzania (transformacji) informacji efektywno$¢ organi-
zacji moze by¢ r6zna, w zaleznosci od umiejetnego kreowania relacji wspoétdziata-
nia, koegzystencji lub wsparcia innych organizacji. Dziatania ,,polityczne” powinny
by¢ takze skierowane do wewnatrz organizacji (systemu) i mie¢ na celu uzyskanie
mozliwie najlepszych (dla organizacji, systemu) warunkéw uczestnictwa ludzi
w realizowanych procesach (np. zwiekszenie wysitku wktadanego w prace, zwiek-
szanie inowacyjnosci itp.). Warto takze wyjasni¢ cudzystow w nazwie wymiaru.
Z jednej strony trudno bylo autorom prezentowanej koncepcji znalez¢ odpowiedni
termin dla opisywanego wymiaru, z drugiej zas strony chodzito o wyroznienie opi-

sywanego wymiaru od ,wielkiej polityki”. Istotg za$ tego wymiam jest polityka
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organizacji (systemu) w stosunku do innych podmiotéw tego samego rodzaju oraz
wiasnych podsystemOw. Wyraza sie ona najczesciej w taktyce postepowania, a ter-
min ten uzywany jest do okre$lania decyzji organizacyjnych o krétkim horyzoncie
czasu, natomiast ,,polityka” organizacji czesto wigze sie z jej strategig i duzym ho-
ryzontem czasowym.

W odniesieniu do tego wymiaru zaproponowane zostaty nastepujace kryteria
i wskazniki:

- pozycja przetargowa zewnetrzna z wskaznikami: wielko$¢ dotacji, sub-

wencji, obnizenie podatkow;

- pozycja monopolisty, ktorej wskaznikami jest: udziat w rynku, autonomia

wzgledem otoczenia i uczestnikow;

- pozycja przetargowa wewnetrzna wraz z warunkami pracy i ptac w odnie-

sieniu do innych organizacji.

Analiza treSci przedstawionych powyzej wymiaréw efektywnosci pozwala
na stwierdzenie, iz wyraznie wigzg sie one z oceng dokonywang z poziomu organi-
zacji i z punktu widzenia jej intereséw, cho¢ moga by¢ wykorzystywane takze do
ocen zewnetrznych. Pozostate trzy wymiary majg inny charakter. Dwa z nich doty-
czg efektywnosci w kategoriach nadsystemu spotecznego, trzeci natomiast - efek-
tywnosci organizacji (systemu) w zaspakajaniu szeroko rozumianych potrzeb jej
uczestnikdw. Wymiary kulturowy i polityezny wiazg sie z tym, ze poza relacjg swo-
jej funkcji genotypowej organizacje wywierajg takze inny, zamierzony lub nieza-
mierzony wptyw na swoje otoczenie.

Wymiar polityczny (efektywnos¢ polityczna) - odnosi sie do efektywnosci
organizacji w utrwalaniu (lub naruszaniu) istniejgcego porzadku w otoezeniu. Jest
to efektywno$¢ organizacji z punktu widzenia interesobw nie jej samej, a wiadzy
rzadzacej lub ugrupowania politycznego. Oficjalnie rzadko ocenia sie efektywnos¢
organizacji postugujac sie tym wymiarem.

Wymiar kulturowy (efektywnos$¢ kulturowa) - odnosi si¢ do zdolno$ci or-
ganizacji do utrwalania warto$ci i norm, ktére pozwalajg zachowaé tozsamos¢ kul-

turowa spoteczenstwa, a takze do ich wkiadu do rozwoju kultury (szeroko rozumia-
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nej: technicznej, organizacyjnej, sanitarnej, a nie tylko kultury sensu stricto) i jej
adaptacji do zmian w kulturze w skali regionalnej lub Swiatowe;j.

Jako kryteria tego wymiaru zaproponowano tozsamos$¢ oraz adaptatywnosc
kulturowa, a wskazniki to: zgodno$¢ norm organizacyjnych z normami kulturowy-
mi oraz innowacyjnos¢ kulturowa.

Wymiar behawioralny (efektywnos¢ behawioralna) - obejmuje takie kryte-
ria, jak satysfakcja z pracy, nasilenie konfliktow wewnetrznych, morale pracowni-
kow itp. Wyraza on interesy uczestnikow organizacji (systemu) i stuzy gtownie
ocenie z ich punktu widzenia, ale nie tylko. Efekt)wnos$¢ organizacji w tym wymia-
rze moze podniesc jej efektywnos¢ w innych wymiarach: rzeczowym, ekonomicz-
nym, systemowym. Moze by¢ takze pozytywnie skorelowana z innymi wjnniarami.
Z drugiej za$ strony wymiar ten moze by¢ czeSciowo lub catkowicie niezgodny
z innymi, zwikaszcza z wymiarem ,,politycznym”, ale takze ekonomicznym (wysoka
wydajnos¢ i wysoka satysfakcja nie zawsze idg w parze).

Kryteriami i wskaZznikami tego wymiaru moga byc:

- morale, ajako wskazniki: poczucie bezpieczerstwa i wydajnos¢ pracy;

- satysfakcja z pracy, a w tym: fluktuacja, absencja, stopien integracji pra-

cowniczej oraz stosunki miedzyludzkie.

Analiza literatury, a zwiaszcza roznego podejscia do efektywnosci pozwala
na stwierdzenie, iz réznorodnos¢ wymiaréw efektywnosci organizacji i rézne
mozliwe punkty widzenia: samej organizacji, systemu, podsystemdw, otocze-
nia, jednostki ludzkiej powodujg, ze nie jest konieczne dokonywanie jednocze-
snej oceny wszystkich aspektéw efektywnosci. Otrzymane wnioski wskazuja na
to, ze wielokrotnie nie jest to takze pozadane, ani mozliwe. Dokonujac wyboru
wymiaréw i odpowiadajgcych im kryteriow oceny efektywnos$ci dazy¢ nalezy do
dziatania podobnego w swojej istocie do wyboru i hierarchizacji celéw dziatania.

W odniesieniu do tak przedstawionej tezy mozna sformutowac¢ wniosek, ze
nie da sie okres$li¢ jednego syntetycznego kryterium efektywnosci systemu do-
wodzenia. Co wiecej, w odniesieniu do specyfiki systemow dowodzenia poszcze-

gblnych jednostek lub nawet w odniesieniu do ich miejsca w strukturze hierarchicz-
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nej nie da sie zidentyfikowaé jednolitego i uniwersalnego systemu oceny wielo-
kryterialnej.

Koncepcja oraz system oceny efektywnosci dowodzenia musi zatem spetnia¢
dwa warunki:

- by¢ uniwersalna na tyle, aby mozna byto jg zastosowac dla organéw kie-

rowania (dowodztw, elementéw systemu dowodzenia) o réznej specyfice;

- zbior kryteriow oraz wskaznikow powinien by¢ w przyjetej koncepcji do-
bierany indywidualnie dla kazdego ocenianego elementu dowodzenia lub
grupy systemdw o takich samych parametrach organizacyjnych.

Synteza wnioskéw czgstkowych otrzymanych w toku prac badawczych po-
zwolita na stwierdzenie, ze przystepujac do kreowania zbioru miernikéw stuzacych
do okres$lenia efektywnosci poszczegdlnych systemow dowodzenia nalezy brac¢ pod
uwage szereg czynnikdw, a najwazniejsze z nich to:

- funkcje genotypowe danego systemu dowodzenia oraz organizacji (jed-

nostki), w ktorej realizuje on funkcje dowodzenia;

- zestaw celow perspektywicznych i biezacych wraz z uznawang hierarchia
ich waznosci;

- cel, z punktu widzenia, ktérego dokonuje sie oceny.

Whnioski otrzymane w toku badan pozwolity na identyfikacje zagadnien, ja-
kie nalezy bra¢ pod uwage przystepujac do formutowania podstaw, zatozen, regut
i zasad oceny oraz pomiaru efektywnosci systemu dowodzenia.

Najwazniejsze z nich to:

- potrzeba uwzglednienia determinantdw majacych wpltyw na organizacje

i funkcjonowanie systemu dowodzenia;

- zidentyfikowanie wymiarow efektywnos$ci systemu dowodzenia jedno-
stek wojsk lgdowych na szczeblu taktycznym;

- okreslenie, jakie aspekty organizacji lub funkcjonowania systemu dowo-
dzenia poddawaé ocenie (odnosi sie to do wymiaréw efektywnosci bra-
nych w danym przypadku pod uwage);

- zaproponowanie Kkryteriow oceny dla poszczegdlnych wymiaréw oraz

odpowiadajgcych im miernikow (wskaznikow) efektywnosci;
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- zidentyfikowanie wzorcéw (standardéw) do jakich nalezy odnies¢ (jezeli
istniejg takie wzorce!) uzyskane wyniki (np. innych systemow, $rednich
wystepowania).

Stwierdzono takze, iz skonstruowany na podstawie powyzszych zatozen sys-
tem oceny efektywnos$ci bedzie miat charakter utylitarny. Jednak w hierarchicznej
strukturze sit zbrojnych ocena efektywnosci w odniesieniu do systemu dowodzenia
poszczegOlnych jednostek w znacznej mierze moze mie¢ charakter uniwersalny.
Zastosowanie zmiennych zaleznych moze dotyczy¢ specyfiki ocenianego syste-
mu dowodzenia oraz jego roznic w odniesieniu do przyjetego rozwigzania mo-
delowego. Dobo6r zmiennych warunkowany bedzie i sankcjonowany ustaleniami
przeprowadzonymi przed przystgpieniem do oceny, a zmierza¢ kazdorazowo powi-
nien do uwzglednienia specyfiki weryfikowanego systemu oraz zastosowaniu od-
powiednich kryteriow i miernikow. Postepowanie takie moze z pozoru utrudni¢ po-
rownanie efektywnosci roznych w istocie systeméw dowodzenia.

Jednak juz pierwsza analiza tego zagadnienia pozwolita na okreslenie wnio-
sku, ze sytuacja zastosowania roznej skali kryteriéw i miernikow, poréwnan takich
zdecydowanie nie wyklucza. Warunkiem obiektywnej oceny efektywnosci jest
w tym przypadku przyjecie takiego samego zestawu Kryteridow, uzycie tych sa-
mych miernikéw w odniesieniu do wszystkich branych pod uwage systemoéw
lub ich elementow (podmiotow badan, oceny).

W odniesieniu do wielowymiarowego i ztozonego systemu dowodzenia po-
wszechnym moze by¢ sytuacja, iz zestaw wymiardw, kryteriow i miernikéw efek-
tywnosci zalezeC bedzie kazdorazowo od tego, kto i z jakiego punktu widzenia
dokonuje pomiaru i oceny. Okre$lone kazdorazowo priorytety moga spowodowac,
iz poszczegOlne kryteria nabiera¢ beda stosownie do kontekstu odpowiedniej wagi
I znaczenia.

Szereg autoréw podkresla, iz dokonanie syntezy wielokryterialnej oceny
efektywnosci organizacji lub systemu jest jej wadg. Dostrzec mozna takze dos¢ roz-

powszechnione pragnienie opracowania jednego syntetycznego miernika. Zwraca
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sie jednak uwage, iz dgzenie to moze doprowadzi¢ do szeregu uproszczen ijedno-
stronnosci™.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na stwierdzenie, ze wiekszo$¢ stano-
wig jednak zwolennicy wielokryterialnej oceny efektywnos$ci. Warto przedstawic
probe pokonania zwigzanych z ta oceng watpliwosci, jakg dokonali amerykanie
J. M. Pennings i P. S. Goodman™'~. Prezentujg oni poglad, ze nie ma pojedynczego
celu, warunku czy standardu, ktéry mogtby okresli¢ ocene efektywnosci. Swojg
koncepcje efektywnos$ci opierajg oni na trzech pojeciach. Sg nimi:

- cele (ang. goals);

- ograniczenia (ang. constrains);

- standardy (ang. referents).

Cele sg definiowane jako pozadany stan koncowy okre$lony przez elementy
kierownicze. Jednak poza osigganiem celéw organizacja i system muszg spetniaé
szereg warunkdéw, aby mogty by¢ uznane za efektywne. Takimi warunkami w od-
niesieniu do systemu dowodzenia moze by¢ wysoka jako$¢ opracowanych doku-
mentow dowodzenia, odpowiedni poziom wyksztatcenia oficerow dowodztwa itp.
Zwraca sie uwage, ze przyjmowane warunki mogg by¢ w pewnym sensie ograni-
czeniami w odniesieniu do pewnych procesow organizacyjnych. Mogga by¢ jednak
takze stymulatorami rozwoju, a wrecz powinny by¢ elementem wplywajagcym na
wzrost efektywnos$ci. Standardy sg to natomiast przyjete przez elementy kierowni-
cze (wielokrotnie nadrzedne) wskazniki liczbowe, ktére wyznaczajg poziom celéw
i warunkéw (wymagan) do spetnienia.

W swojej istocie rozwiniecie koncepcji przedstawionej na podstawie powyz-
szych zatozen mowi, iz organizacje lub systemy sg efektywne, gdy odpowiednie
warunki sg spetnione i gdy rezultaty ich funkcjonowania osiggaja lub przewyz-
szajg zestaw standarddéw wyznaczajacych cele organizacji lub systemu.

Tak ujeta ocena efektywnosci polega na poréwnaniu ex post rezultatow ze
standardami dotyczacymi poszczegdlnych celow, warunkéw lub wymagan. Prowa-
dzi to do stwierdzenia, iz podczas dokonywania oceny efektywnosci kazdorazowa

M. Bielski, Organizacje..., s. 120.

J.M. Pennings, P.S. Goodman, Toward a Workable Framework, opis Bielski M., Organizacje...,
s. 120.
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zaktada¢ nalezy wynik pozytywny, jes$li warunki i wymagania zostang spetnione,
natomiast cele osiggniete lub nawet przekroczone.

W takim ujeciu efektywnos¢ jest stopniowalna w ograniczonym zakresie.
Dotyczy bowiem stopnia zblizenia sie do zadar uznanych za cele lub ich przekro-
czenia. Niespetnienie jednego lub kilku przyjmowanych podczas oceny warunkow
autorzy powyzszej koncepcji proponujg przyjmowacé niestopniowalnie i w takim
przypadku mowic raczej o nieefektywnosci organizacji lub systemu. W odniesieniu
do tak przyjetych zatozen oceny, zwraca sie w literaturze przedmiotu uwage na to,
iz pozwalajg one zachowac z jednej strony walory oceny wielokryterialnej, a row-
nocze$nie utatwiajg wprowadzenie ogdlnego, zagregowanego miernika efektywno-
sci.

Metodologia tak zredagowanej oceny efektywnosci polega w pierwszym
rzedzie na rozroznieniu celow, warunkéw i wymagan do spetnienia przez system
lub organizacje. Dokonuja tego odpowiednie elementy kierownicze zewnetrzne lub
wewnetrzne. Nastepnym krokiem powinien by¢ podziat kryteriow efektywnosci na
cele i warunki do spetnienia, a kolejnym przyjecie standardéw, do ktérych poréw-
nywane bedg wyniki i ktore stanowig konkretyzacje zaréwno celéw, warunkow oraz
wymagan.

Wyrdznienie celow, warunkow i wymagan jest wyrazem wagi, jakg elementy
kierownicze przyktadajg do roznych pozadanych wynikow funkcjonowania syste-
mu. Jako przyktad poda¢ mozna, iz opracowanie rozkazu operacyjnego potraktowa-
ne moze byc jako cel dziatania, natomiast wymagania jakosciowe wobec niego jako
warunki do spetnienia. Natomiast przyjmowane standardy sg liczbowym wyraze-
niem celow, warunkow i wymagan do speinienia. Dla ich okreSlenia, podobnie jak
do wyrazania roznych postaci efektywnos$ci mozna postuzy¢ sie wieloma mierni-
kami, a rezultaty otrzymane w wyniku zastosowania tych samych miernikow sg po-
rownywalne z przyjetymi standardami.

W trakcie prowadzonych dociekan zwrdcono uwage na wielkie znaczenie
przypisywane standardom (wzorcom, modelom). Dzieli sie je zazwyczaj na we-

wnetrzne i zewnetrzne oraz statyczne oraz dynamiczne.
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Wewnetrzne dotyczg tylko organizacji lub systemu odniesienia i mogg wy-
razaC cele lub aspiracje grupy kierowniczej. Zewnetrzne pochodza za$ z innych
organizacji i stanowig podstawe do porownan z efektywnoscia tych organizacji lub
systemow. Wielokrotnie trudno bedzie poréwnywac globalng lub catkowity efek-
tywnos$¢ organizacji lub systemu, natomiast powszechne bedg poréwnania czgstko-
we dokonywane za pomocg standarddéw zewnetrznych.

Standardy statyczne to liczby wyznaczajace jaka$ wielko$¢ w okreslon)mi
momencie. Standardy dynamiczne dotyczg zmian w czasie. Okre$lenie i przyjecie
réznego rodzaju standardow powodowaé moze, ze stang sie one niejako wyznaczni-
kami efektywnosci, a jednocze$nie rozny ich charakter decydowac bedzie o wielo-
aspektowym i wielowymiarowym podejsciu do efektywnosci.

Prowadzac badania efektywnos$ci systemu dowodzenia przyjeto zatozenie, iz
w szerokim stopniu czerpa¢ nalezy z dorobku polskich i zagranicznych koncepcji
funkcjonowania organizacji. Jak juz podkreSlano w szeregu publikacjach terminy
organizacja i system uzywane sgjako synonimy, gdyz w istocie kazda organizacja
jest swoistym systemem.

Efektywno$¢ systemu dowodzenia postrzegana by¢, zatem powinna jako
istotny element teorii dowodzenia. Podobnie jak efektywno$é organizacji jest jed-
nym z centralnych zagadnien teorii organizacji i zarzadzania. Pomimo powyzszego,
jakze oczywistego i fundamentalnego stwierdzenia, zagadnienia efektywnosci sg
stosunkowo rzadko przedstawiane w teorii. Rozwoj badan i rozwazan teoretycznych
nad efektywnoscigjest, zatem wazny zaréwno dla rozwoju teorii jak i w odniesieniu
do praktyki. Zwkaszcza duze znaczenie praktyczne powinny mie¢ kryteria i mierniki
efektywnos$ci, bowiem kazda dyskusja nad poprawieniem efektywnosci powinna
mie¢ swoje uzasadnienie oraz skate poréwnawcza.

W odniesieniu do wyboru koncepcji oceny efektywnos$ci systemu dowodze-
nia wnioski otrzymane w toku badan teoretycznych potwierdzone zostaty badaniami
empirycznymi. Jednoznacznie wskazuja one, iz podczas takiej oceny stosowaé na-
lezy koncepcje wielowymiarowos$ci oraz wielopoziomowosci systemu dowodzenia.
Przyjecie tego zatozenia pozwotito na uswiadomienie sobie zakresu problemu. Sy-

tuacja taka spowodowana zostata tym, iz dotychczas nie podejmowano préb upo-
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wszechnienia wielowymiarowej oceny efektywnosci systemu dowodzenia wojsk
ladowych. Prowadzone w tym zakresie prace miaty charakter specjalistyczny i za-
zwyczaj koncentrowaty sie na elementach technicznych. Natomiast podejscie wie-
lowymiarowe i wielokryterialne zwraca swojg uwage na rézne aspekty funkcjono-
wania systemu.

Synteza wnioskow czastkowych pozwolita takze na wygenerowanie schema-
tu dojscia do wielowymiarowego pomiaru efektywnosci systemu dowodzenia.
Przedstawiony on zostat na rysunku 2.5. Ujeto w nim relacje pomiedzy determinan-
tami, wymaganiami i obszarami systemu dowodzenia wraz z og6lnym schematem
dojscia do poszczegblnych kryteridw, wskaznikow i miernikéw efektywnosci.
Przedstawiony schemat zespot badawczy traktuje jako otwarty i wraz z otrzymywa-
niem w toku badan kolejnych wynikow nastgpi jego uzupetnienie i rozwiniecie.

Przedstawiony schemat zdeterminowat, wytyczyt oraz stanowi niejako ilu-
stracje koncepcji prowadzenia prac badawczych. Drugi etap badan, ktérego wyniKki
przedstawiane sg w niniejszym opracowaniu, dotyczy w swojej istocie determinan-
tow wptywajacych na efektywno$¢ poszczegdlnych elementéw systemu dowodze-
nia. Elementy te traktowane sa, zatem jako obszary efektywnosci systemu. Zatoze-
nia zespotu badawczego okreslaja, w kolejnym etapie badan wysitek naukowy sku-
piony zostanie na wykreowaniu poszczegolnych wymiaréw i kryteriow efektywno-
sci zespotow organizacyjno-funkcjonalnych oraz pojedynczych stanowisk pracy.
Zwienczeniem prac badawczych ma sta¢ sie natomiast identyfikacja poszczegdl-
nych wskaznikow efektywnos$ci wraz z narzedziami ich pomiaru oraz przedstawie-

nie mozliwosci zastosowania wielokryterialnej oceny efektywnosci systemu dowo-

dzenia w praktyce.
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Juz na tym etapie prac badawczych pojawit sie kolejny problem, ktéry rzutu-
je w znacznej mierze na efekty prowadzonych badan. Otéz sam pomiar efektywno-
Sci stuzy w swojej istocie potrzebie ciggtego jej zwiekszania. Jednak brakuje cato-
sciowego wzorca organizacji i funkcjonowania systemu dowodzenia (w tym takze
poszczegOlnych jednostek). Okresla sie go jako standard co, do ktérego odniesc¢
mozna by otrzymane wyniki efektywnos$ci oraz sprawdza¢ wszelkiego rodzaju no-
we rozwigzania. Pilng staje sie, zatem potrzeba potaczenia wszelkiego rodzaju
wzorcow czastkowych oraz wykreowania statego uniwersalnego standardu wraz
z pewng liczbg zmiennych, wiasciwych dla poszczego6lnych systemow (jednostek)
specjalistycznych. Rozwigzanie tego problemu stanowi¢ moze odrebny temat ba-

dawczy, a korelacja wynikow moze postuzy¢ w szeregu zastosowaniach praktycz-
nych.

64



3. DETERMINANTY EFEKTYWNOSCI SYSTEMU
DOWODZENIA NA POZIOMIE SYSTEMU | PROCESU

3.1. Efektywnos$¢ na poziomie systemu

Wyniki badan prowadzonych w obszarze dowodzenia oraz dosSwiadczenia
otrzymane w toku wspdtczesnych operacji prowadzonych przez komponenty naro-
dowe i sojusznicze wskazuja, ze o powodzeniu we wspdéiczesnych dziataniach
w duzej mierze decydujg materiatne elementy systemu dowodzenia. Jako element
systemu dziatania (operacji) jest to w istocie podsystem kierowania (dowodzenia),
jednak z uwagi na range i znaczenie czesto ujmowany jest i rozpatrywany jako sys-
tem.

Zbidr elementow systemu dowodzenia jest bardzo duzy. Zadania, jakie reali-
zuje wymagaja odpowiedniego stopnia zorganizowania, odpowiednio przygotowa-
nego personelu oraz szeregu elementdéw technicznych i infrastruktury zabezpiecza-
jacej oraz wspierajacej jego dziatanie.

Celowe i skoordynowane dziatanie elementow systemu dowodzenia umozli-
wia realizacje funkcji dowodzenia. Sg one w znacznej mierze procesami koncepcyj-
nymi zmierzajagcymi do rozwigzania konkretnych sytuacji decyzyjnych oraz uru-
chomienia stosownych proceséw wykonawczych.

W teorii dowodzenia materialne i niematerialne elementy systemu dowodze-
nia grupowane sg i klasyfikowane w trzech zasadniczych komponentach:

- organizacji dowodzenia;

- procesie (procedurach) dowodzenia;

- Srodkach dowodzenia.

W tej czesci procesu badawczego szczegdlng uwage skupiono na organiza-
cji dowodzenia, ktora stanowita obszar badan teoretycznych i praktycznych.
W niniejszym rozdziale przedstawione zostang wyniki badan uzyskanych w trakcie
rozwigzywania problemu badawczego, jakim byto okreslenie: Jakie determinanty

wptywajg na efektywnos¢ dowodzenia na poziomie systemu?. Potrzeba rozwigza-
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nia tego problemu badawczego wynika przede wszystkim z koniecznosci obiektyw-
nej i rzeczowej oceny celéw systemu dowodzenia, jego zorganizowania oraz proce-
sOw zarzadzania zachodzacych na najwyzszym poziomie oceny efektywnosci.
Przystepujac do zebrania wnioskow otrzymanych w toku prac badawczych
oraz ujecia ich w formie niniejszego studium uznano, iz opisane w poprzednich cze-
$ciach szczegOtowe elementy systemu dowodzenia, wraz z ich charakterystykami
stanowig podstawe dociekan naukowych i nie nalezy ich powiela¢ w kolejnych
opracowaniach. Dlatego w rozdziale tym zaprezentowane zostang wnioski oraz te
wyniki, ktore przyczyniajg sie do rozwigzania okreslonych na wstepie problemow

badawczych oraz osiggniecia zaktadanych celdw.

3.1.1. Determinanty normatywne

W odniesieniu do przyjetego celu, w tej czesci prac badawczych stwierdzo-
no, iz zasadniczym determinantami efektywnosci na poziomie systemu sg doku-
menty normatywne regulujace poszczegodlne aspekty funkcjonowania systemu
dowodzenia.

Za zasadnicze uznano .Jnstrukcjg organizacji i funkcjonowania wojennego
systemu dowodzenia szczebla operacyjnego i taktycznego’\, wprowadzong do
uzytku stuzbowego 2 lipca 2001 roku oraz ..Regulamin dziatan wojsk lgdowych’™\,
Istotnymi sg takze Polskie Normy Obronne (PNO). Stanowig one znaczacy element
przystosowania naszych sit zbrojnych do standardow NATO.

Oceniajgc ten fragment funkcjonowania systemu dowodzenia uznano, iz
wszedzie tam, gdzie jednostki wojskowe przewidziane sg do realizacji zadan w ra-
mach potgczonych sit zbrojnych NATO, a takze jako kontyngenty ONZ, determi-
nantami organizacji i funkcjonowania ich systemu dowodzenia powinny by¢ doku-
menty stosowne dla tych gremidéw polityczno-wojskowych. Oczywiscie nie nalezy

zapominac o catym teoretycznym dorobku teorii dowodzenia oraz innych dziedzin

Instrukcja organizacji ifunkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szczebla operacyjnego i taktycz-
nego, Szt. Gen. WP, Warszaw 2001.

% Regulamin Dziatari Wojsk Ladowych, DWLad, Warszawa 1999.
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pokrewnych. Jako pomocnicze mogga takze postuzyC publikacje dydaktyczne i na-
ukowe Akademii Obrony Narodowej lub innych o$rodkéw dydaktyczno-
naukowych.

Nawigzujac do zdefiniowanego problemu badawczego przyjeto, iz organi-
zacja dowodzenia jest to element systemu dowodzenia obejmujacy materialne
I niematerialne elementy stanowigce baze funkcjonowania systemu. Na organizacje
dowodzenia sktadajg sie:

- zasady dziatania dowddztw;

- sposéb ich zorganizowania;

- uprawnienia, odpowiedzialno$¢ i zadania poszczegolnych osob funkcyj-

nych i komorek organizacyjnych;

- relacje pomiedzy dowodztwami w przyjetej strukturze hierarchicznej oraz
funkcjonalnej;

- podziat i struktura funkcjonalna dowodztw na stanowiskach dowodzenia;

- zasady organizacji i funkcjonowania stanowisk dowodzenia.

Whnioski otrzymane w wyniku analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze
wielokrotnie formutowano wobec systemu dowodzenia oraz jego poszczegolnych
elementéw wymagania, ktére powinny by¢ spetnione, aby dowodzenie byto spraw-
ne, skuteczne oraz efektywne.

Wymagania te mozna wrecz przyjac¢ jako czynniki determinujgce procesy
zwigzane z organizacjg i funkcjonowaniem systemu dowodzenia. NajczesSciej
przyjmuje sie, iz jest to:

- potrzeba zachowania wysokiej zywotnosci obiektéw i srodkoéw dowodze-

nia;

- zdolno$¢ systemu do wspotdziatania, koordynowania i synchronizacji
dziatan, a w tym jednostek réznych rodzajéw sil zbrojnych, komponentow
sil zbrojnych panstw w ramach Sojuszu, dziatan wielonarodowych oraz
z administracjg cywilna;

- duza zdolno$¢ reagowania i dostosowania dowodzenia do potrzeb sytuacji,
w zaleznosci od rodzaju i intensywnosci prowadzonych dziatan, warun-

kow terenowych i pogodowych, czy oddziatywania przeciwnika;
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- duza operatywno$¢, skryto$¢, trwatosc i elastycznosé.

Wymienione determinanty oraz wspétczesne warunki funkcjonowania wojsk
ladowych wskazuja, iz system dowodzenia wojsk ladowych swoje zadania realizo-
wat bedzie w warunkach dziatan narodowych i koalicyjnych. Dlatego organizacja
dowodzenia staje sie podstawowym elementem systemu, wobec ktérego kreowane
sg wspobtczesne zatozenia narodowego systemu dowodzenia.

Kazda struktura (organizacja) powotana do realizacji okre$lonych funkcji
powinna miec jasne zasady dziatania. Regulowa¢ one powinny wszystkie aspekty
jej funkcjonowania. Analiza literatury przedmiotu pozwolita na wyciggniecie wnio-
sku, ze zasady dziatania dowodztw powinny by¢ sprecyzowane w dokumentach
normatywnych dotyczacych dowodzenia, prowadzenia dziatan na szczeblu opera-
cyjnym i taktycznym oraz instrukcjach dotyczacych funkcjonowania danych jedno-
stek. Zasadniczy dokument determinujacy dziatania danej jednostki powinien okre-
$la¢ zatozenia i zasady jej funkcjonowania, a w tym takze systemu dowodzenia.

Przeprowadzony proces badawczy wykazat, iz taki sposéb postepowania jest
do$¢ powszechny w armiach innych panstw NATO. Miedzy innymi w wojskach
ladowych Bundeswehry zaréwno w czasie pokoju jak i wojny dokumentem regulu-
jacym dziatanie danego dowddztwa jest tzw. Regulamin Pracy Sztabu (niem.
Stabsdienstordnung) . W rzeczywistosci sg to dwa dokumenty, ktére osobno dla
okresu pokoju oraz na czas kryzysu i wojny, opracowywane sg przez caty sztab pod
kierownictwem komorki S6 (wsparcia dowodzenia). Dokumenty te zatwierdza szef
sztabu i obowigzujg one wszystkich zotnierzy danego dowodztwa. Waznym wnio-
skiem jest takze to, ze Regulamin Pracy Sztabu opracowywany jest dla kazdej jed-
nostki oddzielnie, uwzgledniajac jej specyfike (sktad osobowy, wyposazenie
w sprzet itp.) oraz przyjete metody pracy. Kazdorazowo jednak musi on by¢ zgod-
ny z obowigzujagcymi dokumentami normatywnymi w zasadniczych kwestiach,
zwhaszcza tych, ktore okre$lajg korelacje danej jednostki z innymi (np. rozkaz ope-
racyjny, czy meldunek o sytuacji zawsze musi mie¢ taki sam uktad we wszystkich
jednostkach). Przejscie z pokojowego trybu pracy na wojenny odbywa sie na roz-

M. Szymanski, Organizacja i funkcjonowanie stanowisk dowodzenia d)>wizji zmechanizowanej Bunde-
swehry, AON, Warszawa 1998, s. 29-30.
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kaz dowodcy jednostki, przed lub w trakcie przechodzenia do dziatan bojowych,
I wigze sie z rozwinieciem mobilizacyjnym, uzupetnieniem sztabu personelem re-
zerwy oraz organizowaniem stanowisk dowodzenia w miejscu statej dyslokacji lub
ich przemieszczaniem i rozwinieciem w rejonie dziatania.

Podobnie rzecz sie ma w innych jednostkach panstw cztonkowskich NATO.
Zasady funkcjonowania dowddztw opracowywane sg w formie Statych Procedur
Operacyjnych, okreslanych akronimem SOP (ang. Standing Operation Procedures
- SOP). Stad tez mozna spotkac sie z SOP-em danej jednostki wojskowej, kazdego
szczebla dowodzenia.

Synteza wnioskéw czgstkowych otrzymanych w toku analizy dokumentéw
normatywnyeh obowigzujaeych w naszych sitach zbrojnych wykazata, ze w okresie
pokoju w kazdej jednostce opracowywane sg rozne dokumenty dotyczace jej funk-
cjonowania. Obserwuje sie réwniez zjawisko tworzenia SOP-6w na bazie doku-
mentdw przywiezionych z ¢wiczen czy otrzymanych w ramach wspotpracy miedzy
jednostkami z réznyeh panstw NATO. Brak jest natomiast odgérnych dokumentéw
normatywnych w tym zakresie.

Duzo bardziej szezegétowo regulowane jest funkcjonowanie dowddztw na
stanowiskach dowodzenia w okresie kryzysu i wojny. Dla kazdego stanowiska
opracowuje sie, bowiem ,,Instrukcje organizacji pracy na stanowisku dowodzenia”.
W swojej istocie dokument ten regulowac¢ powinien kwestie zwigzane z rozwija-
niem, dyslokacjg i funkcjonowaniem stanowisk dowodzenia, obiegiem informacji
wewnatrz i pomiedzy stanowiskami dowodzenia, ustalenia w zakresie organizacji
pracy oraz ogolne zasady odtwarzania systemu dowodzenia. Jego treSci powinny
dotyczy¢ zagadnien wedtug podanego w instrukcji wzoru:

1. Zasady funkcjonowania stanowiska dowodzenia (przeznaczenie, zadania).

2. Struktura i podstawowe zadania obsady operacyjnej komoérek organizacyj-

nych stanowiska dowodzenia.

3. Zasady rozwijania, funkcjonowania i przemieszczania stanowiska dowo-

dzenia.

4. Metodologia dziatania w procesie dowodzenia.

5. Wykorzystanie zautomatyzowanych systeméw dowodzenia.
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6. Zasady korzystania z technicznych srodkow tgcznosci.

7. Obieg informacji.

8. Zabezpieczenie stanowiska dowodzenia.

a. Zabezpieczenie bojowe.
b. Zabezpieczenie logistyczne.

9. Zalaczniki - wzory dokumentéw dowodzenia.

Dokonujac uogolnienia wnioskow badan teoretycznych w obszarze norma-
tywnych zasad dotyczacych funkcjonowania dowddztw stwierdzono konieczno$é
opracowania odpowiedniej instrukcji (regulaminu) pracy (funkcjonowania) do-
wodztw. Dotyczy¢ ona powinna wszystkich strukturalnych, proceduralnych i tech-
nicznych aspektow funkcjonowania dowodztw zaréwno w okresie pokoju jak tez
zagrozenia (kryzysu) i wojny. Instrukcja ta powinna by¢ takze podstawg opracowa-
nia w kazdej jednostce oddzielnej instrukcji funkcjonowania jej dowddztwa (na
wzor SOP-u). Powinna ona miedzy innymi uwzglednia¢ specyfike (zadania) danej
jednostki, szczeg6towo regulowaé ogdlne zagadnienia zawarte w dokumentach
normatywnych oraz okre$la¢ zasady funkcjonowania w tych wszystkich dziedzi-
nach, ktorych nie ujeto w instrukcjach ogolnych.

Przedstawione powyzej uwarunkowania zdeterminowaty wnioski formuto-
wane w odniesieniu do przyjetego problemu badawczego. Pierwszy element organi-
zacji dowodzenia - zasady dziatania dowodztw, jako obszar identyfikowania barier
skutecznego dowodzenia powinien dotyczy¢ zarbwno kwestii ogdlnych jak i szcze-
gétowych danej jednostki. Nie ulega jednak watpliwosci, ze gtdwng barierg sku-
tecznego dowodzenia wystepujacg w obszarze tak okre$lonych zasad funkcjonowa-
nia dowodztw jest w gtdwnej mierze brak instrukcji funkcjonowania jednostki.

Natomiast, jezeli przyjrzymy sie dokumentom dotyczgcym badanej proble-
matyki stwierdzono, iz czesto sporzadzano je w jednostkach ad hoc. Wynikato to
z potrzeby chwili, w zwigzku z ¢wiczeniami miedzynarodowym, kontrolg ze szcze-
bla centralnego, lub na skutek otrzymanych materiatow z innych zrédet. Do najcze-
$ciej zauwazanych niedociggnie¢ w tym zakresie zaliczy¢ nalezy rdznice w sporza-
dzanych dokumentach w stosunku do instrukcji ogolnej dotyczacej catosci sit zbroj-

nych lub danego rodzaju sit zbrojnych. W wojskach lgdowych dotyczy to Instrukcji
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organizacji i funkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szczebla operacyjne-
go i taktycznego w aspekcie podstawowych zasad i procedur dowodzenia. Opraco-
wane dokumenty nie regulujg w petni poszczeg6lnych obszaréw funkcjonowania
dowddztwa w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Nie wszystkie z dokumentow
przewidujg i dopuszczajg funkcjonowanie jednostki w systemie narodowym i ko-
alicyjnym. Ponadto zbyt czesto zdarza sie, ze owe dokumenty nie zapewniajg reali-
zacji zadan danego oddziatu czy zwigzku taktycznego oraz peinej wspétpracy z in-
nymi podmiotami otoczenia (sgsiadami, przetozonym, podwiadnymi). Stad tez
w celu poprawy skutecznosci dowodzenia w tym obszarze jest wiele do poprawie-
nia. Oczywiscie przedstawione bariery przyja¢ nalezy jako bardzo ogdlne ptaszczy-
zny, wymagajgce dalszych prac badawczych zmierzajgcych do opracowania szcze-
goétowych dokumentéw regulujacych prawidtowy sposéb funkcjonowania kazdej

instytucji w tej dziedzinie.

3.1.2. Determinanty organizacyjne

W odniesieniu do przedstawionych uprzednio wymagan oraz w wyniku ana-
lizy funkcji systemu dowodzenia stwierdzono, ze zasadniczym uwarunkowaniem
powodzenia w przysztych dziataniach wojennych bedzie w pierwszej kolejnosci
koordynacja i synchronizacja dziatalnosci dowddztw réznych szczebli, rodzajow sit
zbrojnych w ramach wojsk wiasnych, a takze koalicji. Analiza literatury pozwala
stwierdzi¢, ze warunek ten moze by¢ spetniony w przypadku, gdy:

- struktura poszczegoélnych szczebli dowodzenia, tzn. dowddztw bedzie do-

stosowana do roli, jakg one majg spetnia¢ w walce i operacji;

- dziatalno$¢ dowoddztw zgrupowana zostanie w pewne obszary, czy nawet
piony funkcjonalne, odpowiadajgce zasadniczym dziedzinom funkcjono-
wania jednostek wojsk lgdowych.

Otrzymane w toku prac badawczych wnioski wykazaty takze, ze jako obsza-

ry funkcjonowania dowodztw przyjmuje sie: dziatalno$¢ operacyjna, rozpoznanie;

zabezpieczenie dziatan, wsparcie dziatan i wsparcie dowodzenia. Podziat ten trak-
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towany jest obecnie jako podstawa kreowania fundamentéw materialnych elemen-
tow systeméw dowodzenia oraz okre$lania relacji pomiedzy nimi. ldeowy schemat
struktury elementéw wymienionych obszaréw oraz relacji pomiedzy nimi przed-

stawiono na rysunku 3.1.

ZABEZPIECZENIE DZIAELAN SPRAWY OPERACYJNE
WSPARCIE
WSPARCIE DZIALAN PONCOZENIA MO
- WOJISK

(Art., OPLOPChemWInz
Lotn .) ROZPOZNANIE £ ADOWACI!

DOWODZTWA
KORPUSOW

DOWODZTWA
DYWIZJI

DOWODZIAYA
BRYGAD

DOWODZTWA
BAIALIONOW
(DYAYI1ZIONOW)

Rys. 3.1. Obszary (piony) funkcjonalne uwzgledniane w pracy dowddztw oraz po
wigzania pomiedzy nimi w wymiarze hierarchicznym ifunkcjonalnym
Zrédio: Opracowanie wkasne na podstawie J. Michniak®.

Struktura organizacyjna dowodztw traktowana jest jako podziat dowddztwa
na komorki organizacyjne wraz z okresleniem ich zadan, uprawnien, odpowiedzial-
nosci oraz uwzglednieniem powigzan informacyjnych. Ponadto w zakres rozpatry-
wanej problematyki wchodzi rowniez transformacja dowddztwa na stanowiska do-
wodzenia, a w tym ich struktura organizacyjno-funkcjonalna oraz jej powigzania
informacyjne.

Uwzgledniajgc powyzsze przyjeto, ze w narodowym systemie dowodzenia
ogolna struktura dowddztwa od szczebla batalionu (rownorzednego pododdziatu)

wzwyz powinna by¢ taka sama. Ewentualne réznice dotyczy¢ powinny odpowied-
% J. Michiiiak, Dowodzenie na szczeblu operacyjnym, Mysl Wojskowa nr 5, Warszawa 1998.
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nio rozbudowanych komorek specjalistycznych. Stad tez ogdlna organizacja do-

wodztwa sktada sie z:

1. Dowddcy oraz jego zastepcy.

2. Grupy dowaddcy, ktdrej sktad tworza osoby funkcyjne bezposrednio pod-

legte dowddcy. Moga to by¢ doradcy z nastepujacych obszardéw: prawo,

polityka, kontakty z mediami, szkolenie, finanse, sprawy wojskowe zwiag-

zane z organizacjg i koordynacjg dziatan wielonarodowych, itp.

3. Sztabu, na ktdérego czele stoi szef sztabu (jest przetozonym wszystkich

pracownikéw sztabu i Kieruje jego pracg, odpowiada jednocze$nie przed

dowodcg za sprawne funkcjonowanie sztabu), i ktory sktada sie z:

a.

Grupy oficeréw tgcznikowych, ktéra zapewnia miedzy innymi wspoét-
dziatanie z innymi jednostkami, komponentami sit potgczonych (sg to:
tacznicy, kurierzy, grupy operacyjne rodzajow wojsk, grupy opera-
cyjne).

Grupy specjalistycznej - w skiad, ktorej wchodzg specjalisci rodzajow
wojsk, i ktora najczesciej podporzadkowana jest odpowiednim zespo-
tom funkcjonalnym zajmujgcym sie planowaniem i/lub dowodzeniem.
Grupy gtoéwnej, ktorej sktad zalezy od przeznaczenia, stanu etatowego
i innych zewnetrznych ustalen danego dowodztwa. Zgodnie
z dokumentami sojuszniczymi (ATP-3.2.™) w jej skitad wchodzi¢ po-
winna:

Komarka personalna.

Komérka rozpoznawcza.

Komarka operacyjna.

Komorka logistyczna.

Komorka planistyczna.

Komorka wsparcia dowodzenia i fgcznosci.

Komarka ds. doktryn i szkolenia.

© N o ok~ W D e

Komorka zasobéw i finanséw.

» ATP-3.2. - Land Operations (Dziatania ladowe), MAS, Brussels 2001.
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9. Komodrka wspotpracy cywilno-wojskowej (organizowana tylko
podczas dziatan na terytorium innego panstwa).

W odniesieniu do przyjetych rozwigzan stosuje sie rozne rozwigzania majace
zwiekszy¢ efektywno$é danego dowddztwa. Jest to na przyktad mozliwos¢ wyko-
rzystania w toku realizaeji proeesdw koncepcyjnych oficerow specjalistow, ktérzy
nie naleza etatowo do danego sztabu. Sa to zazwyczaj dowddcy jednostek wspareia
I zabezpieczenia (artylerii, obrony przeeiwlotniczej, saperow, lotnietwa wojsk Ig-
dowych, tgcznosci, logistyki) odpowiedzialni za problematyke swego obszaru spe-
ejalistycznego. Moga to takze by¢ ich przedstawiciele lub grupy operacyjne. Podle-
gaja oni swojemu dotychczasowemu przetozonemu, a wspoétpracujg z odpowiedni-
mi zespotami, osobami funkcyjnymi sztabu, do ktérego sg oddelegowani.

Otrzymane wnioski wykazaty, iz dgzac do zwiekszenia efektywnosci szcze-
gb6lng uwage nalezy skupi¢ na podziale zadah pomiedzy poszczegdlne osoby
funkcyjne i komorki organizacyjne dowodztwa. Zadania determinowa¢ powinny
realizowane ezynnosci, sktad, wyposazenie techniczne oraz miejsee i role w proee-
sach dowodzenia. Nalezy je rozpatrywaé w $eislym powigzaniu z dwoma elemen-
tami:

- celami (zadaniami), do jakich powotanajest danajednostka;

- proeesem realizowanymi w dowddztwie, a zwiaszcza ,,technologig” pro-
cesu decyzyjnego realizowanego w toku przygotowania i prowadzenia
operacji i walki.

W odniesieniu do przyjetych zatozer problemu badawczego stwierdzono, ze
zgodnie z definicjg dowodzenia dowodca dowodzi podporzadkowanymi mu sitami
w ramach przystugujacych mu uprawnien stuzbowyeh i dyscyplinamyeh. Dziata
jednocze$nie wedtug zasad dowodzenia i obowigzujacych przepisow prawa i zapi-
sOw normatywnych. Podejmuje on podstawowe decyzje w swoim zakresie odpo-
wiedzialnos$ci. Do podstawowych zadahn dowddcy nalezmy miedzy innymi:

- znajomo$¢ zamiar6w przetozonego;

- ocenarozwoju sytuacji;

- podejmowanie decyzji;

- okreslanie zadan dla podwtadnych;
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- podziat sit i Srodkdéw do wykonania zadania;

- dowodzenie podlegtymi sitami;

- utrzymywanie zdolno$ci bojowej podlegtych wojsk;

- motywowanie podwiadnych;

- przywaodztwo.

Osiggniecie sprawnosci i ciggtosci dowodzenia powinno, w mysl dokumen-
tow normatywnych, zapewni¢ wyznaczenie tylko jednego zastepcy dowddcy. De-
terminantem efektywnosci powinno byC przydzielenie mu uprawnien decyzyjnych
do wszelkich rozstrzygnie¢ w przypadku nieobecnosci dowddcy (np. jego odpo-
czynku) lub, gdy dowddca zginie lub z innych przyczyn nie moze realizowac swo-
ich funkcji. Na rozkaz dowddcy zastepca moze przeja¢ cze$¢ uprawnien dowodze-
nia.

Dowodcy od szczebla batalionu wzwyz dysponujg sztabami, w ktorych
zgromadzony jest personel niezbedny do realizacji zadan dowodzenia. Personel
sztabu zobowigzany jest do udzielania rad dowddcy, ktéry przed podjeciem decyzji
powinien wystuchac¢ niezbednych opinii. Oficerowie sztabu majg obowigzek lojal-
nie realizowa¢ decyzje dowddcy, a w razie potrzeby zada¢ podjecia decyzji przez
dowddce. Zadaniem sztabu jest wspieranie dowddcy we wszystkich obszarach dzia-
talnosSci stuzbowej. Sztab informuje dowddce, przygotowuje dane niezbedne do po-
dejmowania decyzji, opracowuje plany i rozkazy oraz nadzoruje ich wykonanie.

Oficerowie sztabu nie majg zadnych uprawnien decyzyjnych i rozkazodaw-
czych wobec podlegtych wojsk. Zadania mogg przekazywac tylko w imieniu do-
wodcy. Przyjmuje sie, iz standardowymi zadaniami realizowanymi przez wszystkie
komorki sztabu jest:

- realizacja funkcji informacyjnej (np. gromadzenie, przetwarzanie, dystry-

bucja, archiwizowanie informacji);

- ocena i warto$ciowanie informacji;

- przewidywanie rozwoju sytuacji;

- przedstawianie dowddcy stosownych wnioskow;

- rekomendowanie dowddcy sposobu wykonania zadania;

- wydawanie zarzgdzen w imieniu dowddcy;
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- monitorowanie dziatania elementow systemu wykonawczego (podwiad-
nych);
- monitorowanie otoczenia;
- koordynacja dziatan.
W odniesieniu do powyzszych zadan okre$la sie, iz poszczeg6lne komarki
sztabu realizujg rozmaite funkcje w ramach wspomagania dowddcy. Szczeg6towo

obszary dziatania poszczegdlnych grup przedstawia tabela 3.1.

Tabela 3.1.

Struktura i podstawowe zadania grupy gtdwnej dowddztwa

Oznaczenie Nazwa komorki Funkcje
komorki
AICIIGIS 1 Personalna Sprawy personalne, zarzadzanie zasobami ludzkimi (rezerwy,
i administracyjna uzupetnienia) przestrzeganie dyscypliny, dbatos¢ o morale,
opieka nad jencami wojennymi, internowanymi, przestrzeganie
prawa, porzadku i przepiséw bezpieczenstwa.

AICNIIGIS 2 Rozpoznania Zdobywanie wiadomosci, planowanie i prowadzenie rozpozna-
nia, wywiadu i kontrwywiadu, ocena przeciwnika, planowanie
szkolenia wojsk w obszarze rozpoznania.

AICIIIGIS 3 Operacyjna Kierowanie dziataniami biezagcymi realizowanymi przez kompo-
nent sit ladowych, nadzor na realizowanym planem.

AICIIIGIS 4 Logistyki Zabezpieczenie logistyczne i medyczne, transport, koordynacja
wsparcia przez panstwa na terytorium, ktdrego prowadzone sg
dziatania.

A/CLIIGIS 5 Planowania Prowadzenie oceny sytuacji i planowanie operacji. Planowanie i
koordynacja kolejnych etapéw operacji. Planowanie alternatyw-
ne. Analizy operacyjne.

AICIIIGIS 6 Wsparcia dowodzenia tacznos¢, zarzadzanie systemami informaeyjnymi.

Zarzadzanie czestotliwosciami. Ponadto kryptografia planowa-
nie i nadzor nad: siecig tgcznosci dowodzenia i dziatalno$cig
komorki tgcznosci wewnetrznej stanowiska dowodzenia, zapew-
nienie bezpieczenstwa informacji, reprodukcja i dystrybucja
dokumentéw wewnatrz SD, zarzadzanie informacja wychodzaca
i wychodzgcg z SD, planowanie i nadzér nad systemami automa-
tyzacji, planowanie i nadzdr nad przedsiewzieciami obrony
elektronicznej systemu dowodzenia i #gcznosci, planowanie,

organizowanie i kontrola systemu dowodzenia.
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AICIIIGIS 7 Doktryny Wypracowanie doktryny operacji potaczonych. Planowanie
i szkolenia ¢wiczen. W zatozeniach koncepcji wielonarodowych sit pota-
czonych, zespot ten ze wzgledu na swoje przeznaczenia funk-

cjonuje tylko w dowodztwach czasu pokoju.

AICIIIG/S 8 Zasobow Sprawy personelu cywilnego. Planowanie finanséw i budzetu.
i finanséw Zawieranie kontraktow

AICIIIGIS 9 Wspotpracy Kontakty polityczne, uwarunkowania prawne, koordynacja kon-
cywilno-woj skowej taktow z mediami i spoteczenistwem organizowanie wykorzysta-

nia Srodkéw nalezacych do panstwa na terenie, ktérego prowa-
dzone sg dzialania wojenne, np. $rodkéw materiatowych, ru-

chomosci, nieruchomosci itp. na rzecz wykonania zadania;

Czynnikiem majacym zwiekszy¢ efektywno$¢ w zakresie rozwigzan organi-
zacyjnych jest udziat w realizacji poszczegolnych zadan przedstawicieli grupy spe-
cjalistycznej sztabu. Wspomagajg oni dowoddce i grupe gtdwna sztabu w specyficz-
nych zawodowych, technicznych i innych funkcjonalnych obszarach dziatalnosci.
Zorganizowani sg oni zgodnie ze swojg specjalno$cia, w zaleznosci od szczebla,
w wydziaty, sekcje, zespoty itp. Ich szczegotowe zadania uzaleznione sg przede
wszystkim od: szczebla dowodzenia; przyjetych dokumentéw normatywnych; usta-
len i decyzji dowddcy lub szefa sztabu; specyfiki ich specjalnosci oraz innych
cz)mnikow.

Do zadan tej grupy nalezy miedzy innymi:

- pomoc grupie gtéwnej sztabu w przygotowaniu planéw, rozkazéw i mel-

dunkow;

- kreowanie koncepcji uzycia danego rodzaju wojsk lub stuzb;

- planowanie i nadzér szkolenia ich wiasnych komorek oraz realizacji nad-

zoru z ramienia sztabu w ich obszarach odpowiedzialnosci;

- konsultacja i koordynowanie dziatan z innymi oficerami (komdrkami)

w dziedzinach ich specjalnosci.

Wazne miejsce w strukturze dowodztwa zajmujg takze grupy #acznikowe.
Ich personel reprezentuje dowddce na stanowiskach dowodzenia innych jednostek.
Poprzez kontakt osobisty zapewniajg wspotdziatanie oraz wymiane informacji

z innymi elementami nadrzednego systemu dziatania. Utrzymujg ciggta wymiane
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infonnacji miedzy dowddcami i sztabami. Ich pracg kieruje szef sztabu, szef ko-
morki 3 lub inny wyznaczony oficer. W zaleznosci od szczebla organizacyjnego
oraz realizowanych zadan moga to byc:

- grupy tacznikowe, oficerowie tgcznikowi;

- tacznicy i kurierzy, doreczajacy rozkazy i meldunki, ktore innymi drogami

nie moga by¢ doreczone;

- Hacznicy - oficerowie, doreczajacy na potecenie swych dowddcow szcze-

golnie wazne rozkazy i meldunki.

W tym miejscu nalezy zwr6ci¢ uwage, ze przedstawiona powyzej struktura
dowodztwa jest modelowa, okre$long w dokumentach normatywnych. Rozwigzania
te sg zbiezne ze standardami NATO i zapewniajg mozliwos¢ wspoétdziatania pod-
czas realizacji dziatan w ramach operacji sojuszniczych.

Nie jest to jednak narzucony do realizacji model struktury. Zwiekszanie
efektywnosci umozliwiajg rozwigzania narodowe i odstepstwa od powyzszego
wzorca. W Sitach Zbrojnych RP takg specyfikajest istnienie w dowodztwach m.in.
pionu szefa logistyki i szefa szkolenia.

Dazac do identyfikacji zasadniczych determinantow efektywnosci dowodze-
nia w obszarze struktur organizacyjnych dowo6dztw oraz zadan i obowigzkow osob
funkcyjnych nalezy stwierdzi¢, ze ich strukture oraz zadania okre$la etat i zakres
kompetencyjny obowigzkéw osob funkcyjnych. Dowodca ma jednak mozliwosé
modelowania struktury oraz zadan poszczegdlnych elementéw wiasnego sys-
temu dowodzenia.

Otrzymane w toku badar wnioski wykazaty, ze zasadniczym determinantem
efektywnosci w tym zakresie jest przygotowania dowddcoéw do korzystania z tej
mozliwosci. Odnosi sie to zwlaszcza do okreslenia struktury dowddztwa oraz umie-
jetnosci stosowania zasad sprawnego dowodzenia (np. delegowania uprawnien,
okres$lania zadan dla poszczegdlnych elementow, grupowania zadan, tgczenia ete-
mentow podobnych, koncentracji wysitku itp.). Zaobserwowano natomiast, ze tym
co W znacznym stopniu ogranicza wzrost efektywmosci jest dokonywanie zmian,
ktore sg wynikiem dyrektyw narzucanych odgérnie tub bezkrytycznym powtarzania

rozwigzan stosowanych w innych jednostkach. Nie uwzglednia sie takze indywidu-
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alnych, specyficznych dla danej jednostki cech, ktére w znacznym stopniu wptywa-
ja najakos¢ jej funkcjonowania.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na efektywnosci dowodzenia jest perso-
nel dowddztwa. Element ten odnosi sie do wszelkich rozwigzan systemowych zwig-
zanych z pozyskaniem, doborem, alokacjg, podnoszeniem kwalifikacji oraz oceng
personelu dowddztwa. Wptyw tych elementéw na wiasciwe funkcjonowanie po-
szczegblnych elementow organizacyjno-funkcjonalnych systemu dowodzenia odno-
si sie do:

- braku rzetelnej oceny przygotowania i kwalifikacji personelu na poszcze-

gélnych stanowiskach;

- ilosci oséb przewidzianych do realizacji poszczegdlnych czynno$ci oraz

przedsiewzied;

- procentu ukompletowania poszczego6lnych komaorek funkcjonalnych;

- zgrania poszczego6lnych elementow organizacyjno-funkcjonalnych;

- specyfiki zadan przez nie realizowanych;

- wyposazenia w sprzet komputerowy, biurowy i inny.

Powyzsze elementy powinny przyczyniacC sie do spetnienia dwdéch zasadni-
czych wymogoéw: zapewnienia wiasciwej realizacji poszczego6lnych funkcji dowo-
dzenia oraz wspotdziatania z innymi elementami nadrzednego systemu dziatania.

Powszechne zjawisko organizowania Wielonarodowych Potgczonych Sit Za-
daniowych powotanych przez NATO do osiggniecia konkretnych celi generuje no-
we wymagania w zakresie wspoétdziatania jednostek réznych panstw. W wielu jed-
nostkach dowodztwa wykazuja jednak niedostatki w mozliwosci efektywnej wspot-
pracy z dowddztwami jednostek innych panstw. Dotyczy to szczeg6lnie wspotpracy
miedzy jednostkami r6znych rodzajow sit zbrojnych oraz w ramach dziatan sojusz-
niczych lub wielonarodowych. Czynnikami wptywajacymi na efektywnos¢ realiza-
cji funkcji dowodzenia jest w takich sytuacjach miedzy innymi:

- uzyskanie odpowiedniego stopnia standaryzacji w poszczegélnych obsza-

rach wspotdziatania;

- mozliwo$¢ porozumiewania sie oraz posiadanie jednoznacznego zasobu

terminologicznego;
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- kompatybilno$é systemdw tgcznosci i informatyki;

- zdolnos¢ do realizacji wspolnych zadan.

Otrzymane w toku prac badawczych wnioski wykazaty rowniez, ze w odnie-
sieniu do zadan i obowigzkéw poszczegdlnych osob funkcyjnych dowddztwa, cha-
rakterystycznym czynnikiem, ktéry w szczegdlny sposéb wptywa na efektywnosé
dowodzenia jest posiadanie Instrukcji Funkcjonowania Dowo6dztwa.

Cate spektrum zadan zwigzanych z utrzymaniem odpowiedniego stopnia go-
towosci bojowej, sprawami operacyjnymi, dyscypling i morale, szkoleniem, zabez-
pieczeniem logistycznym, sprawami personalnymi, utrzymaniem infrastruktury oraz
wspotpracy z administracjg panstwowg, samorzgdowg i mediami musi by¢ reguto-
wane wiasciwymi ustaleniami. Stanowi¢ one powinny swoisty algorytm dziatania
danego dowodztwa w okreslonych sytuacjach. Instrukcja taka powinna uwzgledniaé
i dotyczy¢ problematyki funkcjonowania w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Odno-
si¢ sie takze muszg do spraw zwigzanych z relacjami pomiedzy poszczegdélnymi
elementami struktury, wymiang informacji, tworzeniem dokumentéw itp. Posiada-
nie jasnych i precyzyjnych zasad dziatania danego dowodztwa zgromadzonych
w jednym dokumencie pozwolitoby usprawni¢ dowodzenie poprzez podniesienie
poziomu efektywnosci realizowanych zadan. DotyczyC takze powinny umiejetnosci
przejScia od realizacji zadan okresu pokoju do realizacji zadan okresu zagrozenia

i wojny, a takze stopnia wspétdziatania z innymi jednostkami.

3.1.3. Determinanty struktury funkcjonalnej dowodztw na stanowiskach

dowodzenia

Kolejnym waznym elementem sktadowym organizacji dowodzenia podda-
nym szczegdtowej analizie byty stanowiska dowodzenia. Stanowig one o$rodki in-
tegrujace materialne i niematerialne, ludzkie i techniczne elementy systemu dowo-
dzenia realizujgce koncepcyjne oraz wykonawcze funkcje dowodzenia. To wiasnie
na stanowiskach dowodzenia znajduje sie okreslony sktad oséb funkcyjnych, nie-

zbedne techniczne Srodki dowodzenia i przemieszczania stanowiska, pododdziaty
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wsparcia, ochrony, obrony i zabezpieczenia. Aby stanowiska dowodzenia spetniaty
swojg funkcje powinny by¢ mobitne, obsada operacyjna musi by¢ ograniczona H-
czebnie i wyposazona w nowoczesne teehniezne $rodki dowodzenia i tgcznosei.
Z uwagi na swojg rote w systemie walki stanowisko dowodzenia powinno by¢ bro-
nione przed $rodkami razenia przeciwnika. Z uwagi na swoje znaczenie sg one na-
razone na ciggte, destrukcyjne oddziatywanie przeciwnika. Jednak nawet wtedy
zapewnia¢ powinny normatne warunki pracy i wypoczynku dfa catej obsady perso-
natnej.

Stanowiska dowodzenia, powigzane ze sobg funkcjonalnie i informacyjnie
w okreSlonym uk#adzie hierarchicznym sg waznymi elementami wojennego syste-
mu dowodzenia. W eelu zapewnienia ciggtosci i operatywnosci dowodzenia w po-
szczegOinych jednostkaeh wojskowych organizuje sie kitka stanowisk dowodzenia.
Ich liczba oraz charakter wynika z koncepcji sprawowania dowodzenia w sytuaeji
zagrozenia destrukcyjnym oddziatywaniem przeciwnika. Efektywno$¢ dowodzenia
w skati catego systemu dowodzenia warunkowana bedzie takim zorganizowaniem
stanowisk dowodzenia, aby zapewniona zostata wiasciwa reatizacja poszczegol-
nych funkcji w zmiennych, nieprzewidywalnych oraz trudnych warunkach wspot-
czesnej przestrzeni walki.

W Sitach Zbrojnych RP przewiduje sie organizowanie nastepujacych rodza-
jow stanowisk dowodzenia:

- gtdéwne stanowisko dowodzenia (GSD);

- zapasowe stanowisko dowodzenia (ZSD);

- tylowe stanowisko dowodzenia (TSD);

- wysuniete stanowisko dowodzenia (WSD);

- powietrzny punkt dowodzenia (PPD);

- punkt dowddczo-obserwacyjne (PDO).

Gtowne stanowiska dowodzenia - organizowane na wszystkich szczeblach
dowodzenia, przeznaczone sg do planowania dziatan operaeyjnyeh (taktycznych)
oraz bezposredniego dowodzenia wojskami. Stanowig one zasadnicze miejsce pracy

dowddztwa danego szczebta. Praca na nich prowadzona jest w systemie dwuzmia-
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nowym. Jego obsada, wiasciwa organizacja pracy oraz elementy techniczne powin-
ny zapewniac:
- taczno$é dowodzenia ze wszystkimi elementami ugrupowania operacyj-
nego oraz z innymi stanowiskami dowodzenia;
- 13czno$é z przetozonym i sgsiadami;
- ciagte przygotowywanie informacji potrzebnych dowddcy do oceny sytu-
acji i podejmowania decyzji;
- przygotowywanie plandw i rozkazow;
- koordynacje prowadzenia rozpoznania i analize informacji rozpoznaw-
czych ze wszelkich dostepnych Zrodet;
- organizacje i koordynacje wsparcia ogniowego;
- koordynacje potrzeb zabezpieczenia logistycznego;
- przygotowywanie i przesytanie meldunkdéw do przetozonego;

- dowodzenie wojskami i sterowanie Srodkami razenia w toku operacji
(walki);

- nadzér nad realizacja zadan;

- planowanie kolejnych (przysztych) dziatan taktycznych (operacyjnych).

Zapasowe stanowiska dowodzenia organizowane sg w celu zapewnienia
ciggtosci i trwatosci dowodzenia wojskami oraz przejecia dowodzenia w wypadku
obezwiadnienia GSD. Zapasowe stanowiska dowodzenia nie ujawniajg swojej dzia-
falnosci, gdy dowodzenie odbywa sie z GSD. Zajmuja sie gtdwnie monitorowanie
rozwoju sytuacji, pozyskiwaniem dokumentéw dowodzenia opracowywanych na
GSD. Struktura organizacyjna ZSD jest taka sama jak GSD. O wielkosci obsady
decyduje dowddca danego szczebla dowodzenia.

Wysuniete stanowiska dowodzenia rozwija sie okresowo, stosownie do po-
trzeb w celu zapewnienia dowodcy bezposredniego dowodzenia podlegtymi woj-
skami w decydujacych fazach operacji (walki). Obsada operacyjna tych stanowisk
wydzielana jest z GSD. Baze obsady WSD stanowi Zesp6t Dowodzenia Centrum
Dowodzenia GSD uzupetniony elementami mobilnymi tgcznosci. WSD rozwija sie
zgodnie z decyzjg dowddcy danego szczebla dowodzenia. Powinny one zapewnic:

- nadzor nad prowadzonymi dziataniami bojowymi;
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nadzor i koordynacje manewru i wsparcia ogniowego;

koordynacje wsparcia powietrznego i obrony przeciwlotniczej;
przekazywanie potrzeb zabezpieczenia logistycznego do GSD;

mozliwos¢ szybkiej zmiany rejonu rozmieszczenia stanowiska;

ciggta facznosé z podlegtymi wojskami, gtéwnym i zapasowym SD oraz

z przetozonym i sgsiadami.

Punkt dowddczo - obserwacyjny organizuje sie, w zaleznosci od potrzeb,

na szczeblu brygada, putk, batalion w celu zapewnienia dowddcy bezposredniego

dowodzenia podlegtymi pododdziatami.

Powietrzne punkty dowodzenia stanowig element skiadowy stanowiska

dowodzenia i wykorzystywane sg do zapewnienia dowodzenia w czasie przemiesz-

czania sie dowddcy, przegrupowania (przemieszczania) zwigzkéw operacyjnych

i taktycznych, wyprowadzania wojsk z rejonow zmasowanych uderzen przeciwnika

itp.

W zalezno$ci od miejsca w hierarchii wojennego systemu dowodzenia, roli

jaka ma do spetnienia obsada personalna oraz stopnia ich mobilno$ci wyrdznia sie

ponadto nastepujace typy stanowisk dowodzenia:

stacjonarne, rozmieszczane w obiektach statych, w petni przygotowanych
i dostosowanych do potrzeb reatizowanych zadan, zazwyczaj w dotych-
czasowych miejscach postoju tub innych obiektach specjalnie do tego
przygotowanych;

stacjonarno - mobilne, ktére rozmieszcza sie w wybranych i przygoto-
wanych wczesniej obiektach, a srodki mobilne facznosci uzupetniajg tytko
docetowe potrzeby w zakresie tgcznosci i infonnatyki;

mobilno - stacjonarne, powinno by¢ rozmieszczane w obiektach, ktore
nie pokrywajg potrzeb w zakresie tgcznosci, a mobilne Srodki tgcznosci
stanowig gtowna baze w zakresie potrzeb tgcznosci i informatyki;
mobilne, sg przygotowane do rozmieszczenia w kazdych warunkach
i rejonach, w tym wykorzystania obiektéw stacjonarnych, a zasadnicza
praca prowadzona jest na srodkach autonomicznych tgcznosci i infonna-

tyki.
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Wiasciwa efektywnos$¢ dziatan osiggana jest poprzez wiasciwg organizacje
wewnetrznej stmktury stanowisk dowodzenia. Przyjmuje sie, iz w ich sktad wcho-
dza: organa dowodzenia, wezet fgcznosci i grupa zabezpieczenia.

Organa dowodzenia to zorganizowane w zespoty funkcjonalne odpowiada-
jace obszarom problemowym dowodzenia. Sg gtdownym elementem stanowisk prze-
znaczonym do bezposredniego dowodzenia. 1lo$¢ poszczeg6lnych komdrek organi-
zaeyjno-funkcjonalnych stanowisk dowodzenia oraz wielkosC obsady personalnej

uzaleznionajest od wielu czynnikéw. Do zasadniczych nalezy zaliczy¢:

zadania, jakie ma realizowac dane centrum, zespot;

stopien przygotowania personelu operacyjnego i pomocniczego oraz wy-
posazenia w techniczne $rodki dowodzenia;

- wymogi okre$lane przez zasady organizacji rozmieszczenia, funkcjono-

wania i przemieszczania stanowisk dowodzenia;

- potrzebe zapewnienia pracy przez catg dobe z uwzglednieniem systemu

dwuzmianowego;

- biezace wytyczne i ustalenia dowddcy (szefa sztabu).

Wezet tgcznosci przeznaczony jest do zapewnienia osobom funkcyjnym
tacznosci z przetozonym oraz podlegtymi dowddcami zwigzkow taktycznych, od-
dziatéw i pododdziatdéw, a takze dowddcami wspotdziatajagcymi w toku prowadzo-
nych dziatan. Zapewnia ponadto przeptyw informacji poprzez techniczne i poczto-
we Srodki tgcznosci wewnatrz stanowiska dowodzenia i pomiedzy stanowiskami
dowodzenia (SD, ZSD, WSD i PPD) zgodnie z zasadami organizacji tagcznosci do-
wodzenia, wspoétdziatania i powiadamiania. Tworzony jest na bazie sit i Srodkow
oddziatu dowodzenia.

Grupa zabezpieczenia odpowiada za przygotowanie miejsc pracy, nalezyte
ich wyposazenie, zaspakajanie potrzeb bytowych obsady operacyjnej oraz ochrone
i obrone stanowiska dowodzenia. Jej zasadniczym ogniwem sg wydzielone sity
i Srodki z oddziatu dowodzenia oraz wydzielone sity zandarmerii wojskowej. Po-
nadto w poblizu rejonu stanowiska dowodzenia, w zaleznosSci od szczebla, organi-
zuje sie ladowisko dla $migtowcow tacznikowych i PPD. Ogdlne elementy struktu-

ry organizacyjnej stanowiska dowodzenia przedstawia rys. 3.2.
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Rys. 3.2. Ogdlne elementy struktury organizacyjnej stanowiska dowodzenia

W zaleznosci od szczebla i przeznaczenia stanowiska dowodzenia, jego
strukture wewnetrzng tworzg elementy funkcjonalne wydzielane z jednej lub kilku
komorek organizacyjnych dowddztwa tworzac zespoty lub grupy potaczone w od-
powiednie centra cze$ci operacyjnej oraz inne elementy zabezpieczenia.

Szczeg6towg strukture organizacyjno-funkcjonalng stanowisk dowodzenia
okreslajg dowodcy danego szczebla uwzgledniajgc specyfike dziatan, zaistniatg lub
przewidywana sytuacje operacyjng oraz potrzeby wspotdziatania lub funkcjonowa-
nia. Instrukcja organizacji i funkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szcze-
bla operacyjnego i taktycznego okre$la, ze kazde stanowisko dowodzenia powinno
strukturalnie zawiera¢ nastepujace elementy sktadowe:

- dowodzenia;

- wsparcia dziatan;

- wsparcia dowodzenia;

- zabezpieczenia dziatan.

Doswiadczenia ostatnich lat, obserwacja funkcjonowania jednostek wojsko-

wych oraz ¢wiczen pozwalajg wyciagna¢ wniosek, ze ustalenia instrukcyjne stano-
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wi¢ powinny swego rodzaju punkt odniesienia do usprawniania funkcjonowania
stanowisk dowodzenia. Powszechnie stwierdza sig, iz w wiekszosci jednostek obsa-
da etatowa dowddztwa jest za mata, aby zapewni¢ realizacje wszystkich zadan
zwigzanych z realizacjg funkcji dowodzenia. Dlatego dowddztwa nie sg w stanie
pracowa¢ w systemie dwuzmianowym, czy wrecz oprocz stanowiska gtownego
rozwing¢ stanowisko tytowe. Stad tez wielokrotnie mamy do czynienia z ,,alarmo-
wym” doborem kadry na czas ¢wiczen z innych jednostek lub pomijaniem realizacji
wielu czynnosci przedsiewzie¢ oraz poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych dzia-
fania jednostki. W celu osiggniecia odpowiedniego poziomu efektywnos$ci dowédcy
jednostek poszukuja takze innych rozwigzan dotyczacych struktury stanowisk do-
wodzenia. Ma to na celu takie przyjecie struktury poszezegélnych elementow sys-
temu dowodzenia, jaka jest najbardziej uzyteczna w danych warunkach. Przykia-

dem takiego dziatania jest struktura stanowiska dowodzenia korpusu przedstawiona

na ponizszym 3.3.

Rys. 3.3. Struktura stanowiska dowodzenia korpusu

Udziat w éwiczeniach organizowanych w jednostkach IIDKPanc, IWDZ,

16 BZ pozwala na stwierdzenie, iz w wielu przypadkach przyjmujg one podobng
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strukture stanowisk dowodzenia. Dowddcy korzystajg z mozliwosci modyfikowania
nakazow doktrynalnych oraz dostosowania przyjmowanych rozwigzan do specyfiki
danej jednostki lub potrzeby realizowanych zadan.

Konieczno$¢ dokonywania zmian w tym zakresie zauwazajg rowniez teore-
tycy wojskowi, szczego6lnie pracownicy Instytutu Dowodzenia Akademii Obrony
Narodowej, ktorzy prowadzg szczeg6towe badania oraz tworzg doSwiadczalne do-
waddztwa na czas ¢wiczen. Jeden z mozliwych wariantéw organizacji organéw do-
wodzenia GSD wedtug J. Michniaka przedstawiajg rysunki 3.4. - 3.6 "

Potrzeba koncentracji realizacji funkcji dowodzenia spowodowata, iz gtow-
nym elementem sektora dowodzenia okre$la sie centrum operacyjne. Spetnia ono
funkcje planistyczng w zakresie prowadzonych dziatan. Jego personel koordynuje
wsparcie lotnicze oraz ogniowe wojsk zmechanizowanych i pancernych. Planuje
uzycie lotnictwa wojsk lgdowych i innych specjalistycznych zgrupowan w wymia-
rze lagdowo-powietrznym. Koordynuje takze wysitek dziatania innych rodzajow
wojsk na rzecz sit gtdbwnych. Centrum spetnia nadrzedna role w stosunku do pozo-
statych elementéw GSD. Koordynuje wszelkie dziatania koncepcyjne elementéw
wykonawczych wszystkich komoérek organizacyjno-funkcjonalnych GSD. Okresla
potrzeby informacyjne lub dane niezbedne do podjecia decyzji przez dowddce.

Zasadnicze elementy struktury czesci operacyjnej gtownego stanowiska do-

wodzenia przedstawia rysunek 3.4.

% 3. W. Michniak, Stanowiska dowodzenia w wojskach lagdowych, AON, Warszawa 2003, s. 30-31.
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Rys. 3.4. Zasadnicze elementy struktury czesci operacyjnej GSD

W sktad czesci operacyjnej GSD wchodzi ponadto centrum wsparcia dowo-
dzenia - spetnia ono funkcje wsparcia cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
w roznych relacjach i obszarach. Organizuje, zabezpiecza i nadzoruje przeptyw oraz
bezpieczenstwo informacji pomiedzy poszczegdlnymi komponentami wewnatrz i na
zewnatrz GSD. Planuje i koordynuje uzycie oddziatdw i pododdziatow wsparcia
komponentu ladowego na rzecz sit gtownych. Strukture centrum wsparcia dowo-

dzenia GSD przedstawia rys. 3.5.
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Rys. 3.5. Zasadnicze elementy struktury centrum wsparcia dowodzenia

Natomiast centrum zabezpieczenia dziatan, kolejny element GSD realizuje
funkcje organizatora zabezpieczenia logistycznego dziatan oraz uzupetnienia sta-
now osobowych walczacych zwigzkéw taktycznych, oddziatow i pododdziatow.

Strukture centrum zabezpieczenia dziatan GSD komponentu lgdowego przedstawia
rys. 3.6.
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Rys. 3.6. Zasadnicze elementy struktury centrum zabezpieczenia dziatan

Przeprowadzony proces badawczy wykazat, ze w odniesieniu do podziatu
dowodztwa na stanowiska dowodzenia mozna formutowac wiele barier sprawnego
dowodzenia. Pierwsze z nich dotyczg spraw strukturalnych. Mozna zaobserwowac,
ze braki personelu danego dowddztwa, ktére wynikaja z niewtasciwego stanu eta-
towego, znacznie wptywajg na petng organizacje stanowisk dowodzenia danej jed-
nostki (SD, TSD, WSD/PDO). Konsekwencja tego jest ograniczenie mozliwosci
zastosowania rozwigzan organizacyjnych umozliwiajacych sprawne przejScie ze
struktury okresu pokoju na okres zagrozenia i wojny. Ponadto czesto spotykany jest
niewtasciwy podziat obsady operacyjnej na poszczegdlne elementy struktury funk-
cjonalnej. Powoduje to brak mozliwosci odpoczynku i pracy na dwie zmiany, roz-
wijania doraznych stanowisk dowodzenia, zachowania ciggtosci dowodzenia
w trakcie przemieszczania stanowisk, organizowania stuzby tgcznikowej i wspot-
pracy z sgsiadem.

Niedostatki te sg w znacznej mierze wynikiem braku rozwigzan procedural-

nych w danych jednostkach. Nie zawsze okreS$lone sg jasne relacje pomiedzy po-
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szczegblnymi elementami struktury obsady operacyjnej i grupy zabezpieczenia na
danym stanowisku dowodzenia. Procedury okresSlajagce zasady funkcjonowania da-
nego stanowiska dowodzenia nie sg sprecyzowane lub doktadnie znane przez per-
sonel. Bardzo czesto brak jest rowniez organizacji obiegu informacji zarébwno we-
wnatrz stanowiska jak i miedzy stanowiskami danego szczebla. W wielu przypad-
kach sytuacja ta ma miejsce w zwigzku z przestarzatym sprzetem technicznym lub
niedostateczndn wyposazeniem w komputery i $rodki tgcznosci cyfrowej. Konse-
kwencja, czego jest nie spetnianie podstawowych wymogow bezpieczenstwa infor-
macji oraz braku relacje z wiasnymi organami tgcznikowymi oraz przybytymi na
stanowisku dowodzenia z innych jednostek. Ponadto niedostateczne wyposazenie
techniczne poszczegdlnych stanowisk pracy powoduje opdznienia w podstawowych
przedsiewzieciach proceduralnych cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Doty-
czy to nie tylko wytwarzania dokumentéw planistycznych, ale réwniez rozkazo-

dawczych i sprawozdawczo-informacyjnych.

3.1.4. Zasady organizacji i funkcjonowania stanowisk dowodzenia

Identyfikujgc determinanty efektywnosci pracy sztabdéw stwierdzono, iz
w analizowanych dokumentach normatywnychliljako fundamentalng zasade przyj-
muje sie, ze dowodca jest osobg odpowiedzialng za catoksztatt przedsiewziec reali-
zowanych przez dowodztwo oraz podlegte mu oddziaty (pododdziaty).

Jako kolejny kanon dziatania formutowano zasade odpowiedzialnosci szefa
sztabu za przygotowanie i funkcjonowanie catego systemu dowodzenia, w tym sta-
nowisk dowodzenia. Realizuje on wiec zasadniczg funkcje koncepcyjng co do przy-
jecia odpowiedniej koncepcji organizacji i dziatania systemu dowodzenia danej jed-
nostki. Zakres kompetencji poszczegolnych oséb funkcyjnych oraz zespotéw do-

wodztwa okre$la, ze szef sztabu odpowiedzialny jest za organizacje i funkcjonowa-

Instrukcja organizacji ifunkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szczebla operacyjnego i taktycz-
nego, Szt. Gen. WP, Warszaw 2001.
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nie stanowiska dowodzenia, koordynowanie dziatalno$ci zespotéw funkcjonalnych
(komorek organizacyjnych) stanowiska dowodzenia oraz kierowanie ich praca.

Bezposrednim realizatorem funkcji wykonawczych w zakresie wykorzysta-
nia sit i Srodkéw zabezpieczenia funkcjonowania stanowiska dowodzenia jest ko-
mendant stanowiska dowodzenia. Wyznaczany jest on przez dowddce, i podlega
bezposrednio dowddcy lub jego zastepcy. Czestg praktyka jest to, iz komendantem
jest dowddca pododdziatu dowodzenia, ktory rozwija dane stanowisko dowodzenia.

Do zasadniczych zadan komendanta SD dokumenty normatywne zaliczaja:

- terminowe przygotowanie stanowiska dowodzenia do pracy, a w tym

urzadzenie miejsc pracy i odpoczynku obsady operacyjnej;

- utrzymanie ustalonego porzadku;

- organizacje regulacji ruchu;

- kierowanie wszystkimi przedsiewzieciami zwigzanymi z rozwijaniem,

zwijaniem, przemieszczaniem i maskowaniem oraz ochrong i obrong SD;

- opracowanie dokumentacji funkcjonowania SD, a zwtaszcza planu ochro-

ny i obrony stanowiska dowodzenia,;

- przygotowanie catej obsady SD do dziatania na wypadek zagrozenia;

- udziat w opracowaniu planéw organizacji dowodzenia.

Prowadzac badania nad determinantami efektywnos$ci dowodzenia stwier-
dzono, iz ilo$¢ organizowanych stanowisk dowodzenia wynika ze stopnia ztozono-
$ci danego systemu dowodzenia. To za$ determinowane jest miejscem w strukturze
hierarchicznej oraz rolg, jakg ma do spetnienia dana jednostka.

Whioski dotyczace determinantéw efektywnosci odnoszg sie miedzy innymi
do przedsiewzie¢ organizacyjnych wynikajgcych z rozmieszczania stanowisk do-
wodzenia, ich ochrony i obrony, przemieszczania, maskowania, zabezpieczenia in-
zynieryjnego oraz logistycznego. Realizacja tych przedsiewzie¢ wptywa na spraw-
nos¢ systemu dowodzenia oraz determinuje zasoby niezbedne do zabezpieczenia
realizacji poszczegolnych funkcji koncepcyjnych realizowanych przez dowodztwo.

Analiza zgromadzonego materiatu pozwala na stwierdzenie, ze rozmieszcza-
nie stanowisk dowodzenia w ugrupowaniu operacyjnym nastepuje w $cistym po-

wigzaniu z zadaniami realizowanymi przez obsade operacyjng danego stanowiska.
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w okreSlonym etapie przygotowania i prowadzenia operacji (walki) bedzie to od-
grywato szczegdlng role w osiggnieciu wysokiej skutecznosci dowodzenia. Zasad-
niczym miejscem pracy dowddcy jest gtdwne stanowisko dowodzenia, ktérego ob-
sada operacyjna planuje i koordynuje dziatania wszystkich elementéw ugrupowania
brygady, a zwilaszcza pododdziatdw pierwszego rzutu. Wedtug dotychczasowych
zasad za najwlasciwsze przyjmowano rozmieszczanie stanowiska dowodzenia za
pierwszorzutowymi oddziatami/pododdziatami. Przeprowadzone badania wykazaty
jednak, ze znacznie lepszym rozwigzaniem moze byC rozmieszczanie stanowiska
dowodzenia za ugrupowaniem odwoddw. Rozwigzanie takie pozwala na stworzenie
dowodcy warunkéw do oddziatywania na poszczegOlne elementy ugrupowania
z pewnej ,,perspektywy” majac na uwadze pierwszy rzut jako wykonujacy zasadni-
cze zadania we wszystkich rodzajach dziatan oraz odwody uzupetniajgce walke
tych pododdziatow.

Kolejnym wnioskiem w tym zakresie jest rozmieszczanie w obronie gtowne-
go stanowiska dowodzenia poza przewidywanym kierunkiem uderzenia przeciwni-
ka. W natarciu za$ rozmieszczanie na kierunku dziatania pododdziatéw wykonuja-
cych zasadnicze zadania.

Scisle powigzanym z dziataniem gtdwnego stanowiska dowodzenia jest
funkcjonowanie doraznie organizowanego wysunietego stanowiska dowodzenia
(WSD) lub punktu dowddczo-obserwacyjnego (PDO). Jednym z zasadniczych za-
dan ich obsady operacyjnej jest przejecie dowodzenia w przypadku obezwitadnienia
lub zniszczenia stanowiska gtéwnego. Rozmieszczanie WSD lub PDO w ugrupo-
waniu operacyjnym (bojowym) musi uzupetnia€ i ,,rozszerza¢” mozliwosci ciggte-
go, operatywnego i skrytego dowodzenia. Punkty te nie powinny znajdowac sie¢ na
kierunku przemieszczenia stanowiska gtownego. Nalezy wyznacza¢ im wiasng oS
(kierunek) dziatania (przemieszczania). Organizowanie dowodzenia w mysl przed-
stawionych zatozen pozwoli na unikniecie ewentualnego, jednoczesnego zabloko-
wania manewru obu stanowisk dowodzenia, a tym samym wptynie na sprawnosc
pracy sztabu.

Oprécz przedstawionych powyzej determinantow rozwijanie wysunietego

stanowiska dowodzenia nastepowaé powinno zawsze wtedy, gdy istnieje potrzeba
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zapewnienia eiggtosci dowodzenia. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce przy znacznej
przewadze przeciwnika lub duzej dynamice dziatan. Wnioski te dotyczg w znacznej
mierze dziatan prowadzonych na kitku kierunkach oraz dziatan opdZniajgcych.
W takich warunkach istnieC moze potrzeba réwnoczesnej pracy obsady zaréwno
gtébwnego jak i wysunietego stanowiska. Istotne jest, bowiem miejsce i role, jakie
maja do odegrania zasadnicze osoby funkcyjne dowddztwa w najwazniejszych eta-
pach watki (operacji).

Dynamizm prowadzenia wspotczesnych dziatan bojowych powoduje ko-
niecznos¢ czestego przemieszczania wszystkich etementéw ugrupowania, w tym
stanowisk dowodzenia. Anatiza zatozen teoretycznych oraz praktyki dowodzenia
wskazuje, ze jako jedng z zasadniczych zasad przyja¢ natezy, ze przemieszczenie
jednego ze stanowisk dowodzenia nie moze naruszy¢ zorganizowanego wczesniej
systemu oraz zerwa refacji pomiedzy dowddca, a podwiadnymi, przetozonym
I innymi etementami systemu. Miejsca rozmieszczenia stanowisk dowodzenia nate-
zy zmienia¢ kazdorazowo po stwierdzeniu nastepowania symptomow ich wykrycia
tub zagrozenia dziataniem przeciwnika. Nie natezy przemieszcza¢ jednocze$nie
wszystkich stanowisk dowodzenia. Dowddca nie powinien zmienia¢ miejsca swo-
jego pobyty w decydujacych etapach (momentach) watki (operacji).

Szczego6towa anatiza titeratury przedmiotu oraz doSwiadczen wspétczesnych
konfliktéw zbrojnych wykazaty, ze sprawnos¢ i ciggto$¢ dowodzenia zapewniana
jest w duzej mierze przez reatizacje przedsiewzie¢ zwigzanych z ochrong i obrong
systemu stanowisk dowodzenia. Jest to catoksztatt przedsiewzie¢ zwigzanych z jego
zabezpieczeniem przed zniszczeniem, niedopuszczeniem do powstawania strat oraz
ochrona najwazniejszych oséb funkcyjnych, poszczegoinych etementéw i catego
systemu dowodzenia. Obrona stanowiska dowodzenia to natomiast odpieranie
czynnej napasci jednostek wojsk tgdowych przeciwnika, grup specjainych, desan-
towo-szturmowych, powietrznych srodkow razenia oraz innych etementow.

Powyzsze uwarunkowania oraz zagrozenia stanowisk dowodzenia wskazuja,
ze obszar ochrony i obrony stanowisk dowodzenia rozpatrywa¢ natezy jako kom-
pteks przedsiewzie¢ zwigzanych miedzy innymi z ich fizyczng ochrong i obrong,

ubezpieczeniem, organizacjg stuzby wartowniczej i patrolowej, zabezpieczeniem
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inzynieryjnym, maskowaniem, obrong przeciwlotniczg oraz przeciwchemiczng. Je-
den z zasadniczych wnioskow w tym obszarze wskazuje, ze realizacja powyzszych
przedsiewzie¢ ukierunkowana by¢ powinna kazdorazowo na ukryciu rozmieszcze-
nia stanowiska dowodzenia, niedopuszczenia do przenikania w jego rejon 0séb po-
stronnych i grup przeciwnika, minimalizowania skutkéw ewentualnych uderzen
zarbwno w rejonie rozmieszczenia jak i podczas przemieszczenia.

Stad tez jednym z wazniejszych elementow zapewniajgcych wiasciwe funk-
cjonowanie stanowisk dowodzenia sg przedsiewziecia zabezpieczenia inzynieryjne-
go. Obejmuja one zespo6t przedsiewziec i zadan, ktérych rodzaj, zakres i czas okre-
$ta w odniesieniu do kazdego rejonu rozmieszczenia komendant danego stanowiska
dowodzenia, a sposéb wykonania - zasady inzynierii wojskowej. Przeprowadzona
analiza wykazata, ze ostatecznym rezultatem zabezpieczenia inzynieryjnego powin-
no byé maksymalne wykorzystanie mozliwosci wiasnych pododdziatéw, terenu
i infrastruktury przy jednoczesnym obnizeniu tych moztiwosci wojskom przeciwni-
ka. W odniesieniu do stanowisk dowodzenia cel zabezpieczenia inzynieryjnego
mozna osiggnac poprzez realizacje okre$lonych zadan inzynieryjnych. Obowigzuja-
ce dokumenty normatywne okreslajg szereg zadan, z ktérych najwazniejsze reali-
zowane w ramach stanowiska dowodzenia to: rozpoznanie inzynieryjne terenu roz-
mieszczenia przysztego stanowiska dowodzenia i drog przemieszczenia; wykony-
wanie (torowanie) przejs¢ w zaporach, przez przeszkody naturalne i rejony znisz-
czen w trakcie przemieszczenia; rozminowanie terenu i obiektéw; rozbudowa forty-
fikacyjna stanowiska dowodzenia; budowa zap6r inzynieryjnych i wykonywanie
niszczen; wykonywanie prac (przedsiewzie€) inzynieryjnych w ramach maskowania
wojsk i obiektéw oraz prac podczas likwidacji skutkow uderzen przeciwnika.

Mozliwos$ci destrukcyjnego oddziatywania przeciwnika na stanowiska do-
wodzenia uwarunkowane sg w duzej mierze od prowadzonego przez niego rozpo-
znania. W dziedzinie przeciwdziatania mozliwosciom dziatalnosci rozpoznawczej
przeciwnika oprécz oddziatywania ogniowego i radioelektronicznego istnieje po-
trzeba kompleksowego maskowania elementéw stanowisk dowodzenia w celu
ograniczenia mozliwosci ich wykrycia. Warunek ten w zaleznosci od zakfadanych

cetow, zakresu realizowanych przedsiewzie¢ oraz oczekiwanych rezultatow osig-
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gna¢ mozemy takze w skali taktycznej. Jednocze$nie oprocz kompleksowosci wa-
runkiem niezbednym skuteczno$ci maskowania jest jego ciggto$é, aktywnos¢, wia-
lygodno$¢ oraz niepowtarzalno$é

Ujecie takie pozwala na sfonnutowanie ogolnego celu maskowania, ktorym
jest zachowanie pozadanego stanu nierozpoznania przez przeciwnika przedmiotu
(obiektow) maskowania i zapobieganie zmianom tego stanu w okre$lonym prze-
dziale czasu . Cel powyzszy osiggac sie bedzie poprzez realizacje przedsiewziec
maskowania, ktore sklasyfikowa¢ mozna jako zachowawcze oraz profilaktyczne.
Przedsiewziecia zachowawcze zmierza¢ powinny do ukrycia maskowanych obiek-
tow poprzez ich zakrycie, kamuflaz, deformacje charakterystycznych ksztattow oraz
zlewnie ksztattow z ttem. Dziataniami o charakterze profilaktycznym sg natomiast
pozorowanie i dezinformowanie, ktore dostarczaja przeciwnikowi falszywych in-
formacji o potozeniu, sktadzie lub zamiarach dziatania pozorowanych obiektow lub
ich grupy.

Duze znaczenie w zakresie zabezpieczenia stanowiska dowodzenia ma takze
obrona przeciwlotnicza. Dotychczas organizuje sie ja w ogolnym systemie obrony
przeciwlotniczej. W strukturze batalionu dowodzenia nie wystepujg pododdziaty
tego rodzaju wojsk, dlatego w praktyce czesto do realizacji tych zadan wyznacza sie
pododdziat z dywizjonu przeciwlotniczego. Oprocz powyzszych uwarunkowan na

kazdym stanowisku dowodzenia realizuje sie przedsiewziecia powszechnej obrony

przeciwlotniczej:

obserwacje przestrzeni powietrznej;
- zwalczanie srodkéw napadu powietrznego;
- rozérodkowuje sie elementy i sprzet techniczny;

- prowadzi przedsiewziecia maskowania i rozbudowy inzynieryjnej rejonu

rozmieszczenia;

- przygotowuje personel stanowiska dowodzenia do dziatania na wypadek

ataku przeciwnika powietrznego.

% Strategiczne uzycie sil zbrojnych w dziataniach obronnych na terytorium kraju, pk. Obrona, AON, War-
szawa 1996, s. 189-190.

* A. Szydtowski, Prakseologiczne aspekty maskowania. Mysl Wojskowa nr 6, Warszawa 1996, s. 49-55.
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Coraz wiekszego znaczenia w obszarze zabezpieczenia stanowiska dowo-
dzenia nabiera w ostatnim okresie logistyka. Zasadnicze wnioski w tym obszarze
wskazujg, ze zabezpieczenie logistyczne stanowiska dowodzenia to kompleks
przedsiewzie¢ zwigzanych z zasilaniem pododdziatéw dowodzenia w uzbrojenie
i sprzet wojskowy, Srodki bojowe i materiatowe, a takze Swiadczenie ustug specjali-
stycznych i gospodarczo-bytowych niezbednych do szkolenia i prowadzenia dziatan
bojowych przez catg obsade danego stanowiska. Obejmuje ono zabezpieczenie ma-
teriatowe, zabezpieczenie techniczne, zabezpieczenie medyczne i inne przedsie-
wziecia.

Przedstawienie w niniejszym podrozdziale wybrane determinanty funkcjo-
nowania stanowisk dowodzenia pozwalajg zaprezentowa¢ zasadnicze czynniki
wptywajgce na osigganie wysokiej sprawnosci, skutecznosci, a w konsekwencji
efektywnosci dowodzenia. W obszarze organizacyjnym dotyczy to zwtaszcza roz-
mieszczania stanowisk dowodzenia oraz ich ochrony, obrony i zabezpieczenia
funkcjonowania.

Wspotczesnie najwiekszym problemem staje sie ochrona stanowisk dowo-
dzenia. Zniszczenie lub obezwiladnienie elementoéw systemu dowodzenia powoduje
zerwanie relacji dowodzenia, a tym samym wptywa negatywnie na wszelkie prak-
seologiczne wyznaczniki sprawnego dziatania. Zauwaza sie niedostateczny brak sit
i Srodkow przewidzianych dla obrony kazdego ze stanowisk dowodzenia, zwitasz-
cza, ze w poszczegélnych jednostkach brak etatowych pododdziatow przewidzia-
nych do realizacji tych zadan. Stosuje sie zazwyczaj rozwigzania dorazne polegaja-
ce na wydzieleniu do realizacji przedsiewzie¢ ochrony i obrony sit i sSrodkow z in-
nych elementéw ugrupowania bojowego. Wiele usprawnien wymaga rowniez sys-
tem powiadamiania, ostrzegania i alarmowania wewnatrz SD i pomiedzy poszcze-
g6lnymi stanowiskami.

Ze wzgledu na wyposazenie techniczne, a zw#aszcza bioragc pod uwage mo-
bilno$¢ sprzetu, wiele niedostatkbw mozna wskaza¢ w obszarze przemieszczania
i rozmieszczania stanowisk dowodzenia. Obecne autobusy sztabowe oraz organiza-
cja miejsc pracy w oparciu o namioty powoduje, ze w duzym stopni obniza si¢ moz-

liwos¢ szybkiej zmiany miejsca rozmieszczenia SD. Mozna wrecz stwierdzi¢, iz
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koncepcja organizowania przemieszczen stanowisk dowodzenia nie spetnia wymo-
géw wspodtczesnego pota walki. Brak jest whasciwego przygotowania poszczegol-
nych etementéw SD do przemieszczenia, niewystarczajace sg sity regulacji ruchu,
a poszczegOlne elementy obsady operacyjnej nie posiadajg etatowych $rodkdéw
transportowych.

WspotczeSnie w dowodztwach jednostek wojskowych za mato jest sprzetu
pozwalajacego zachowac ciggto$¢ dowodzenia i sprawowaé podstawowe funkcje
dowddcze w ruchu. Jako zasadnicze potrzeby w tym zakresie nalezy mie¢ na
wzgledzie przede wszystkim nowoczesne opancerzone wozy dowddczo-sztabowe
na podwoziu kotowym lub gasienicowym. Prowadzone analizy wykazaty takze, iz
mato uwagi poswieca sie procedurom dziatania na wypadek koniecznosci podjecia
walki z przeciwnikiem w trakcie zmiany rozmieszczenia SD. Problem ten zostat
dostrzezony w trakcie prowadzenia w operacji w Iraku. Ataki na konwoje spowo-
dowaty wypracowanie procedur postepowania w réznych sytuacjach. DoSwiadcze-
nia te nalezy jednak przenies¢ i upowszechni¢ w catych sitach zbrojnych.

Takze wiele rozwigzan z obszaru maskowania, obrony przeciwlotniczej, za-
bezpieczenia inzynieryjnego, przeciwchemicznego i logistycznego wptywa bezpo-
Srednio na jako$¢ proceséw dowodzenia. Jak wskazano najwazniejsze determinanty
odnoszg sie do rozwigzan doktrynalnych, proceduralnych oraz technicznych. Wa-

runkujg one wszelkie dziedziny funkcjonowania systemu dowodzenia.

3.2. Determinanty proceséw dowodzenia

Kolejny fragment badan efektywnosci dowodzenia wojskami lgdowymi
w dziataniach taktycznych dotyczyt procesu dowodzenia.

Badanie literatury oraz wnioski z ¢wiczen pozwalajg zauwazy¢, ze proces
dowodzenia realizowany przez dowodztwa wszystkich szczebli dowodzenia byt
I jest przedmiotem wielu analiz i obserwacji. Zaangazowanie W jego przebieg
wszystkich komoérek organizacyjno - funkcjonalnych dowddztw oraz rozpatrywanie

w jego trakcie problemow dotyczacych catego spektrum dziatalnosci wojsk, powo-
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duje, ze bardzo trudno jest dokona¢ pomiaru efektywnos$ci przedsiewzie¢ zwigza-
nych z jego realizacja.

Udziat w ¢wiczeniach dowddczo - sztabowych prowadzonych w AON, za-
rowno w roli ¢wiczacych jak i rozjemcy, wielokrotnie wywotywat refleksje: Czy
dang czynnos$¢ zrobiono wiasciwie? Czy mozna byto jg zrobi¢ lepiej? Czy sposob
rozwigzania przez ¢wiczacych problemoéw zwigzanych z rozwazeniem wariantéw
dziatania, sprecyzowaniem zadan dla podwitadnych, czy sprawowaniem funkcji
kontrotnej zostat przeprowadzony sprawnie i efektywnie?

Wieloaspektowo$¢ procesdéw informacyjno - decyzyjnych, ogrom anatiz,
ocen i decyzji dokonywanych w trakcie jego trwania oraz rodzace sie przy okazji
¢wiczen watptiwosci, co do sprawnosci ich realizacji, wptynety na podjecie badan
nad efektywnos$cig procesu dowodzenia. W rozdziate tym zostanie podjeta proba
identyfikacji determinantéw (czynnikéw) efektywnos$ci dowodzenia w poszczegol-
nych przedsiewzieciach procesu dowodzenia.

Dla dokonania szczegotowej anatizy tej probtematyki z punktu widzenia te-
matyki pracy, w pierwszej kotejnosci nalezy chocby ogodlnie zdefiniowac proces
dowodzenia, ukazac jak powinno sie go postrzegac i co sktada sie najego przebieg.

Proces dowodzenia to komponent systemu dowodzenia, ,,to cato$¢ przedsie-
wzie¢ zwigzanych z dowodzeniem, realizowanym przez komorki organizacyjno-
funkcjonalne i osoby funkcyjne na stanowiskach dowodzenia™”. Polega on na cig-
gtym zdobywaniu i przetwarzaniu informacji, w wyniku, czego zostaje podjeta de-
cyzja i opracowany plan dziatania. Na podstawie planu dziatania opracowuje sie
w postaci - zadan, zarzadzen, rozkazow - informacje dyrektywne i przekazuje sie je
wykonawcom.

Z operacyjnego punktu widzenia, proces dowodzenia to ukierunkowany
i powtarzajgcy sie zawsze cykl myslenia i dziatania na wszystkich szczeblach i we
wszystkich obszarach dowodzenia. Skfada sie on z cykticznie powtarzajgcych sie
faz, etapow i czynnosci. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia

przedstawia rysunek 3.7.
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LEGENDA

Z P - Zarzadzenie Przygotowawcze;

WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne;

RO - Rozkaz Operacyjny;

RL - Rozkaz Logistyczny;

ZO - Zarzadzenie Operacyjne;

* 1108¢, miejsce i cele odpraw koordynacyjnych okresla dowdédca lub szef sztabu.

Rys. 3.7. Ramowy ukiad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
Zrodio: Metody i tre$¢ pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lagdo-
wych (Gtéwne probtemy), AON, Warszawa 2000, s. 29.

Metody i tresci pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych (Gtéwne pro-
blemy), AON, Warszawa 2000, s. 27.
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Dla jasniejszego zobrazowania problematyki determinantow efektywnosci
w procesie dowodzenia wnioski z badan zostang przedstawione na tle poszczegol-

nych faz, etapow i czynnosci.

3.2.1. Ustalenie potozenia

Ustalenie potozeniajestjedng z faz cyklu decyzyjnego, jednocze$nie stanowi
ono ciggty proces realizowany we wszystkich komoérkach organizacyjno - funkcjo-
nalnych stanowiska dowodzenia. Z chwilg otrzymania zadania nastepuje jednak
szczegOlne zintensyfikowanie czynnosci w ramach ustalania potozenia, ukierunko-
wane na nowe zadanie, co pozwala na jego zakwalifikowanie jako pierwszej fazy
procesu dowodzenia™.

W tym miejscu warto przyblizy¢ i krotko scharakteryzowaé przedsiewziecia
wykonywane w ramach ustalenia potozenia, aby méc wyciggna¢ wnioski dotyczace
problematyki determinantow wptywajacych na zwiekszenie efektywnoS$ci pracy
dowodztw.

Analiza materiatow dotyczgcych problematyki procesu dowodzenia wojsk
ladowych pozwala stwierdzic, ze celem ustalenia potozenia jest stworzenie dowod-
cyjasnego i przejrzystego obrazu sytuacji, na podstawie, ktorego moze on jg ocenic,
podjac decyzje, postawi¢ zadania i dowodzi¢ dziataniami. Faza ta charakteryzuje sie
pozyskiwaniem, gromadzeniem, porzgdkowaniem, przechowywaniem, wartoscio-
waniem, poréwnywaniem i przedstawianiem wszelkiego rodzaju informacji doty-
czacych wojsk wiasnych, przeciwnika oraz warunkow prowadzenia dziatan.

W titeraturze, w zaleznoSci od przyjetego kryterium mozna spotka¢ wiele
podziatdbw informacji. W trakcie ustalenia potozenia w dowddztwach wszystkich
szczebli dowodzenia analizowane i przedstawiane sg infonnacje z réznych zrédet
I 0 roznej tresci. Najczesciej wyrdznia sie informacje sytuacyjne, dyrektywne, in-

struktywne.

J. Michniak, System dowodzenia Wojsk Ladowych SZ RP struktura organizacyjno-funkcjonalna cz. I,
koncepcja systemu dowodzenia Wojsk Ladowych SZ RPpk. ,,SYSTEM”, AON, Warszawa 1999, s. 29.
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Praktyka dowodzenia, szczegOlnie wnioski z C¢wiczen prowadzonych
w AON, pozwalajg stwierdzi¢, ze infoimacje sytuacyjne i dyrektywne docierajg do
poszczegolnych komorek stanowisk dowodzenia m.in. w formie rozkazow (zarza-
dzen) operacyjnych, zarzadzen przygotowawczych, komunikatéw, meldunkoéw oraz
innych materiatdw (np.: protokotow przestuchania jenca, zbiega, informacji pocho-
dzacych od srodkdéw masowego przekazu, ludnosci cywilnej, uktadu pozamititame-
go itp.).

Rozkazy oraz zarzadzenia operacyjne przetozonego sg zasadniczymi do-
kumentami wykorzystywanymi przy ustateniu potozenia. Zawierajg one szereg in-
formacji sytuacyjnych oraz dyrektywnych wywierajgcych bezposredni wpltyw na
dalsze dziatania, a treSci w nich zawarte powinny zawsze spetnia¢ funkcje: infor-
macyjne, dyrektywne oraz koordynacyjne.

Zarzadzenia przygotowawcze umoztiwiajg podtegtym dowddcom przygo-
towanie we witasciwym czasie odpowiedniej iloSci informacji oraz zapewniajg moz-
liwos¢ jej wymiany z sgsiadami i podwtadnymi oraz wiadzami tokatnej administra-
cji cywilnej. Sg one stosowane w catym cyklu procesu dowodzenia a informacje
w nich zawarte, przekazywane od przetozonego majg charakter informacji ,,do wia-
domosci”.

Z kotei komunikaty to dokumenty dotyczace informacji na rézne tematy.
Najczesciej w trakcie ustalenia potozenia wykorzystywane sg komunikaty rozpo-
znawcze wptywajgce od sit i Srodkdw rozpoznania, ktore dostarczajg danych o sy-
tuacji wojsk przeciwnika, terenie, obiektach dogodnych do wykorzystania przez
wojska wiasne, pogodzie itp.

Natomiast meldunki sytuacyjne sg zasadniczym sposobem meldowania
przetozonemu o sytuacji operacyjnej w obszarze metdujgcego dowddcy. Stanowig
one podstawowe Zzrédto infonnacji wykorzystywanych przez nadrzedny szczebet
dowodzenia na potrzeby ustalenia potozenia i monitorowania sytuacji. Infonnacje
zawarte w meldunkach sytuacyjnych dotyczg wojsk wiasnych, sgsiadow oraz prze-
ciwnika i poruszajg nie tylko problematyke wykorzystania wojsk pancernych i zme-
chanizowanych, ale takze problematyke logistyczng, administracyjng i inna, ktora

moze mie¢ wplyw na sytuacje operacyjna.
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Analiza dokumentéw normatywnych SZ RP  pozwala wyr6znié, biorgc pod
uwage czas ich przesytfania, dwa rodzaje meldunkow, sg to:

- meldunki terminowe;

- meldunki dorazne.

Meldunki terminowe sktadane sg w okreslonym czasie wyznaczanym przez
przetozonego (od dwdch do czterech razy na dobe).

Meldunki dorazne sktadane sg przez podwiadnego po zaistnieniu sytuacji,
o ktorej nalezy niezwtocznie powiadomic przetozonego, lub najego zadanie.

Nalezy podkresli¢, ze z chwilg otrzymania zadania, obok informacji zawar-
tych w wyzej wymienionych pozycjach bierze sie takze pod uwage informacje in-
struktywne. Najczes$ciej, informacje te zawarte sg w dokumentach normatywnych,
regulaminach oraz literaturze fachowej. Istotng grupe stanowig takze informacje
nab)"e podczas wczesniej prowadzonych dziatania, ¢wiczen, szkolen oraz studidw.

Omoéwione powyzej rodzaje i zrodta informacji otrzymywane w wyniku
ustatenia potozenia tworzg pewien zbidr danych, obraz sytuacji, ktory jest niezbed-
ny dowodztwu do planowania i kierowania dziataniami. Jego odzwierciedleniem sg
mapy sytuacyjne uzupeinione niezbednymi tabetami, diagramami, schematami
organizacyjnymi, innymi dokumentami pomocniczymi.

Mapy sytuacyjne opracowywane sg we wszystkich komdrkach organizacyjno
- funkcjonalnych stanowisk dowodzenia. Kazda komorka stanowiska dowodzenia
eksponuje, nanoszac na mape sytuacyjna, tylko te informacje, ktére sg potrzebne dla
jej funkcjonowania. Niezaleznie jednak od komorki, w ktérej mapa jest wykonywa-
na, powinna ona zawierac:

- linie rozgraniczenia;

- elementy dowodzenia i koordynacji dziatan;

- wybrane informacje na temat przetozonego i sasiadéw istotne dla prowa-

dzonych dziatan;
- potozenie wojsk wiasnych (dwa szczeble w dot);

- charakter dziatan wojsk wiasnych;

Instrukcja organizacji ifunkcjonowania wojennego systemu dowodzenia szczebla operacyjnego i taktycz-
nego (tymczasowa), Szt. Gen., Warszawa 2001.
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- rozmieszczenie stanowisk dowodzenia;

- wybrane informacje dotyczace potozenia i dziatania przeciwnika;

- inne informacje wazne dla danej komérki SD

Whnioski z ¢wiczen pozwalajg stwierdzic¢, ze iloS¢ i stopien szczegdtowosci
informacji eksponowanych na mapach sytuacyjnych zalezy od specyfiki pracy ko-
morki (osoby funkcyjnej), decyzji szefa danej komarki oraz przyjetych procedur
postepowania. Dokumenty te stuzy¢ majg utatwieniu proceséw planistycznych,
kontrolnych i wykonawczych, dlatego dazy¢ nalezy do obrazowania w tych doku-
mentach tylko informacji niezbednych do pracy, stosujac zasade - nie ,,zaciemnia-
nia” obrazu informacji na nich przedstawianych.

W wypadku funkcjonowania na danym szczeblu dwoch lub trzech stanowisk
dowodzenia, mapy sytuacyjne prowadzone sg réwnolegle we wszystkich komor-
kach organizacyjno-funkcjonalnych tych stanowisk. Jezeli obsada operacyjna nie
petni dyzuru bojowego (np. obsada zapasowego stanowiska dowodzenia), to mapa
sytuacyjna prowadzona jest przez dyzurng stuzbe operacyjng lub dyzurnego oficera
zespotu informacyjnego. Jednocze$nie mapy poszczegdlnych komdrek organizacyj-
no - funkcjonalnych uzupetniane sg zgodnie z wytycznymi szefa sztabu, zazwyczaj,
co kilka godzin. Jesli stanowiska dowodzenia wyposazone sg i potgczone zautoma-
tyzowanym systemem dowodzenia, uaktualnianie sytuacji w danym systemie od-
bywa sie automatycznie, a zmiany obrazowane sg na mapach sytuacyjnych przed-
stawianych na monitorach lub innych Srodkach zobrazowania sytuacji.

Tak postrzegana faza ustalenia potozenia stanowi istotng ptaszczyzne pracy
dowddztw w procesie dowodzenia. Od prawidtowego jej przebiegu zalezy powo-
dzenie kolejnych faz cyklu decyzyjnego.

Dokonujac identyfikacji determinantéw, ktére moga mie¢ wptyw na zwiek-
szenie efektywnosci pracy dowoddztw w tej fazie procesu dowodzenia nalezy
w pierwszej kolejnosci wymieni¢ funkcjonowanie w dowddztwach dokumentow
najczesciej spotykanych pod nazwg: ,,obowigzujace procedury (instrukcje) dziata-

nia” lub ,,state procedury operacyjne” (ang. standing operating procedures - SOP).

Metody i tresci pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lagdowych (Gtdwne pro-
blemy), AON, Warszawa 2000, s. 33.
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Jednym z zasadniczych wnioskdéw prowadzonych analiz jest stwierdzenie, ze
w dowddztwach wszystkich szczebli opisanie statych instrukcji dziatania i przypi-
sanie poszczegoOlnym czynnosciom (okreslonym sytuacjom) algorytméw dziatania
przyspieszy organizacje wietu z nich oraz wptynie na sprawnos$¢ i skuteczno$¢ ich
realizacji.

W fazie ustalenie potozenia SOP-y mogtyby na przykiad dotyczy¢ zasad
prowadzenia map sytuacyjnych, dziennikow dziatan bojowych, tworzenia doku-
mentéw sprawozdawczo-informacyjnych czy zasad obiegu informacji na stanowi-
skach dowodzenia. Instrukcje te poprzez jasne okrestenie: Kto? Co? Gdzie? Kiedy?
Z kim? W jakim zakresie ma zrobi¢? - w znacznym stopniu wptynetyby na podnie-
sienie efektywnos$ci poszczegdtnych czynnosci.

Na przyktad: stata procedura opracowana i przesytania terminowego met-
dunku sytuacyjnego, ktora regutowataby m.in. kto odpowiedzialny jest za wykona-
nie meldunku, jakie osoby funkcyjne powinny dostarczac tresci i z jakich obszarow
dowodzenia, ktéra normowataby zakres i stopier ich szczeg6towosci, czasy jego
ztozenia, sposob podpisania przez dowodce oraz sposob przekazania przetozonemu
zdecydowanie przyspieszytaby jego sporzadzanie, podniostaby jego warto$¢ mery-
toryczng i wptynetaby najako$¢ pracy dowddztwa

Wydaje sie, ze takie regulacje w dowodztwach sg wrecz niezbedne™. Prakty-
ka dowodzenia szczeg6lnie doSwiadczenia z ¢wiczen wydajg sie tg teze w zupetno-
§ci potwierdza¢. Bardzo czesto w wyniku niedo$wiadczenia, braku zgrania, ale tak-
ze i niewiedzy, rozmyciu odpowiedzialnosci, dowodztwa ¢wiczace nie byly w sta-
nie na czas sporzadzi¢ metdunku sytuacyjnego, a przekazywane w nich informacje
nie byty rzetelne i aktualne.

Stad tez wynika natychmiastowa potrzeba opracowania statych procedur
operacyjnych, ktére powinny dotyczy¢ catego spektrum przedsiewzieé realizowa-
nych nie tylko w fazie ustalenia potozenia, ale rdwniez w fazie planowania, stawia-

nia zadan i kontroli.

38 Z informacji docierajacych z jednostek wojskowych wynika, ze zostaty poczynione juz pierwsze kroki
w tym zakresie. W dowodztwach poszczegolnych szczebli m.in. w 3BZ tworzone sg state procedury ope-
racyjne.
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Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania nalezy wyciggnaC nastepujacy
whniosek - faza ustalenia potozenia jest obszarem, w ktdrym mozna dokonac wielu
usprawnien i podnie$¢ w znacznym stopniu efektywnosc realizowanych w czasie jej
przebiegu przedsiewzie¢. Do podstawowych detenninantow efektywnosci zaliczy¢

mozna:

1. Spos6b obrazowania na mapach sytuacyjnych stale naptywajacych do
sztabu informacji.

2. Szybkos¢ oraz sposob przekazywania, rozpowszechniania informacji mie-
dzy poszczegdélnymi zespotami organizacyjno-funkcjonalnymi SD.

3. Umiejetno$¢ przygotowania informacji dla przetozonego oraz sasiaddw,
a takze czasjej przekazania.

4. Umiejetnos$¢ sporzadzania dokumentow sprawozdawczo informacyjnych,
komunikatow, zestawien itp.

5. Sposob pozyskiwania przez dowodztwo informacji z roznych Zzrodet
(umiejetno$¢ okreslania obszaréw, z ktérych nalezy informacje pozyskac).

6. Procedury, aw nich zasady i reguty komunikowania.

7. Wspotdziatanie poszczegoinych zespotdw organizacyjno-funkcjonatnych

obsady operacyjnej stanowiska dowodzenia.

3.2.2. Planowanie dziatan

Druga fazg cyklu decyzyjnego jest planowanie. W trakcie tej fazy doktadnym
analizom i ocenom podlega zadanie otrzymane od przetozonego oraz wszelkie
czynniki wptywajace na jego wykonanie. Powstajg w niej warianty dziatania wojsk
wiasnych, ktore sg nastepnie szczegétowo rozwazane i porownywane w celu stwo-
rzenia dowddcy jak najlepszych warunkéw do podjecia decyzji. W ramach plano-
wania podejmowana jest tez decyzja, fonnutowany i ogtaszany przez dowddce za-
miar dziatania, tworzony jest plan operacji, a takze zasadniczy dokument dowodze-

nia o charakterze dyrektywnym - rozkaz operacyjny.
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Faza planowania podzielona jest na cztery nastepujace po sobie w logicznej
kolejnosci etapy:

1. Ocena sytuacji.

2. Podjecie decyzji.

3. Sporzadzenie planu dziatania.

4. Sporzadzenie rozkazu operacyjnego.

Ta krotka charakterystyka pozwala postawi¢ teze, ze planowanie odgrywa
bardzo wazng role w pracy kazdego dowddcy i sztabu. Jest szczegdlnym obszarem
dziatalnosci dowodztwa, w ktérym nalezy poszukiwa¢ mozliwosci zwiekszenia
efektywnosSci realizowanych przedsiewzieC. Zagadnienie to bedzie przedmiotem

nastepnych podrozdziatow.

3.2.2.1. Ocena sytuacji

Rozwazania w tej czesci pracy nalezy rozpocza¢ od kroétkiej charakterystyki
tego etapu. Tak jak faza planowania w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia, tak
etap oceny sytuacji zajmuje w tej fazie specjalne miejsce. Czynnosci realizowane
w trakcie oceny sytuacji sa, bowiem bezposrednio zwigzane z analizami i ocenami
probleméw majacych zasadniczy wptyw na przyszte dziatania wojsk wiasnych.

Na podstawie anatizy materiatow dotyczacych planowania w dziataniach tak-
tycznych, mozna uznac, ze celem tego etapu jest dogtebne zrozumienie zadania
otrzymanego od przetozonego, jego zamiaru (w tym mysli przewodniej), szczego-
towa ocena czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania, opracowanie, rozwa-
zenie i porownanie wariantéw dziatania wojsk wiasnych, a w konsekwencji stwo-
rzenie dowddcy warunkdw do podjecia decyzji.

Cho¢ wymienione wyzej poszczegolne przedsiewziecia zachodzg na siebie
i granice pomiedzy nimi sg dos¢ ptynne, etap oceny sytuacji mozna podzieli¢ na:

- analize zadania;

- ocene czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania i ustatenie warian-

tow dziatania wojsk wiasnych;
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- rozwazenie wariantow dziatania;

- poréwnanie wariantow dziatania.

W reatizacje etapu oceny sytuacji zaangazowane sg wszystkie komorki orga-
nizacyjno - funkcjonalne stanowiska dowodzenia. Jednakze szczeg6lna, wiodgcg
i koordynujacg role odgrywa Zespot Planowania Centrum Dowodzenia. Wiasnie w
tym zespole powstajg warianty dziatania wojsk wiasnych, tam tez sg one rozwazane
i porébwnywane.

Przebieg poszczegblnych czynnosci oraz ilos¢ wykonjwanych w trakcie ich

trwania przedsiewzie¢ przyblizy nam ponizsza charakterystyka.

3.2.2.2. Analiza zadania

Jak stwierdziliSmy powyzej cykl decyzyjny procesu dowodzenia jest proce-
sem ciggtym i okresowo powtarzajacym sig, dlatego dowodztwo nieprzerwanie uak-
tualnia dane w ramach fazy kontroli i ustalania potozenia. Praca nad nowym zada-
niem rozpoczyna sie zazwyczaj po jego otrzymaniu w postaci wstepnego zarza-
dzenia operacyjnego, rozkazu operacyjnego lub zarzadzenia operacyjnego.
W pewnych sytuacjach dowddca sam moze rozpoczac ten proces. Teze te potwier-
dzajg wnioski z analizy literatury oraz ¢wiczen dowddczo-sztabowych prowadzo-
nych w AON. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze otrzymanie zadania inicjuje
nowy cykl procesu dowodzenia.

Analiza zadania jako pierwsza czynno$¢ oceny sytuacji stanowi zaréwno
0 kierunku dalszej pracy catego dowodztwa jak i o efektach fazy planowania.
Z tego tez wzgledu nalezy w procesie dowodzenia zwrdci¢ szczeg6lng uwage na
prawidtowos$¢ ijakos¢ jej przeprowadzenia. Metoda przeprowadzenia analizy zada-
nia moze byc¢ r6zna i zaleze¢ bedzie od:

- modelu pracy przyjetego przez dowddce;

- posiadanego czasu,

- zgrania i wyszkolenia oficeréw sztabu.
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w trakcie prowadzonych cwiczen mozna zauwazyc, ze dowodcy dobrze wy-
szkoleni, doswiadczeni najczesSciej przeprowadzali analize zadania samodzielnie.
Natomiast wystepujacy w tej roli po raz pierwszy lub dowodcy bez wiekszego do-
Swiadczenia przeprowadzali analize zadania z pomocg szefa sztabu, czy tez innych
wybranych oséb funkcyjnych, w formie burzy mézgéw.

Analiza zadania stanowi punkt krytyczny na drodze do osiggniecia zatozone-
go celu. Sposob, w jaki przeprowadzi sie¢ analize zadania oraz wnioski, do jakich
dochodzi sie w jej wyniku wptywajg zasadniczo na organizacje i dalszg prace do-
wodcy i sztabu. Btedy popetnione podczas reatizacji tej czynnos$ci cyktu decyzyjne-
go procesu dowodzenia majg negatywny wptyw na catoksztatt pracy dowddztwa
i w konsekwencji doprowadzi¢ moga nawet do niewykonania zadania.

Na podstawie titeratury z zakresu dowodzenia nalezy stwierdzi¢, ze analiza
zadania jako czynno$¢ w procesie oceny sytuacji precyzuje, co i w jakim celu nale-
zy wykonaé, aby zrealizowac otrzymane zadanie. Natomiast ¢wiczenia dowodczo-
sztabowe dowodzg, ze pomocne w sprawnym jej przeprowadzeniu jest odpowie-
dzenie sobie na nastepujace pytania:

1. Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego oraz jaka jest rola mojego zwigz-
ku operacyjnego (taktycznego, oddziatu, pododdziatu) w reatizacji jego
ptanéw?

2. Czego w)nnaga przetozony lub, co musze wykonaé, aby zrealizowac jego
zamiar?

3. Czy ijesli tak to, jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

4. Czy nastapity znaczgce zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu
przez przetozonego?. Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach postawit-
by on takie samo zadanie?

Odpowiedzig na powyzsze pytania powinny by¢ wnioski sformutowane

w postaci: sprecyzowanego zadania wasnego; mysli przewodniej dowddcy; kryte-
riow do poréwnania wariantow dziatania; wytycznych do pracy sztabu wynikajace
z wstepnej kalkulacji czasu oraz z samej analizy zadania.

Sprébujmy przyblizy¢ w duzym skrécie, co kryje sie pod wyzej wymienio-

nymi pojeciami. Sprecyzowane zadanie witasne jest to otrzymane zadanie gtéwne
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tacznic z niezbednymi zadaniami czastkowymi wyniktymi z anatizy zadania. Sta-
nowi ono podstawe do datszej pracy sztabu oraz tworzy punkt 2 rozkazu operacyj-
nego dowddcy.

Mysl przewodnia dowodcy opisuje stan koncowy, do jakiego dazy dowdd-
ca, jest to zwiezte wyrazenie celu dziatania. Ukierunkowuje ona dziatanie podwtad-
nych nie wskazujgc jak dziatac, tecz co nalezy osiggnac.

Z kolei kryteria do poréwnania wariantéw dziatania to mierniki, ktér)mi
przydzielono odpowiednie wartosci liczbowe, procentowe #tub jakos$ciowe, ktdre
majg pomaoc zidentyfikowac i wybra¢ najlepszy sposéb wykonania zadania. Najcze-
Sciej dzielg sie one na trzy grupy: kryteria wynikajace z regulaminowych zasad
dziatania, np.; ekonomia sit, zaskoczenie, koncentracja wysitku; kryteria dotyczace
dziatania rodzajéw wojsk, np.: wsparcie ogniowe, zabezpieczenie logistyczne; kry-
teria wynikajgce z anatizy zadania, np.: prostota, czas przejscia z obecnego ugru-
powania w ugrupowanie do wykonania zadania, itp.

Natomiast wytyczne do pracy sztabu wynikie z wstepnej kalkulacji czasu
sprowadzajg sie zazwyczaj w dowddztwach do podania czaséw przedsiewzieé, kto-
re muszg by¢ bezwzglednie dotrzymane i w terminie zrealizowane. Moga to by¢ np.
czasy: wydania rozkazu operacyjnego, odprawy decyzyjnej, pierwszej odprawy ko-
ordynacyjnej przeprowadzanej w celu przedstawienia opracowanych wariantow
dziatania. Terminy podane powyzej stanowig minimum informacji, ktére powinny
zosta¢ wygenerowane w wyniku kalkulacji czasu przeprowadzonej w trakcie anali-
zy zadania. Stanowig one podstawe do sporzadzenia planu pracy dowodztwa.

Z kolei zadania dla pracy sztabu i podlegtych wojsk wynikajace z analizy
zadania dotyczy¢ powinny informacji, ktére dowddca uwaza za niezbedne, np.: po-
trzeby informacyjne, szczegdlne problemy, na ktére sztab powinien zwréci¢ uwage
podczas ustalania wariantow dziatania wojsk wiasnych i dalszej nad nimi pracy,

wytyczne (informacje), ktore nalezy przekaza¢ w zarzadzeniu przygotowawczym

i inne dane.
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Bez wzgledu na sposob przeprowadzenia analizy zadania, wnioski z niej sta-
nowig podstawe do sformutowania wytycznych, ktére przekazywane sg oficerom

sztabu w trakcie informowania operacyjnego

3.2.2.3. Ocena czynnikéw wptywajgcych na wykonanie zadania

i ustalenie wariantow dziatania wojsk wiasnych

Kolejng czynnos$cig oceny sytuacji jest ocena czynnikdéw wptywajacych na
wykonanie zadania i ustalenie wariantéw dziatania wojsk wiasnych. Celem tej
oceny jest zidentyfikowanie i szczegdtowa ocena czynnikdw, ktore w rdézny sposob
wptywacé bedg na realizacje otrzymanego zadania oraz ustalenie kilku realnych spo-
sobdw jego wykonania, czyli wariantoéw dziatania wojsk wasnych.

Ocena czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania obejmuje:

ocene przeciwnika,;

ocene wojsk wiasnych;

ocene otoczenia (warunki terenowe, atmosferyczne, tudnosé¢, kultura i re-

ligia w obszarze przysztych dziatan);

ocene innych czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage (np. czas).

Na podstawie analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze istotg oceny przeciw-
nika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji sposobu jego
dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreslenia wariantu najgrozniejsze-
go dla wojsk wiasnych. Zespdt Rozpoznania Centrum Dowodzenia wykorzystuje
w tym celu procedure rozpoznawczego przygotowania pola walki (RPPW).

Celem rozpoznawczego przygotowania pola walki jest opracowanie mozli-
wych wariantow dziatania przeciwnika w aktualnych warunkach terenowych i at-
mosferycznych. Proces ten realizowany jest na wszystkich szczeblach dowodzenia.

Zakres jego realizacji warunkowany jest przez czas, jakim dysponujgjednostki i ich

Forma odprawy stuzbowej - zebranie zotnierzy (pracownikéw cywilnych) zwotywane w celu przekazania
pewnych informacji lub rozkazéw, wydania zarzadzen, wystuchania ich sprawozdan lub bezposredniego
omowienia waznych spraw. Odprawe prowadzi dowodca (szef), ktory ja zarzadzit lub wyznaczony przez
niego zotnierz. Moze przyjac takze forme odprawy koordynacyjnej i odprawy decyzyjnej.
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sztaby oraz szczeblem dowodzenia. Mozna stwierdzi¢, iz w dywizji i korpusie pro-
ees rozpoznawczego przygotowania pola walki ma charakter cigghy/”™. Natomiast
w brygadzie i batalionie poszczegolne etapy taczone sg w cato$¢ wedtug zaistnia-
tych potrzeb i moztiwosei. Caty proces rozpoznawczego przygotowania pota walki
obejmuje dwie zasadnicze czesei.

Pierwsza to gromadzenie i przetwarzanie posiadanych danych o terenie
i przeeiwniku\ Druga to praktyczne wykorzystanie posiadanych danych do oceny
terenu w obszarze dziatania i okre$lenie zagrozen w aspekcie potencjalnych mozli-
wosci rozpatrywanego przeciwnika.

Natomiast w ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej analizie
zdolno$¢ bojowa posiadanych sit, to znaczy: stopien gotowosci bojowej; ukompte-
towanie, stan morate i poziom wyszkolenia; rodzaj posiadanego uzbrojenia i wypo-
sazenia; zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego; mozliwosci zabezpieczenia
logistycznego; mozliwosci rozpoznania; wsparcie przez inne sity (sasiedzi, sojusz-
nicy); wyszkolenie i do$wiadczenie dowodztw.

W eelu umozliwienia realistycznej i opartej na stanie rzeczywistym oceny
wojsk whasnych w sztabach dowddztw wszystkich szczebti wykorzystuje sie szereg
pomocniczych dokumentow dowodzenia o charakterze sprawozdawczo informacyj-
nym i analitycznym m.in. zestawienie sit i Srodkéw oraz poréwnanie sit.

Z kotei istotg oceny otoczenia jest zidentyfikowanie pozytywnego i nega-
tywnego wptywu, jaki warunki terenowe, atmosferyczne, widoczno$¢ i inne czyn-
niki bedg miaty na dziatanie zaréwno wojsk wiasnych jak i przeciwnika" ™.

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczeg6lne dla rozwigzania przez do-
wodztwo problemu zsynchronizowania trzech elementow: sit, przestrzeni i czasu, to
znaczy zidentyfikowania rozwigzan pozwalajgcych mie¢ wystarczajgce sity w od-
powiednim miejscu (przestrzen), i we wiasciwym czasie. Czas stanowi zwykie
czynnik ograniczajacy swobode dziatania i musi byC zawsze brany pod uwage pod-

czas ustalania wariantow dziatania wojsk wiasnych. Totez szczegOlnie doktadnym

* Oznacza to, ze wykonywane sg wszystkie kolejne oleaty.
Etap ten realizowany jest w Zespole Rozpoznania Centrum Dowodzenia SD na podstawie posiadanych
informacji.
2 Problematyka szczeg6towej oceny warunkow terenowych i atmosferycznych wchodzi w zakres RPPW.
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ocenom poddaje sie ramy czasowe kazdego zidentyfikowanego zadania czgstkowe-
go biorgc pod uwage kolejnos¢ ich realizacji oraz czas trwania kazdego z nich (tak
dalece jak jest to mozliwe do skalkulowania).

Whnioski z wymienionych ocen prowadzg do wyspecyfikowania kilku real-
nych wariantow dziatania wojsk wiasnych, ktore z reguty sg og6lnym zarysem pla-
nu jednego z mozliwych sposobdéw wykonania zadania. Oznacza to, iz w ramach
tych cz)ymnosci dowddztwa powstaje, niejako réwnolegle, kilka przysztych planéw
dziatania.

Literatura z zakresu dowodzenia méwi, ze kazdy sporzadzony tg droga wa-
riant dziatania powinien sktada¢ sie ze szkicu i pisemnej notatki (legendy) wyja-
$niajacej istote wykonania zadania oraz podajacej informacje, ktérych nie mozna
przedstawic¢ graficznie (za pomocga znakoéw taktycznych).

Szkic przedstawia zazwyczaj:

- ugrupowanie bojowe;

- wstepny podziat sit;

- sposob wykonania zadania, w tym punkt ciezkosSci (rejon o kluczowym

znaczeniu);

- rozmieszczenie

Ugrupowanie bojowe oraz wstepny podziat sit przedstawia sie jeden szczebel
w dot. W zasadzie nie podaje sie na szkicu numerow (nazw) pododdziatéw, oddzia-
tow czy zwigzkow taktycznych, pozostawiajgc to decyzji dowodcy. Szkic zawiera
tylko elementy ogolnowojskowe, chyba, ze rozmieszczenie i sposéb uzycia elemen-
tow specjalistycznych jest szczegdlnie istotny dla sposobu wykonania zadania
w danym wariancie dziatania.

Bardzo istotnym dla prawidtowego przebiegu cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia jest fakt, iz przygotowywane warianty dziatania wojsk wiasnych po-
winny w jednoznaczny sposéb rozni¢ sie od siebie pod wzgledem sposobu osia-
gniecia zatozonego celu. Jednocze$nie muszg pozostawa¢ w zgodzie z myslg prze-
wodnig przetozonego i dowddcy danego szczebla dowodzenia.

J. Michniak i inni, Perspektywiczny model systemu dowodzenia brygada, materiaty z seminarium
naukowego, AON, Warszawa 2000, s. 71.

113



w ¢éwiczeniach dowddczo-sztabowych prowadzony w AON mozna zaob-
serwowac, ze po opraeowaniu wariantow dziatania najczesciej dowodcy, szefowie
sztabu organizowali odprawe koordynacyjna, podczas ktorej z opracowanymi wa-
riantami dziatania zapoznawani byli kierownicy wszystkich zespotéw funkcjonal-
nych stanowiska dowodzenia.

Celem takiej odprawy jest umozliwienie specjalistycznym zespotom SD roz-
poczecia opracowywania swoich wariantow - koncepcji wykorzystania sit i $rod-
kow wsparcia i zabezpieczenia - odpowiednio do wariantow dziatania ustalonych
przez Zespo6t Planowania Centrum Dowodzenia. Nalezy jednak pamigtac, iz stopien
szczegoOtowosci oraz zakres wariantow specjalistycznych bedzie rozny w zaleznosci
od specyfiki rodzaju wojsk. Nie mogg one rowniez odbiera¢ inicjatywy i swobody
dziatania dowddcom jednostek rodzajow wojsk. To wiasciwi dowodcy jednostek
specjalistycznych, nie za$ oficerowie sztabu, podejmujg ostateczne decyzje w za-
kresie wykorzystania podlegtych sobie sil.

Mozliwym jest takze, aby podczas tej odprawy dowoddca zapoznat sie
z efektami dotychczasowej pracy sztabu w tym zakresie. Moze on zaaprobowac
opracowane warianty dziatania, zgtosi¢ swoje uwagi, spostrzezenia, poleci¢ je zmo-
dyfikowa¢ lub nakaza¢ niektore z nich odrzuci¢. Podkresli¢ nalezy, ze warianty
dziatania w toku planowania sg ,,organizmami zywymi” i stosownie do prowadzo-
nych analiz, kalkulacji oraz zmieniajgcej sie sytuacji mozna (i nalezy) je modyfi-

kowac dazac do identyfikacji najlepszych sposobdéw wykonania zadania.

3.2.2.4. Rozwazenie wariantow dziatania

W tej czeSci pracy przedstawiona bedzie trzecia czynno$¢ oceny sytuacji -
rozwazenia wariantow dziatania. Celem jej jest ustalenie stabych i silnych stron
poszczegOlnych wariantdbw wykonania zadania w konfrontacji z prawdopodobnym
sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika™”~, Tak sprecyzowany cel osigga sie

poprzez okreSlenie zdarzen, jakie mogg mie¢ miejsce podczas realizacji danego wa-

* J. Krecikij, J. Wotejszo, Rozyvazenie wariantow dziatania metoda symulacji, AON, Warszawa 1999, s. 6.
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riantu dziatania, od jego rozpoczecia az do osiggniecia zamierzonego celu - tzn.
wykonania zadania.

Najczesciej rozwazenie wariantow dziatania odbywa sie metodg symulaciji,
zgodnie z zasada: akcja - reakcja - przeciwreakcja. Rezultatami symulacji, (kt6-
rych przedstawienie moze by¢ celem kolejnej odprawy koordynacyjnej), sg wnioski
dotyczgce: zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni; zmian w ugru-
powania wojsk wiasnych; potrzeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia, rozpoznania,
zabezpieczenia logistycznego; prawdopodobnego dziatania przeciwnika; wptywu
terenu na dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika; obszarow o kluczowym znacze-
niu; decydujacych wydarzen i czasu itp.

Na podstawie powyzszych wnioskow warianty dziatania mogg zosta¢ przyje-
te, zmodyfikowane lub wrecz odrzucone jako nie spetniajgce wymaganych kryte-
riow. Ustalone i zanotowane wyniki symulacji dostarczajg istotnych danych do ko-
lejnego etapu pracy dowddztwa - poréwnania wariantdw dziatania. Podstawowe

techniki rozwazenia wariantow dziatania w metodzie symulacji to:

technika etapow;

technika kierunkow;
technika obiektow "\,

Doswiadczenia z ¢wiczen ,,Czerwiec 2002” oraz ,,Rembertow 2000 zwraca-
ja uwage na fakt, ze symulacja, to do$¢ czasochtonna metoda rozwazania wariantéw
dziatania, i nie zawsze jest czas najej przeprowadzenie. W trakcie ¢wiczen w takiej
sytuacji powszechnie stosowano metode, mniej czasochtonng, ale prowadzgcg do
identyfikacji wad i zalet rozwazanych wariantdw dziatania. Polegata ona na kon-
frontacji przygotowanych wariantbw z myslag przewodnig przetozonego
i whasnego dowodcy, zasadami walki (sztuki wojennej) oraz poréwnaniu potencja-
tow wojsk wiasnych i przeciwnika (oczywiscie w zakresie nie tak kompleksowym
jak w przypadku zastosowania symulacji). Sposob rozwazenia wariantow dziatania
w takiej sytuacji okre$la szef sztabu (kierownik Zespotu Planowania Centrum Do-

wodzenia).

* Tamze, s. 19.
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Podkresli¢ nalezy, iz niezaleznie od wybranego sposobu, musi on by¢ zasto-
sowany do wszystkieh rozwazanych wariantow. Niedopuszczalne jest uzycie roz-
nych sposobow dla poszczeg6lnych z nich gdyz w konsekwencji prowadzi to do
zatracenia obiektywnosci podczas poréwnywania wariantow.

W trakcie symulacji identyfikowane sg réwniez fakty i przewidywania nie-
zbedne do sporzadzenia planu synchronizacji dziatan. Jezeli sztab dysponuje wy-
starczajacg iloScig czasu, sporzadza sie (w Zespole Planowania Centrum Dowodze-
nia) wstepny zarys graflczno - tabelarycznego planu synchronizacji - po jednym
dla kazdego wariantu dziatania. Po podjeciu decyzji przez dowodce, praca w tym
zakresie koncentruje sie na planie synchronizacji dotyczagcym wybranego przez do-
wodce wariantu dziatania - uszczegdtawia sie go w miare potrzeb i mozliwosci.

W sytuacji ograniczen czasowych symulacja dziatan jako czasochtonne
przedsiewziecie moze nie by¢ prowadzona i plan taki sporzadzany jest od podstaw

po podjeciu decyzji przez dowddce, do konkretnego wariantu dziatania.

3.2.2.S. Pordwnanie wariantow dziatania

Celem ostatniej czynno$ci oceny sytuacji - poréwnania wariantow dziata-
nia -jest wytonienie wariantu, ktéry bedzie rekomendowany dowodcy ™.

Realizowane w tym etapie dziatania polegajg na rzeczowym poréwnaniu ze
sobg przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantow. W czynnosci tej moze,
lecz nie musi uczestniczy¢ dowddca.

Organizatorem poréwnania wariantdw dziatania jest szef sztabu. Do prowa-
dzonych ocen, oprocz Zespotu Planowania Centrum Dowodzenia, cz3nnie wigczajg
sie przedstawiciele poszczegdlnych rodzajéow wojsk z Centrum Wsparcia Dziatan,
Centrum Zabezpieczenia Dziatah oraz Centrum Wsparcia Dowodzenia SD. Istotne
jest, aby na koniec omawianej czynnosci zainteresowane osoby funkcyjne uzgodni-
ty, ktéry z opracowanych wariantéw dziatania jest zdaniem sztabu najlepszy,

i zostanie zarekomendowany dowodcy przez szefa sztabu podczas odprawy decy-

“ M. Strzoda., J. Trembecki, Ocena wariantéw dziatania, AON, Warszawa 1999, s. 20.
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zyjnej. Kazdorazowo, gdy pomimo zastosowania roznorakich metod porownaw-
czych sztab nie moze osiggna¢ konsensusu, decyzje w tym zakresie podejmuje szef
sztabu.

Literatura przedmiotu podaje trzy metody, ktorymi moze postuzyC sie sztab
w celu poréwnania wariantow dziatania. Sg to:

* metoda wad i zalet;
* metoda gtosowania;
* metoda kryteriow"™,

Przyblizmy kazda z nich. Najprostszg metodg poréwnania poszczeg6lnych
wariantéw jest metoda ,,wad i zalet”. W celu oceny i poréwnania poszczegdlnych
wariantdw wykorzystywane sg tabele wad i zalet wariantdéw dziatania, wypetnione
treScig w trakcie poprzedniej czynnosci - ich rozwazania. Metoda wad i zalet jest
prosta, jasna i szybka w stosowaniu, lecz jednoczes$nie stosunkowo mato obiektyw-
na. Trudno jest, bowiem okresli¢, niezbedng dla dokonania poréwnania, wartos¢
poszczegolnych wad i zalet. Stosowana jest zazwyczaj w przypadku krotkiego cza-
su na przygotowanie walki. Jej prostota powoduje, iz celowe jest uzycie jej kazdo-
razowo, jako uzupetnienie innych metod poréwnawczych. Wady i zalety kazdego
wariantu dziatania mogg by¢ woéwczas przedstawiane dowodcy podczas odprawy
decyzyjnej.

Istotg metody gtoséw jest procedura glosowania przez poszczegdlnych
cztonkow sztabu (zazwyczaj kierownikéw komarek) za jednym z wariantéw - przy
zatozeniu, ze kazdemu przystuguje jeden gtos. Metoda ta jest bardzo prosta i moz-
liwa do stosowania w warunkach skrajnie ograniczonego czasu. Jego stabg strong
jest subiektywnos$¢ ocen poszczegdlnych uczestnikow gtosowania wynikajaca ze
stosowania przez nich réznych kryteriéw oceny.

W metodzie kryteriow przyjecie poszczegolnych kryteriow oceny oraz ich
wartosciowanie uzaleznione jest od wykonywanego zadania i okres$la je (na pod-
stawie przeprowadzonej analizy zadania) dowodca. Sg one nastepnie przekazywane
oficerom sztabu (osobiscie lub poprzez szefa sztabu) w trakcie Informowania Ope-

racyjnego. Natomiast sposob sporzadzania tabeli oraz przyjecie sposobu wartoscio-

" Tamze, s. 20.
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wania kryteridw zalezy od rozwigzan przyjetych w danym dowddztwie. Wynikiem
koncowym tej metody jest matematycznie wyliczona wartos¢ kazdego wariantu,
a wariant, ktory otrzymat najwyzszg ilos¢ punktow po uwzglednieniu wartosci po-
szczegolnych kryteriow moze by¢ rekomendowany dowddcy.

Przedstawione metody poréwnania wariantow obrazujg jak sztab moze wy-
braC wariant, ktory bedzie rekomendowany dowodcy na odprawie decyzyjnej,
ajednoczes$nie jak dgzy¢ do zobiektywizowania swojego wyboru.

Poréwnanie wariantow dziatania jest jedng z najwazniejszych czynnosci
W procesie pracy sztabu. Jednoczesnie pamietaC natezy, iz wyniki jakiejkotwiek
metody porOwnawczej nie zastepujg i nie sg jednoznaczne z podjeciem decyzji!
Wszystkie metody nalezy traktowac jako narzedzia pomocne w wyborze wariantu
rekomendowanego dowddcy oraz jako argumenty podczas prezentowania przyje-
tych rozwiazan.

Przedstawiony w czterech podrozdziatach etap oceny sytuacji jednoznacznie
ukazuje nam skale rozpatrywanych w nim problemoéw, ilo$¢ sporzgdzanych doku-
mentéw oraz réznorodno$é, ze wzgledu na cel, odpraw koordynacyjnych. Jest to
jednoczesnie obszar, w ktérym tkwig najwieksze mozliwosci w zakresie podwyz-
szenia efektywnosci pracy dowddztw w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia.

Wypracowane procedur poszczegdlnych odpraw w znacznym stopniu zwiek-
szytoby ich efektywno$¢, dotyczy to szczegOlne rozwazenia wariantow dziatania
metodg symulacji. W ¢wiczeniu ,,Rembertéw 2000” brak ustalen w tym zakresie
i znikome wytyczne szefa sztabu wptynety na zaledwie dostateczne przygotowanie
tej czynnosci. Sytuacja taka spowodowata, ze czas odprawy wydtuzyt sie dwukrot-
nie, a cel zostat osiggniety zaledwie w kilku aspektach.

Oddzielnym tematem wymagajacym zwrdcenia uwagi w aspekcie efektyw-
nosci dowodzenia sg opracowywane w trakcie oceny sytuacji dokumenty plani-
styczne i pomocnicze. Pomimo braku szczegdtowych regulacji przynajmniej, co do
foimy niektérych z nich, wydaje sie, ze wypracowanie pewnych standardéw ich
jakosSci podniesie rownoczesnie ich poziom merytoryczny a takze poziom tzw. ,,kul-

tury sztabowej”.
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Uwzglednienie tych uwag w znacznym stopniu wptynie rowniez na czas re-
alizacji poszczegolnych czynnosci. Przyspieszenie poprze ptynne, sprawne, bez-
btedne wykonanie niektorych tylko przedsiewzieC spowoduje przeniesienie czasu
na inne zagadnienia bedace w deficycie czasowym lub da czas podwtadnym na lep-

sze przygotowanie sie do dziatan.

3.2.2.6. Decyzja i zamiar dowddcy

Drugim jakze waznym etapem fazy planowania jest podjecie decyzji i ogto-
szenie na jej podstawie zamiaru dziatania. Decyzja co do sposobu rozwigzania
konkretnej sytuacji problemowej ma zazwyczaj miejsce w trakcie kolejnego spo-
tkania sztabu - podczas odprawie decyzyjnej. Za jej organizacje odpowiedzialny
jest szef sztabu, a odbywa sie ona w Zespole Informacyjnym Centrum Wsparcia
Dowodzenia lub w Zespole Planowania Centrum Dowodzenia SD. W odprawie,
obok dowodcy i szefa sztabu uczestniczg kierownicy zespotdw organizacyjno -
funkcjonalnych stanowiska dowodzenia.

Na podstawie analizy dokumentoéw z zakresu dowodzenia mozna stwierdzic,
ze celem odprawy decyzyjnej jest stworzenie dowddcy warunkéw do podjecia de-
cyzji oraz samo jej podjecie, czyli wybdr przez dowodce jednego z wariantow dzia-
fania. Zanim to jednak nastgpi zgodnie z przyjetym w danym dowddztwie harmo-
nogramem wystepuja kolejno po sobie poszczegblne osoby funkcyjne i zapoznajg
dowodce z wnioskami i efektami dotychczasowych czynnosci zrealizowanych
w fazie planowania.

Finatem odprawy decyzyjnej jest dokonanie przez dowddce wyboru jednego
z przedstawionych mu przez sztab wariantéw dziatania i ogtoszenie go jako swo-
jej decyzji. Na bazie tej decyzji dowddca okre$la swéj zamiar dziatania, ktéry mu-
si zawierac jego myst przewodnig.

Podjecie decyzji przez dowodce obejmuje, zatem dwa elementy: po pierw-

sze, wybor wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab, zmodyfi-
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kowanego przez dowddce lub jego wiasnego wariantu, po dmgie za$ wyrazenie
0golnej koncepcji przeprowadzenia operacji, - czyli okreSlenie zamiaru dziatania.
Zamiar dziatania dowddca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy
decyzyjnej, udzielajac w razie potrzeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
Podczas jego przedstawiania, zamiar jest notowany przez wyznaczonego oficera
Zespotu Planowania Centrum Dowodzenia, sprawdzany przez dowddce i w etapie
czwartym fazy planowania (Sporzadzenie rozkazu operacyjnego) stanowi podstawe
do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiar dziatania.
Struktura zamiaru ogtaszanego przez dowodce na koniec odprawy decyzyj-
nej nie jest sformalizowana, powinien on jednak obejmowac nastepujace informa-
cje:
* mysl przewodnig dowddcy (jezeli nie zostata przypomniana na poczatku od-
prawy);
¢ spos6b wykonania zadania (w razie potrzeby podzielony na fazy /etapy/),
w tym punkt ciezkosci (rejon o kluczow)mi znaczeniu).
* podziat sit;

o priorytety wykorzystania sit i Srodkdéw wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

3.2.2.7. Opracowanie planu dziatania

Przedostatnim, trzecim etapem fazy planowania jest sporzadzenie planu
operacji. Stanowi on podstawe do przygotowania rozkazu operacyjnego i uzupet-
niajgcych go aneksow oraz planu synchronizacji dziatan.

Plan operacji jest przedstawionym w formie graficznej zamiarem dowddcy.
Totez musi on zawiera¢ wszystkie informacje wymienione przez dowodce w trakcie
ogtaszania zamiaru dziatania. W praktyce jest to wybrany (i ewentualnie zmodyfi-

kowany) przez dowddce wariant dziatania, uzupetniony o informacje zawarte

W zamiarze.

“® Wstepne zarzadzenie operacyjne, jezeli jest stosowane, przygotowywane jest réwniez na podstawie planu
operaciji.
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Plan dziatania moze zawierac:

e grupe informaeji dyrektywnych (narzuconych przez przetozonego), np.: linie
rozgraniczenia, linie koordynacyjne, obiekty do opanowania, inne elementy
koordynacji dziatan;

e grupe niezbednych informacji sytuacyjnych, np.: informacje o wojskach
W stycznosci;

« informacje decyzyjne, wynikajgce z decyzji dowodcy: kto? co? gdzie? Kie-
dy?

Sporzadzenie planu operacji umozliwia rowniez przygotowanie wstepnych
zarzadzen operacyjnych, szczegdlnie, jezeli czas posiadany na przygotowanie
dziatan jest ograniczony. Umozliwiajg one wcze$niejsze postawienie zadan pod-
wiadnym zanim peiny rozkaz operacyjny i niezbedne aneksy zostang przygotowane,
sprawdzone, podpisane i doprowadzone do wykonawcow.

Uktad zarzadzenia operacyjnego jest taki sam jak rozkazu operacyjnego.
RoOznica polega na zawarciu w nim (we wasciwych punktach) informacji, ktore juz
sg znane i umoztiwig podwladnym rozpoczecie procesu planowania. Punkty, kto-

rych nie mozna na tym etapie pracy wypetnic trescig, pozostawia sie puste.

3.2.2.S. Opracowanie rozkazu operacyjnego

Opracowanie rozkazu operacyjnego stanowi czwarty etap fazy planowa-
nia. Jego zrealizowanie pozwala na przejscie do trzeciej fazy cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia - stawiania zadan.

Rozkaz operacyjny sktada sie z czesci gtbwnej oraz aneksow.

Cze$¢ gtowna rozkazu obejmuje:
e nagtowek stuzbowy;
e czesC¢ zasadniczg ztozong z pieciu standartowych punktéw;
1 SYTUACJA.
2. ZADANIE.
3. REALIZACJA.
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4. ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE.
5. DOWODZENIE | tACZNOSC.
« cze$¢ koncowa.

Aneksy natomiast stanowig uzupetnienie rozkazu i sporzadzane sg w celu
zmniejszenia objetosci jego cze$ci zasadniczej. Jesli jest to konieczne aneksy uzu-
petnia sie apendyksami.

Wiasciwie opracowany rozkaz powinien by¢ krotki i zrozumiaty. Dowddca
okre$la w nim podlegtym dowddcom, CO majg wykonac, nie precyzujac JAK maja
to zrobi¢. Zasada ta ma na celu zapewnienie podwtadnym maksymalnej w danej
sytuacji swobody dziatania i wyzwolenie w nich inicjatywy.

Zakonczenie sporzadzania rozkazu operacyjnego, jego podpisanie przez do-
wodce oraz powielenie w odpowiedniej iloSci egzemplarzy warunkuje rozpoczecie
kolejnej fazy cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia - stawiania zadan.

Powyzsza charakterystyka planowania w catosci potwierdza teze o waznosci
i znaczeniu tej fazy w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia. 11o$¢ przedsiewziec,
czynnosci, dokumentéw graficznych, pisenmych czy tabelarycznych wykonywa-
nych w czasie planowania stanowi szczegolny obszar efektywnosci pracy do-
wodztw. Jezeli przy tym uwzglednimy fakt, ze bardzo czesto planowanie to bedzie
sie odbywac przy nieustannym naptywie nowych informacji, ciggle zmieniajacej sie
sytuacji, ze ¢wiczace dowodztwa zmuszone bedag uwzgledniac takie czynniki jak
czas, przestrzen, sity, warunki meteorologiczne itp., to efektywno$¢ pracy do-
wodztw zalezec¢ bedzie od wielu determinantéw.

Potwierdzeniem tej tezy sg wnioski z éwiczenia ,,Rembertéw 2000”, ,,Pier-
Scien 2001 oraz ,,Czerwiec 2002”, ktérych obserwacja pozwolita m.in. stwierdzié,
ze dowddztwa w trakcie realizacji fazy planowania dos¢ powszechnie dokonywaty
zmian temiindw niektorych czynnosci ze wzgledu na niedobdr czasowy. Z jednej
strony przyczyna tego stanu rzeczy byto nie przestrzeganie ustalonego czasu wystg-
pien na odprawach koordynacyjnych i przez to ich wydtuzanie. Z drugiej za$ brak
doswiadczenia i zgrania, czego przejawem byta nie najlepsza organizacja pracy
i podziat obowigzkow miedzy osoby funkcyjne Zespotu Planowania. Konsekwencja

takiego dziatania byt realizacja wielu przedsiewzie¢ pobieznie, bez wnikliwej anali-
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zy i oceny oraz nizszy poziom wystgpien poszczegélnych osob funkcyjnych na od-

prawach koord)macyjnych.

Odrebny wniosek dotyczy takze dokumentacji wykon)rwanej w fazie plano-
wania. Cwiczenia ukazaty pewne mankamenty w umiejetnosci wykonywania i wy-
korzystywania dokumentéw planistycznych i rozkazodawczych. Szczeg6lne trud-
nosci wystepowaty przy koordynowaniu poszczegélnych czesci rozkazu operacyj-
nego, co do zgodnosci tresci jego czeSci gtownej oraz poszczegolnych aneksow
specjalistycznych. Pewne biedy wystapity takze przy redagowaniu tresci dokumen-
tow, co w przypadku braku bezposredniego kontaktu wykonawcy i adresata czesto
powodowato niejasnosci, niewtasciwg interpretacje oraz potrzebe dodatkowych
konsultacji (Cwiczace dowddztwo - podgrywka).

W trakcie éwiczen wyraznie dat sie zauwazy¢ brak w dowddztwach statych
procedur operacyjnych. Nalezy zauwazy¢, ze dla potrzeb podniesienia efektywno-
$ci pracy dowddztw, sprawnego przeprowadzenia wielu przedsiewzie¢ fazy plano-
wania: odpraw, planéw, szkicow, ocen, notatek i tabel funkcjonowanie SOP-6w
w znacznym stopniu poprawitoby jakos$¢ ich wykonania, terminowo$¢, szczegoto-
wos¢ i rzetelnosc.

Powyzsza analiza upowaznia do wyodrebnienia nastepujacych determinan-
tow efektywnosci planowaniajako fazy cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Sa
to:

1 W zakresie analizy zadania - sprecyzowanie zadania wiasnego i mysli przewod-
niej, sformutowanie kryteribw do poréwnania wariantow dziatania, podanie nie-
zbednych czasow realizacji waznych przedsiewzie¢, ustalenie wytycznych dla
dowodztwa w zakresie kierunku i organizacji pracy.

2. W zakresie oceny sytuacji - szczegdtowos$¢ prowadzenia prace analitycznych,
wykonanie kilku wariantéw dziatania w oparciu o aktualny stan sytuacji w ob-
szarze dziania, jako$¢ wykonania RPPW.

3. W zakresie rozwazenia i poréwnania wariantow dziatania - przeprowadzenie
symulacji, wygenerowanie wad i zalet wariantow dziatania, dokonanie wyboru

wariantu rekomendowanego dowddcy.
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4. W zakresie odpraw odbywajgcych sie w dowodztwie - czas ich trwania (czas
poszczegollnych wystapien), pomszana problematyka, ich organizacja i przebieg.

5. W zakresie odprawy decyzyjnej - sposob jej przygotowania, stworzone warunki
do podjecia decyzji przez dowodce, wyeksponowanie wad i zalet wariantéw
dziatania, sposdb podjecia decyzji i ogtoszenia zamiaru.

6. W zakresie wykonywanych dokumentow - rodzaj sporzgdzanych dokumentow,
ich forma, tresci, czytelnos¢, terminowos$¢ wykonania oraz sposoéb i czas rozpo-
wszechnienia, a takze wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za ich wykonanie.

7. W zakresie organizacji pracy sztabu - podziat zadahn na poszczegdine zespoty
i osoby funkcyjne, harmonogram, plan pracy dowodztwa, wspotpraca miedzy
poszczegOlnymi zespotami organizacyjno-funkcjonalnymi SD, zdolno$¢ sztabu
do jednoczesnego planowania wiecej niz jednego zadania, wykonanie planu al-
ternatywnego, stopien uczestnictwa w poszczegolnych etapach i czynnosciach

dowaodcy.

3.2.3. Stawianie zadan

Trzecig fazg cyklu procesu dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy
jest doprowadzenie do wykonawcow zadan wynikajacych z decyzji podjetej przez
dowodce. Formalnie rozpoczyna sie ona po zakonczeniu opracowywania petnego
rozkazu operacyjnego wraz z niezbednymi aneksami i apendyksami. Jes$ti jednak
organizator pracy na SD - szef sztabu, lub osobiscie dowddca uzna za celowe za-
stosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych (WZO), wowczas faza ta rozpocznie
sie praktycznie nieco wczesniej - po sporzadzeniu planu operacji i (najego podsta-
wie) niezbednych WZO.

Sposéb postawienia zadan moze by¢ rozny i zalezat bedzie od nastepujacych
czynnikow: szczebla dowodzenia, posiadanego czasu, posiadania i poziomu tech-
nicznych Srodkdéw #gcznosci i wspomagania procesu dowodzenia oraz stopnia do-

$wiadczenia i wyszkolenia dowodztw.
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Przyjmuje sie, iz najlepszym sposobem postawienia zadan jest osobiste ich
przekazanie podwiadnym przez dowddce. Osobisty kontakt przetozonego i pod-
wiadnego pozwala na dokfadne przekazanie zadania oraz umozliwia szybkie i jed-
noznaczne wyjasnienie niejasnosci lub watpliwosci. Daje tez dowddcy mozliwosé
sprawdzenia czy podwiadni wiasciwie zrozumieli postawione im zadania. Osobiste
postawienie zadan podwtadnym przez przetozonego moze mie¢ miejsce:

* na SD przetozonego (przyjmuje wowczas forme odprawy koordynacyjnej
poswieconej stawianiu zadan);

e na SD podwiadnego;

* w terenie (na szczeblu batalionu i nizszym)"™.

W celu skrocenia czasu stawiania zadan ,,u podwtadnego” mozliwe jest wy-
korzystanie zastepcy dowoddcy (oraz innych oficerow sztabu) do przekazania
w imieniu dowddcy rozkazéw innym podwiadnym w tym samym czasie, kiedy do-
waddca osobiscie stawia zadania np. w rejonie gtdbwnego wysitku.

W przypadku, gdy postawienie zadan osobiscie przez dowddce jest niemoz-
liwe, rozkazy moga by¢ dostarczone: przez oficeréw tacznikowych tub przy wyko-
rzystaniu technicznych Srodkow #gcznosci (w tym takze Srodkéw automatycznej
transmisji danych).

Sposob realizacji tej fazy cyklu procesu dowodzenia kazdorazowo ustala
dowddca lub szef sztabu. Miejsce, czas i sposob doprowadzenia zadan do podwiad-
nych powinno by¢ jednoznacznie sprecyzowane podczas informowania operacyjne-
go i przekazane podwiadnym w zarzadzeniach przygotowawczych.

Postawienie zadan ustnie przez dowodce (osobe upowazniong) lub przy wy-
korzystaniu technicznych srodkow #gcznosci musi byC potwierdzone pisemnym
(pisemno - graficznym, graficznym) dokumentem dowodzenia dostarczonym adre-
satowi tak szybko, jak to jest mozliwe.

Poniewaz faza ta moze by¢ realizowana w rézny sposob zalezny od do-

wodztw czynnikami zwiekszajgcymi efektywno$¢ powinno byc:

“* Wyjatkowo na szczeblu brygady.
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1. Wydanie wstepnych zarzadzen operacyjnych, ktére w znaczny sposéb moga
przyspieszyC¢ wszczecie planowania i przygotowania dziatan na nizszych pozio-
mach dowodzenia.

2. Czas, miejsce oraz sposob postawienia zadan gdyz od tego zalezy wiasciwe zro-
zumienie zadan przez podwiadnych.

3. Wykonanie planu synchronizacji oraz przeprowadzenie synchronizacji dziatan.

4. W przypadku organizowania w tej fazie odprawy koordynacyjnej poswieconej
postawieniu zadan, sposob jej organizacji, miejsce, czas i przebieg w znacznym

stopniu wptynatby na podniesienie efektywnosci dowodzenia.

3.2.4. Kontrola prowadzenia dziatan

Regulamin dziatan Wojsk Ladowych definiuje kontrole jako ,,jedng z funkcji
kierowania (dowodzenia) lub jako jedna z faz czynnosci kierowniczych. Istota kon-
troli polega na ustaleniu stanu rzeczywistego, to jest warunkéw, sposobdéw, wyni-
kow lub stopnia realizacji postawionych zadan, poréwnaniu stanu rzeczywistego
z obowigzujacymi wyznaczeniami (celami) okreslonymi w zadaniu (planie), wykry-
ciu przyczyn niezgodno$ci stanu rzecz)rwistego z wyznaczeniami, wskazaniu drogi
do osiggniecia sprawnosci i skuteczno$ci dziatania przez: okre$lenie sposobu usu-
niecia stwierdzonych niezgodnosci i niedociggniec, ustalenie niezbednych zmian
w przebiegu procesu realizacji zadania lub korekty zadan, wskazanie pozytywnych
Srodkow, czynnosci lub wynikéw dziatania, wptywajacych na realizacje zadania.
Kontrola moze byc¢ realizowana w formie bezposredniej lub posredniej”®

Tek zdefiniowana kontrola stanowi ostatnig, czwartg faze cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Jednocze$nie zapewnia ona ciggtos¢ tego procesu, gdyz jej
rezultaty stanowig podstawe do uaktualniania posiadanych danych o sytuacji - usta-
lania potozenia i realizacji kolejnych faz cyklu.

Celem kontroli jest sprawdzenie efektow (skutkéw) dotychczasowego pla-

nowania i postawienia zadan oraz sposobu ich wprowadzania w zycie.

* Regulamin dziatari Wojsk Ladowych, DWLad. 16/99, Warszawa 1999, s. 266.
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Za realizacje procesu kontroli odpowiedzialny jest dowodca kazdego szcze-
bla dowodzenia. Jego obowigzkiem w tym zakresie jest zachowanie obiektywizmu
oraz:

- zapewnienie wiasciwego stopnia (zakresu) kontroli, biorgc pod uwage
niezbedng dla podwtadnego swobode dziatania wynikajaca z istoty zasady
dowodzenia przez okreslenie celéw dziatania;

- zmniejszenie do niezbednego minimum udziatu (obcigzenia) kontrolowa-
nego, to znaczy nie odcigganie go od jego gtdwnego zadania - osiggniecia
celu dziatania;

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

W dowddztwie kazdego szczebla w trakcie przygotowania i prowadzenia
dziatan kontrota odgrywa bardzo wazna role, a o osiggnieciu celu tej fazy cyklu de-
cyzyjnego decyduje bardzo czesto sposob jej przeprowadzenia. Dlatego istotng role
w planowaniu, przygotowaniu i sprawowaniu tej funkcji dowodzenia odgrywa sztab
dowddztwa, ktory wspomaga dowodce poprzez uzycie konkretnych i wiasciwych
sposobéw kontroli.

Kontrola realizowana jest poprzez:

- ustanowienie elementow dowodzenia i koordynacji dziatan (EDKD);

- organizacje synchronizacji dziatan;

- monitorowanie sytuacji;

- podejmowanie dziatan majgcych zmniejszy¢ rdznice pomiedzy stanem za-

planowanym a rzeczywistym.

Elementy dowodzenia i koordynacji dziatan sg to ustne lub pisemne wy-
tyczne dowddcy okreslane w celu: podziatu odpowiedzialnosci, koordynacji wspar-
cia ogniowego, kontrolowania dziatan bojowych. Kazdy z elementéw dowodzenia
i koordynacji dziatan moze by¢ wyrazony w sposéb graficzny a wszystkie powinny
by¢ tatwo rozpoznawalne w terenie.

EDKD moga obejmowac: graficzne EDKD (linie rozgraniczenia, linie koor-
dynacyjne, punkty koordynacyjne, obiekty, rejony i inne); wytyczne koordynujace;

ograniczenia i wytyczne w zakresie roznych obszaréw dowodzenia (stopnie goto-
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wosci, wykazy zastrzezonych czestotliwosci, rejony zastrzezone i inne); obowigzu-
jace procedury operacyjne (OPO); inne.

Nalezy pamieta¢, iz zbyt restrykcyjne EDKD prowadzg do ograniczania
swobody dziatania podwtadnych. Totez muszg byC one ograniczone do poziomu
niezbednego dla skutecznego sprawowania dowodzenia.

Kolejnym narzedziem sprawowania kontroli jest organizacja synchroniza-
cji dziatan, ktorg realizuje sie w celu: upewnienia sie czy podwitadni wiasciwie zro-
zumieli swoje zadania oraz sprawdzenia czy synchronizacja dziatan poszczegélnych
elementow ugrupowania bojowego w zasadniczych etapach dziatan nie budzi za-
strzezen.

Dokumentem dowodzenia wykorzystywanym w tym zakresie jest graficzno
- tabelaryczny plan synchronizacji, ktory powstaje w Zespole Planowania prak-
tycznie juz w czasie rozwazenia wariantow dziatania. Po podjeciu przez dowddce
decyzji i ogtoszeniu zamiaru zostaje on uszczegdétowiony, skopiowany i dostarczo-
ny do wszystkich komdrek organizacyjno-funkcjonalnych, dla ktérych staje sie do-
kumentem uzupetniajgcym plan dziatania i utatwiajgcym kierowanie walka. Jezeli
czas na to pozwali moze odbyC sie takze odprawa koordynacyjna poswiecong tej
problematyce. Za jej przygotowanie i przeprowadzenie odpowiedzialny jest szef
sztabu a uczestniczg w niej obok podlegtych dowddcow kierownicy poszczegdlnych
zespotow SD oraz oficerowie rodzajow wojsk.

Nastepnym narzedziem kontroli jest monitorowanie sytuacji. Obejmuje ono
catoksztatt przedsiewzie¢ zapewniajacych mozliwos¢ poréwnania stanu zaplanowa-
nego, a wiec tego -jak miato by¢?, ze stanem rzeczywistym -jakjest?. Zasadnicze
sposoby pozyskiwania informacji niezbednych do sprawnego i ciggtego monitoro-
wania sytuacji to:

- zbieranie meldunkéw od podwiadnych;

- wizyty dowddcy w podlegtych mu wojskach;

- wysylanie grup kontrolnych;

- prowadzenie kontroli po linii funkcjonalnej przez specjalistdw rodzajow

wojsk.
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Meldunki od podwiadnych obejmuja zarowno meldunki terminowe jak
i dorazne i stanowig podstawe do ciagtej aktualizacji danych o sytuaciji.

Wizyty dowodcy w podlegtych wojskach stanowig efektywne narzedzie
kontroli w rekach dowodcy. Pozwalajg im przekona¢ sie osobiscie jak przebiega
realizacja rozkazéw, ktére wydali oraz w jakim stanie fizycznym i moralnym znaj-
dujg sie ich podwitadni. Zapewniajg takze warunki do najbardziej reatnej oceny
zdolnosci bojowej podlegtych sit.

Grupy kontrolne sg szczegdlnie uzyteczne w przypadku niejasnych lub
skomplikowanych sytuacji potegowanych brakiem meldunkéw od podwiadnych.
Formowane z oficeréw sztabu, wysytane sg w celu upewnienia dowddcy, iz jego
rozkazy zostaty odebrane i sg we wiasciwy sposéb realizowane.

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

Wymienione i krétko scharakteryzowane narzedzia kontroli pozwalajg do-
wadcy stwierdzié¢, ustali¢, jaka jest aktualna sytuacja w podlegtych wojskach. Wy-
niki tej kontroli /aktualna sytuacja/ przedstawiane sg na mapaeh sytuacyjnych oraz
dokumentach pomocniczych (zestawienia, tabele, szkice itp.) kazdej organizacyjno
- funkcjonalnej komdrki stanowiska dowodzenia. Kierownicy tych komorek sg
osobiscie odpowiedzialni za aktualno$¢ informacji zawartych w prowadzonych
przez nich dokumentach dowodzenia.

Informacje pochodzace od przetozonego, podwitadnych i sgsiadow oraz in-
nych zrodet (np. zespotow kontrolnych) sg zapisywane w dziennikach dziatan. Te
z nich, ktérych nie mozna (lub nie jest to celowe) zobrazowac¢ na mapach sytuacyj-
nych, a sg potrzebne dla pracy zespotow funkcjonalnych powinny by¢ umieszczone
w pomocniczych dokumentach uzupetniajgcych mapy sytuacyjne - tabelach, szki-
cach, zestawieniach, zgodnie z wytycznymi szefa danej komorki SD.

Monitorowane informacje stanowig podstawe do oceny czy rdznice te wy-
magajg podjecia dodatkowych dziatan. Jezeli dodatkowe czynnoS$ci nie sg niezbed-
ne, dowodca i sztab kontynuujg swoje standardowe dziatania - to znaczy realizujg

wczesniej ustalony plan.

129



w przyi®adku, gdy zmiany sg konieczne, dowddca, wspomagany przez swoj
sztab ustala, jakie czynnosci (decyzje) nalezy podjaé. Po ich identyfikacji przeka-
zywane sg podwiadnym za pomoca zarzgdzen operacyjnych.

Zarzadzenia operacyjne wykon)wvane sg przez sztab dla jednej lub kilku
jednostek w celu przekazania im zadan wyniktych z rozwoju sytuacji. Mogga one
zmienia¢ wczesniej wydane rozkazy tub precyzowac zadania postawione wczesniej.
Inng funkcjg zarzadzen operacyjnych jest koordynacja dziatan poszczegoinych efe-
mentdw ugrupowania operacyjnego (bojowego).

Uktad zarzadzen operacyjnych jest taki sam jak rozkazu operacyjnego, jed-
nak zawierajg tytko te tresci, ktére nie byly wczesniej podane we wczesniejszych
rozkazach lub je zmieniajg. Zarzadzenia, podobnie jak rozkaz operacyjny, moga by¢
wykonywane w formie pisemnej uzupetnionej aneksami, na szczebtach taktycznych
czesC pisemna moze zostaC umieszczona na oleacie. Za sporzadzenie zarzadzen
operacyjnych odpowiedziatnyjest szef Zespotu Dowodzenia Centrum Dowodzenia.

Powyzsza charakterystyka kontroti pozwata wyciggna¢ wnioski dotyczace
determinantow efektywnos$ci pracy dowodztw w czasie jej trwania. A zaticzy¢ do
nich mozna:

t. Istnienie i znajomosSC przez wszystkie zespoty funkcjonaine SD, procedur po-
zwalajgcych monitorowac sytuacje.

2. Terminowo$¢ uaktualniania rozwoju sytuacji.

3. Dziatanie poszczegoinych komorek funkcjonainych w wypadku zaistnienia
zmiany sytuacji w ich ptaszczyznie odpowiedziatnosci.

4. Obieg infonnacji miedzy poszczeg6tnymi centrami SD.

5. Wymiana informacji z wyzszym przetozonym, sasiadami i podwiadnymi przez
Srodki tgcznosci tub oficerdéw tgcznikowych.

6. Wykorzystanie ptanu synchronizacji w praktycznej dziatatnosci dowodztw.

7. Jakos$¢ wytwarzanych dokumentéw dowodzenia (zarzadzen operacyjnych).
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3.3. Klasyfikacja determinantéw efektywnosci dowodzenia

Podsumowujgc te czes¢ prac badawczych stwierdzono, ze determinanty mo-
gace wptywac na poszczegdlne fazy, etapy lub czynnosci procesu decyzyjnego
mozna pogrupowac i przedstawi¢ jako otwarte zbiory eechujace sie wspdlnymi
mianownikami.

Pierwszg grupe stanowig determinanty organizacyjne. Zaliczy¢ do nich
mozna wiaisciwe okreslenie sktadu personelu poszczegolnych zespotéw funkcjonal-
nych stanowiska dowodzenia, podziatl zadan wewnatrz zespotu, okre$lenie wiezi
informaeyjnych pomiedzy poszczegdlnymi zespotami oraz z otoczeniem, opraco-
wanie dokumentu normujgcego prace poszczegélnych zespotéw oraz cato$ci stano-
wiska dowodzenia, ustalenie zasad funkcjonowania w sytuacjach zagrozen oraz
w warunkaeh ekstremalnych. Do determinantow tych zaliczy¢ nalezy takze wszyst-
kie czynniki zwigzane z pracg poszczegdlnych zespotdéw, np. ustalenia wynikow,
formy oraz sposobu prezentacji efektéw pracy, procedury zarzadzania informacja-
mi, zakresu, tresci oraz organizacji odpraw, rekonesanséw oraz innych przedsie-
wzie¢ organizacyjnych.

Klasyfikacje zbiorow zasadniczych determinantow na poziomie systemu

i procesu przedstawiono na rysunkaeh 3.8 i 3.9.
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Kolejng grupe czynnikow mozna ujg¢ jako zbior determinantéw warunku-
jacych wiasciwy przebieg procesu decyzyjnego. Zasadnicze determinanty doty-
czg: rozpisania tego procesu jako ciggu technologicznego majgcego osiggna¢ zakta-
dane cele, w tym cel gtowny i cele czgstkowe.

Istotng grupe determinantéw stanowig wszystkie te czynniki, ktore dotyczg
personelu dowodztwa oraz zorganizowania stanowiska dowodzenia. Poczawszy
od organizatorskich umiejetnosci dowodcy, szefa sztabu oraz pozostate zasadnicze
osoby funkcyjne dowddztwa, poprzez ich wiedze merytoryczng, umiejetnosci
przywddcze, motywowania oraz wspotpracy w kolektywie.

Nie mniej wazng grupe determinantow stanowig te dotyczace zarzgdzania
potencjatem ludzkim. Mozna tu wymieni¢ miedzy innymi takie jak: dobdr perso-
nelu, ksztatcenie i szkolenie oraz tworzenie szeroko rozumianej kultury organizacji.

Wskazane grupy determinantéw stanowig jedynie wybrany zbi6r tych
wszystkich czynnikéw, ktére w sposéb bezposredni oraz posredni wptywajg na
funkcjonowanie systemu dowodzenia oraz realizowane w nim procesy. Ztozono$¢
i wielowymiarowy charakter systemu dowodzenia powoduje, iz kazdorazowo przy-
stepujac do oceny efektywnosci danego systemu lub jego elementu nalezy bra¢ pod
uwage:

- ,Standardowe” czynniki zewnetrzne, ktore oddziatywajg na kazdy ukiad,

organizacje, system lub dziafanie;

- ,standardowe” czynniki wewnetrzne, ktére oddziatywajg na wymienione

powyzej elementy;

- czynniki zewnetrzne lub wewnetrzne, ktore specyficzne tylko i wytacznie

dla rozpatrywanego elementu.

Czynniki te rozpatrywac nalezy z jednej strony jako determinanty wszelkich
wyznacznikow prakseologicznych, jednak sg to takze potencjalne obszary wyste-
powania niesprawnos$ci funkcjonowania systemu dowodzenia. Ujecie takie powodu-
je, iz sg to wiee potencjalne podmioty wprowadzania zmian zmierzajgcych do po-

prawy efektywnosci.
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Przedstawione wnioski dotyczg w swojej istocie determinantow, ktdre bez-
posrednio wptywajg na proces dowodzenia, jednak dotyczg takze zagadnien zwia-
zanych zaréwno z organizacjg dowodzenia, jak i srodkami dowodzenia. Dlatego
znaczagcym wnioskiem na tym etapie badan jest to, ze szereg determinantow efek-
tywnosci posiada uniwersalny charakter, a ich wptyw dotyczyt bedzie nie tylko po-
szczegOlnych komponentéw systemu dowodzenia, lecz ich organizacyjnych, proce-

duralnych i technicznych komponentéw.
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4. OCENA EFEKTYWNOSCI

4.1. Teoria ocen prakseologicznych

Teoria ocen prakseologicznych jest cze$cig prakseologii, ktéra umozliwia po-
rownanie ze sobg roznych dziatan, systemow dziatania, ich elementéw oraz oséb
pod katem skutecznosci, sprawnosci oraz efektywnosci*.

Skuteczno$¢ w odniesieniu do oceny systemdéw dziatania jest podstawowym
wyznacznikiem osiggniecia celu. Okresla czy dane dziatania osiggnety pozadany
rezultat. Jednak sama skuteczno$¢ nie wyczerpuje wszystkich waloréw prakseolo-
gicznych. Zbior ten obejmuje swoim mianem sprawnos¢, ktora odnosi sie do
wszystkich wyznacznikow prakseologicznych oraz streszcza niejako w sobie ich
ocene.

Prakseologiczng teorie ocen opracowat T. Pszczotowski, ktory podat ich
0go6ing charakterystyke, dokonat podziatu na rézne kategorie i relatywizacje ze
wzgledu na kryteria . Ze wzgledu na rodzaj aprobaty wyrdznit on nastepujace ro-
dzaje ocen:

- utylitarne, stanowigce rdzen ocen prakseologicznych;

- emocjonalne, do ktorych zalicza sie etyczne i estetyczne;

- hedonistyczne, dotyczace przyjemnych lub przykrych doznan zmysto-

wych, gdy chodzi o samg czynnosc.

W prakseologii chodzi przede wszystkim o oceny utylitarne, inne moga
mieC jedynie znaczenie pomocnicze. Sg one zrelatywizowanie w odniesieniu do
celéw czyimosci lub rzeczy i majg z tego powodu charakter ocen celowych lub tele-
ologicznych. Sg wowczas prakseologiczne, gdy dotyczg ocen sprawnosci dziatania,
gdyz cet jest zawsze uznawany za wartosciowy i oceniany dodatnio.

Prakseologiczne oceny praktyczne sg to te oceny, ktére nie wyrazajg uczué

lub wzruszen oceniajgcego, lecz méwig o przydatnosci lub nieprzydatnosci danego

K. Pitejko, Prakseologia - nauka o sprawnym dziataniu, PWN, Warszawa 1976, s. 201.
T. Pszczotowski, Prakseologiczna teoria ocen, Prakseologia nr 24, Warszawa 1967, w K. Pitejko, Prakse-
ologia - nauka ..., s. 203.
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sposobu dziatania lub okre$lonego czynnika biorgcego udziat w dziataniu, a wiec
sprawcy, narzedzia itd.Q/.

Oceny prakseologiczne mogg dotyczy¢ rezultatbw dziatania, pojedynczej
czynnosci, procesu lub dziatajagcej osoby. Przez ocene wyrazamy swoj stosunek do
rzeczy lub czynu; swoja aprobate, gdy posiadajg dodatnie walory prakseologiczne
lub dezaprobate, gdy ich posiadajg wartosci ujemne. Ocena zazwyczaj skiada sie
z okreslenia orzekajgcego przymioty rzeczy lub dziatania oraz z zakwalifikowania
tego orzeczenia przyznajgcego mu ceche wartosci pozytywnych i zalet lub nie. Do
wyrazenia ocen stuzg orzeczniki, ktérymi postuguje sie prakseologia, zawierajgce
kwalifikacje i cechy dziatania lub rzeczy ze wzgledu na walory sprawnego dziata-
nia. Sgto stowa zawierajgce oceny praktyczne, czyli utylitarne. Oceny te sg zazwy-
czaj zrelatywizowane w stosunku do celu lub do wzorca do ktorego cel sie odnosi.
Chodzi bowiem o osiggniety skutek w stosunku do celu. Cel jest elementem zamie-
rzonym, antycypowanym jeszcze przed przystapieniem do danego dziatania. Osig-
gniety skutek moze by¢ rézny od zamierzonego, jednak sam cel nie implikuje od-
niesionego skutku.

Przeprowadzona analiza literatury wykazata, iz nie wszystkie oceny utylitar-
ne sgjednak ocenami prakseologicznymi. Dotyczy to tych ocen, ktére odnoszg sie
do dziedzin nie ocenianych z punktu widzenia sprawnosci. Dotyczg zazwyczaj po-
rzadku prawnego, badan naukowych, zdrowia charakterystyk politycznych lub in-
nych. Stosowane wtedy orzeczniki to miedzy innymi: legalny, prawomocny, Scisty,
zdrowy, postepowy, nowatorski itp. Otrzymane wnioski wykazaty, iz te same zjawi-
ska, procesy lub dziatania mozna ocenia¢ zarowno pod wzgledem prakseologicz-
nym, jak i pozaprakseologicznym.

Oceny prakseologiczne ujmujg takie cechy dziatan, proceséw, oséb lub re-
zultatow, ktoére maja znaczenie dla osiggniecia celu dziatania. Majg wiec charakter
ocen celowych lub teleologicznych.

Podczas oceny prakseologicznej skuteczno$ci mozna zastosowa¢ dwa mode-
le postepowania - model celu i model skutku. Model celu okresla, co chcieliby-

Smy osiaggnac i czego chcieliby$Smy unikng¢. Model skutku sktada sie odpowiednio

Tamze, s. 202.
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ze zbiorow wynikow posrednich, gtébwnych i ubocznych oraz kosztow ich realizaciji,
do minimalizacji ktérych dazymy. Przeprowadzona analiza wykazata, ze zastoso-
wanie tych modeli pozwala na uwzglednienie ocen posrednich, ktdre prowadzg do
rezultatow zasadniczych. Sa one szczegdlnie przydatne w ocenie réznego rodzaju
dziatan, a zwiaszcza pracy.

Dokonywane oceny mogg by¢ przeprowadzone ex-ante - przed dziataniem
oraz ex-post, czyli po dziataniu. Obie sg na réwni pozyteczne. Ocena ex-ante wigze
sie z teorig prawdopodobienstwa stosowang w odniesieniu do przewidywan doty-
czacych osiggniecia celu, pozwalajgcych oceni¢ szanse powodzenia i ryzyko nie-
powodzenia. W stosunku do przewidywanych wynikow stosuje sie najczesciej takie
orzeczniki jak: pewny, niepewny, niezawodny, zawodny, bezpieczny, niebezpieczny
itp.

Przy ocenie dziatania w odniesieniu do jego zalet sprawnosci okre$lamy za-
rowno dodatnie, jak i ujemne jego cechy. Oceny ujemne dotyczg w znacznej mierze
niewtasciwych zasad zachowania sie ludzi, przyjetych wzoréw i obyczajow, tole-
rowania nieporzadku, braku racjonalnosci, niewfasciwej realizacji czynnosci pla-
nowania, lekcewazgcego stosunku do otoczenia itp. Dotyczy wiec wszelkich dzia-
tan, jakie sg przeciwstawne prakseologii, czyli prowadza do nieskutecznosci.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie zasady sprawnego dziatania moz-
na uja¢ w jednoznaczne formuty i okre$long iloS¢ zalecen. Wszelkie dziatania
w systemach ztozonych podlegajg bowiem roznorakim oddziatywaniom otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego. Z tego tez wzgledu ocena prakseologiczna nie ogra-
nicza sie do stosowania jedynie gotowych formutek, lecz w znacznej mierze polega
na wyszukiwaniu i wprowadzaniu takich sposobéw oceny, ktére sg adekwatne dla
specyfiki ocenianego podmiotu, dziatania itd. Podkre$la sie wiec duza swobode in-
wencji jako ceche pomocna przy usprawnianiu dziatan.

Przez usprawnianie rozumie¢ nalezy wprowadzanie zmiany na lepsze. Ana-
liza teorii i praktyki pozwala na stwierdzenie, iz nie ma systemu, organizacji lub
dziatania, w ktorym nie mozna by byto wprowadzi¢ ulepszen. Dotyczy do przede

wszystkim systemow ztozonych i dziatan zespotowych.
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Wyrazenia bedgce prakseologiczng oceng utylitarng odroznia sie w prakse-
ologii na podstawie znajomosci swoistych kryteriow. Za kryteria tych ocen stuzg
wszelkie walory sprawnego dziatania, oceniane dodatnio jako dobra robota. Za
najwazniejsze z nich to skutecznos¢ i efekt)wnos¢ w rdéznych ich postaciach i for-
mach.

Rodzaje ocen prakseologicznych dzieli sie na cztery kategorie. Moga one do-
tyczyc:

- rezultatu dziatania (wytworu, celu itp.);

- dziatania;

- stosowanych narzedzi i urzadzen;

- podmiotu dziatajgcego.

Ocena rezultatu dziatania (wytworu) moze dotyczy¢ nie tylko dostosowania
funkcjonatnej tatwosci postugiwania sie nim itd. Ujemne cechy rezultatu wskazuja
wadliwos$¢ wykonania, niedoktadno$¢, a w skrajnych przypadkach nieuzytecznosc.
Podobne cechy dotycza narzedzi i urzadzen.

Przy ocenie samego dziatania chodzi o takie cechy jego wykonawcy jak: gor-
liwos¢, zrecznosc, energiczno$é, ktorym mozna przeciwstawi¢ bierno$¢, opiesza-
to$¢, marnotrawstwo czasy, zasoby itp. Osoba dziatajgca moze by¢ réwniez ocenia-
na wedtug przystugujacych jej cech dotyczacych podejscia do pracy, zaangazowa-
nia, skrupulatnosci, sumiennosci i zdecydowania, ktérym mozna przeciwstawi¢ nie-
dbalstwo, Slamazamo$¢, lenistwo, beztroske itd.

Dodatnie oceny prakseologiczne wywotujg powszechnie przychylng ocene,
i to nie tylko jako okreslenie walorow praktycznych itgczg sie zazwyczaj ze wzbu-
dzeniem emocjonalnej sympatii, zadowolenia, aprobaty. Oceny negatywne budzg
natomiast emocje ujemne.

W prakseologicznej koncepcji oceniania podkresla sig, iz kazda ocena po-
winna by¢ analizowana pod katem jej znaczenia w praktyce. Uwzglednia¢ ona po-
winna semantyczne rézniee zarowno w odniesieniu do opisow teoretycznych, jak

i obserwacji praktycznych.
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Jednoczes$nie wskazuje sie, iz kazda dziedzina naukowa postuguje sie wia-
Sciwymi dta niej ocenami. Etyka stosuje oceny odnoszace sie do cech i czynéw
ocenianych ze stanowiska norm moralnych i posiada odpowiednie orzeczniki od-
powiadajgce takim pojeciom jak: godziwosc, sprawiedliwosc, uczciwosc itp.

Estetyka ocenia rzeczy oraz dziatania z punktu widzenia odnoszonych wra-
zen piekna, harmonii, walorow kompozycyjnych i kolorystycznych, ujmowanych
subiektywnie tub ze stanowiska odpowiednich stylow, kierunkéw i aktualnych tren-
dow w sztuce.

Interesujace jest takze podejScie do oceny jakosci. W ujeciu prakseologicz-
nym sg to praktyczne oceny dziatania dotyczace wszystkich walorow sprawnosci
ujmowanych #acznie jako ocena syntetyczna, ktdra obejmuje zaréwno celowos¢
dziatania, rbwnoznaczng ze skutecznoscia, jak ijego efektywnos$¢ oraz inne walory.

Cecha jakosci jest najczesciej rozpatrywana jako atrybut wszelkiego rodzaju
wytworow. Stuzy bowiem za podstawe ustalenia ich wartoSci praktycznej. Stad
prakseologicznie jakos$¢ jest traktowana jako charakterystyka dziatar tub wyrobow
z punktu widzenia ich przydatno$ci do zaspakajania okreslonych potrzeb spotecz-
nych (uzytkownika)™”. Analiza poszczegolnych definicji jakosci pozwala na stwier-
dzenie, iz kazda z nich opiera sie na istnieniu i poréwnaniu do wzorca. Okazuje sie
jednak, iz jego warto$¢ moze by¢ zalezna od relacji wzorca i potrzeby. Wzorce mo-
gg by¢ rzeczowe, czynnoSciowe lub inne. Zawsze jednak schemat okreSlania wzor-
ca opiera sie na analizie celow, ktérym wyrdb ma stuzy¢, ktore sg transponowane na
zbidr cech oraz ich przechodzenia w oceny jakosci. W procesie tym muszg by¢ bra-
ne pod uwage cele uzytkownika, producenta, sprzedawcy oraz innych osob uczest-
niczacych w poszczegolnych etapach wytwdérczych i eksploatacji. Wymieniony
zbiér oséb dotyczy roznych wytwordw, lecz podobny zbiér mozna przedstawié
w odniesieniu do dziatania. PodejScie takie prowadzi do ujmowania sprawnosci
W sensie syntetycznym.

Bardzo czesto podejmowane sg takze proby ujecia jakosci kwantytatywnie za
pomocg wielkoSci iloSciowych i oparciu sie na pojeciu wzorca i wyniku uzytkowe-

go. Pozwala to na wprowadzenie wzoru ekonomicznosci danego wyrobu, co ma
¥ K. Pitejko, Prakseologia- naukao s. 214.
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duze znaczenie dla organizacji gospodarczych. Efekt uzytkowy okres$la sie przy tym
jako relacje pomiedzy iloscig zasobdw zuzytych w dziataniu, do jego instrumentali-
zacji, do efektywnej warto$ci uz)4kowej przedmiotu technicznego. Na podstawie
znanych parametréw projektowych mozna ustali¢ efektywnos$¢ uzytkowaq dla roz-
nych wariantow przedmiotu technicznego oraz jego jako$ci. Nastepuje to w toku
dokonania analizy formalnej dgzgcej do wyrazenia efektywnosci. W tym przypadku
inna jest specyfikacja cech dla celéw produkcyjnych, a inna dla oceny cech maja-
cych znaczenie dla uzytkownika.

W praktyce przyjmuje sie podziat cech na mierzalne, ktére mozna okresli¢
liczbowo oraz niemierzalne, oceniane sensorycznie lub metodg alternatywng, tzn.
spetnienie lub niespetnienie stawianego wymagania.

Grupowanie cech wedtug waznosci jest zazwyczaj kitkustopniowe. Przy pie-
ciostopniowym zgrupowaniu sa to np. cechy:

- krytyczne;

- bardzo wazne;

- $rednio wazne;

- mato wazne;

- niewazne.

Niezaleznie od rozumienia oraz wartosci danej cechy warto$¢ danego wy-
tworu nie nalezy ocenia¢ jedynie z punktu widzenia kosztow (poniesionych nakta-
dow). Waznag role odgrywa takze wartoS¢ uzytkowa wytworu lub dziatania. Jest ona
rozumiana jako jakos$¢ oraz dostosowanie wyrobu (dziatania) do zaspokajania po-
trzeb.

Przedstawiona koncepcja odnosi sie do sposobow wykorzystania w prakty-
ce twierdzen prakseologicznych. Dotyczy ona r6znych dziedzin dziatalnosci organi-
zacji i moze mie€ dosc¢ szerokie zastosowanie. Waznym jest jednak, aby poprzez ich
analize odpowiednio rozwija¢ wiasne, specyficzne dla danej dziatalnosci dyrekty-

wy, ktére mogg przyczynic¢ sie do usprawnienia prowadzonych dziatan.
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4.2. Kryteria oceny efektywnosci

Optymalizacja dziatalnosci (przewaznie ujmuje sie ja w dziedzinach gospo-
darczych) polega na wybieraniu najlepszych sposrdéd rozwigzan dopuszczalnych
w celu podwyzszenia efektywnosei. Wymaga to okreslenia obszaru dopuszezalnych
rozwigzan oraz zasad wartosciowania (klasyfikowania) poszczegélnych wariantéw
dziatania w celu uporzadkowania ich od najmniej do najbardziej efektywnych.
Formuta, czyli spos6b pomiaru efektywnosci jest modelem rzeczywistosci. Przed-
stawia sie w niej za pomocg symboli (przewaznie literowych) poszczegdlne elemen-
ty tej rzeczywistosci powigzane ze sobg logicznie. Stosujac jg w praktyce symbole
zastepuje sie konkretnymi wielkosciami poszczegolnych zjawisk. Kryterium efek-
tywnosci jest miarg wartosciujgca, za pomocg ktérej porzadkuje sie rézne
mozliwe warianty od najmniej do najbardziej efektywnego™. Wariantow tych
moze byC nieskonczenie wiele, lecz ich opracowania i realizacja zalezy od warun-
kow (zasobdw, ezasu, ludzi) ograniczajgcych mozliwosci wyboru.

W systemach ztozonych jako jeden z wyrdznikow dziatania stosuje sie kry-
terium optymalnoSci. Jest to wskaznik, ktérego ekstremalne znaczenie charaktery-
zuje osiggniecie eelu dziatania systemu. W zadaniach programowania matematycz-
nego kryterium optymatnosei nazywa sie funkeja celu, natomiast w teorii gier funk-
cja wyptat, zas w teorii sterowania wskaznikiem jakosci. Jezeli celem dziatania sys-
temu jest maksymalizaeja efektow (zyskow) tub minimalizacja strat to méwimy
o optymalizacji funkcji efektu lub optymalizacji funkcji strat. Kr)*eria optymalnosci
dzieli sie najczesciej na:

- globalne;

- lokalne;

- maksymalizujgce rezultaty;

- minimalizujgee rezultaty;

- sterowane apriori;

- sterowane aposteriori;

iloSciowe;

* Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 319.
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- porzadkowe,

Wybér kryterium optymalnos$ci ma podstawowe znaczenie w procesie budo-
wy modelu matematycznego badanego wycinka rzeczywistosci, gdyz od niego za-
lezy adekwatno$¢ tego modelu oraz mozliwo$¢ jego rozwigzania.

Funkcja celu jest miarg efektywnoSci pozwalajgca oceni¢, jak system
w procesie funkcjonowania zbliza sie do osiggniecia wyznaczonego celu. W modelu
optymalizacyjnym systemu funkcja celu okresla w sposdb formalny zalezno$¢ mie-
dzy celem systemu, a zasobami (Srodkami) stuzacymi do jego osiggniecia. Dziatajac
zgodnie z zatozeniami modetu optymalizujgcego dazy sie kazdorazowo do maksy-
malizacji (lub minimalizacji) funkcji celu w zaleznosci od postawionego celu. Za-
sad ta dotyczy takze organizacji z = f (xI, x2, ...,xn) = ekstremum (max lub min).
Okreslenie funkcji celu systemu jest podstawowym elementem procesu organizo-
wania.

Funkcja strat jest szczeg0lng postacig kryterium optymalno$ci dziatania
systemu, ktérego celem jest minimalizacja strat. Okre$la ona zalezno$¢ wartosci
strat powstajacych podczas dziatania od podejmowanych decyzji.

Przeprowadzona analiza wykazata, iz na poziomie systemu szczegOlnie
przydatne mogg by¢ kryteria oceny struktury. Sgto ogolne i szczegdtowe mierni-
ki sprawnosci funkcjonowania struktur organizacyjnych. Kryteria o charakterze
ogélnym stuzg do oceny:

- struktury organizacyjnej pod katem udziatu kosztow zarzadzania w cat-

kowitych kosztach danego systemu;

- stabilnoSci przebiegéw organizacyjnych i programu wykonawczego;

- rownosci podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci;

- harmonizacji zarzadzania przy wielorakim podporzadkowaniu hierar-

chicznym.

Do szczegbtowych kryteridbw oceny struktury nalezg:

- wskaznik jakosSci procesu zarzadzania (okre$lany np. przez wielko$¢ od-

chylen w doborze parametréw dla decyzji powtarzalnych w kilku analo-

gicznych okresach);
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- robwnowaga zachowania organizacyjnego struktury (rownowaga organiza-

cyjna);

- doktadnos¢ i szybko$¢ przeptywu informaciji;

- okres aktywnosci i biernosci informacji niezbednych do podejmowania

decyzji;

- efektywnos¢ specjalizacji (technologicznej, przedmiotowej, mieszanej);

- niezawodnosc¢ struktury;

- ezestottiwosc i stabilno$¢ czynnosci kontrolnych;

- zdolno$¢ systemu do samoorganizowania sig;

- roznice w rozpieto$ei i zasiegu kierowania.

Kryteria oceny majg rozng wage zaleznie od celdow, jakim ma stuzy¢ dany
system czy podsystem.

Wybér kryteriow oceny systemu dowodzenia stanowi jedno wazniejszyeh
dziatan determinujacyeh ealy proces oceny. Powinny one odnosi¢ sie do wszystkich
zidentyfikowanych obszarow dziatania systemu, a zwiaszcza jego celéw, przezna-
czenia, zasad postepowania oraz wymagan. Tak wiec kryteria wykorzystywane
w toku tak okre$lanej ocenie powinny umozliwi¢ uzyskanie ocen prakseologiez-
nych, a zwitaszcza utylitarnych ocen relatywnych. Powinny by¢ pomijane lub elimi-
nowane wszelkiego rodzaju oceny emoejonalne.

Jako naezelne kryterium oceny systemow przyjmuje sie efektywnosc¢. Jest to
jednak tak obszerne pojecie, iz w odniesieniu do systemow ztozonych okresla¢ na-
lezy kryteria czgstkowe odnoszace sie do poszczegdlnyeh dziatan lub efektow orga-
nizacyjnych, proceduralnych, informacyjnych, personalnych, technicznych oraz
szeregu innych.

Przeprowadzone badania wykazaty, iz w odniesieniu do systemu dowodzenia
nie nalezy ograniczac sie jedynie do jednostek wymiernych. Zastosowanie moga
mieC bowiem wszelkiego rodzaju okresiniki jakosciowe lub wartoSciujgce. Jedno-
ezes$nie w odniesieniu do poziomu systemu i proeesu beda to zbiory kryteriow od-
noszace sie do poszezegolnych ich aspektow. Sa to najezesciej:

- kryteria operacyjne zwigzane z organizacja procesow dziatania i wyraza-

jace ieh powodzenie, czyli fakt osiggniecia celow lub ich nieosiggniecie;
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- kryteria informacyjne zwigzane z funkcjonowaniem systemow kierowa-
nia i wyrazajgce skuteczno$é proceséw kierowania;

- Kkryteria ekonomiczne zwigzane ze szczegdlnym rodzajem efektow wy-
razanych w jednostkach pienieznych i wyrazajgcych korzystno$¢ dziatal-
nosci inwestycyjno-finansowej w systemie oraz ponoszone naktady finan-
SOWe;

- kryteria techniczno-ekspaloatacyjne zwigzane z funkcjonowaniem ete-
mentow i Srodkdéw dziatania i wyrazajgce ich zdolno$¢ do sprawnego
funkcjonowania systemu w rozpatrywanym okresie czasu™.

Powyzsze grupy kryteriow nie odnosza sie do poszczegdlnych elementow
systemu. Do kazdej z nich moga by¢ przyporzadkowane kryteria bardziej lub mniej
szczegotowe oraz charakteryzujace sie duza uniwersalnoscig lub waska specjaliza-
cja.

Na poziomie systemu oraz procesu za najbardziej wtasciwe wydaje sie sto-
sowac Kryteria niosgce w sobie pierwiastek ogolnosci i uniwersalizmu. W odniesie-

niu do efektywnosci systemu dowodzenia moze to by¢ miedzy innymi:

skuteczno$¢ dziatania;

- sprawnos¢ dziatania;

- ekonomicznos¢ dziatania;

- wydajnos¢ dziatania;

- gotowos¢;

- jakosc.

Skutecznos$¢ dziatania systemu dowodzenia okre$la¢ powinna ceche, ktora
wyraza zdolno$¢ tego systemu do dziatania prowadzacego do skutku zamierzonego
jako cet koncowy. Odnosi sie zatem do zasadniczego celu organizowania i funkcjo-
nowania systemu dowodzenia.

Tak przyjmowane podejScie okresla, iz system dowodzenia bedzie skutecz-
ny, jesli w odniesieniu do posiadanych zasobow oraz warunkOw otoczenia osigga

zamierzony cel.

P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemoéw kierowania, T. 1, Problemy efektywnosci dziatania, ASG,
Warszawa 1979, s. 264.

146



Moze mie¢ wiec miejsce dwojakie okreslenie wskaznikéw oceny wyrazajg-
cej tak interpretowang skutecznos¢. W sytuacji, gdy cel bedzie jednoznacznie zdefi-
niowany i w swojej istocie jest niepodzielny warto$¢ tego kryterium wyrazaé sie
bedzie w skali 0 i 1. Zero jest warto$cig odnoszaca sie do nie osiggniecia celu, czyli
system byt nieskuteczny. Natomiast 1 okre$la osiggniecie zaktadanego celu.

Powszechnym jest jednak s)duacje, w ktérych cel gtdowny moze by¢ zrelaty-
wizowany nawet kosztem rezygnacji z czesci cetow czastkowych. Tak, wiec wskaz-
niki skutecznosci beda w tym przypadku okre$la¢ stopien osiagniecia celu gtowne-
go. Moze mie¢ wtedy miejsce sytuacja, iz decydent okresli sposob formutowania
tego kryterium. Stosuje wtedy takie rozwigzaniajak:

- wyrazenie stopnia osiggniecia cetu stosunkiem celi zrealizowanych do ilo-

§ci wszystkich celi, otrzymamy wtedy warto$¢ z przedziatu 0 - 1,

- przyjecie odpowiedniego poziomu osiggniecia celu, np. wyrazonego
w procentach 75 %, 60 % lub 51 %, okresla go dowddca (kierownik)
i traktowanie go jako wskaznika sukcesu;

- wydzielenie ze zbioru wszystkich celi czgstkowych takich, ktore decyduja
0 powodzeniu dziatania (lub przyjmuje sie ze moga decydowac) i potrak-
towaniu ich za cele priorytetowe, ktére bezwzglednie muszg by¢ osiggnie-
te.

W szeregu publikacjach skuteczno$¢ utozsamiana jest z pojeciem powodze-
nia. Czyli przyjecie skutkow dziatania jako korzystne z punktu widzenia zaspokoje-
nia wymagan oraz spetnienia oczekiwan, co do osiaggnietych rezultatdw. Mozna
wtedy przyja¢, iz pomimo nie osiggniecia celu, lub osiggniecia tylko jego czesci,
dziatanie jest dla nas korzystne, czyli osiggneliSmy powodzenie.

Kolejnym kryterium jest sprawno$¢ systemu dowodzenia. Okre$la ona ce-
che systemowg wyrazajgcg zdolno$¢ systemu lub jego elementéw do znajdowania
sie w odpowiednio dtugim okresie czasu w stanie pozwalajagcym realizowac zadania
zgodnie z okre$lonymi wymaganiami*57.

Tak wyrazona definicja wskazuje, iz sprawnos¢ jako kryterium dotyczy¢ be-

dzie w znacznym stopniu warunkéw w jakich dany cel jest lub byt osiggany. Odnosi
* Tamze, s. 266.
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sie on do tych stanéw systemu, w ktorych mozliwe jest bezbtedne, bezawaryjne,
bezproblemowe realizowanie zadan. Stany te odnoszg sie zazwyczaj do warunkdw
okreslanych dla systemu jako normalne. Oczywiscie zdefiniowanie takiego stanu
uwzglednia¢ powinno rézne czynniki. Z punkt wyjscia przyja¢ nalezy, iz dla zadne-
go system nie mozna stworzyC warunkow idealnych. Przyjmuje sie wiec perma-
nentne istnienie pewnych stanéw niekorzystnych (poziomow tych stanow), ktére
dla danego systemu uznawane sg za normalne. Ich wystepowania nie wptywa na
parametry sprawnosci.

Powyzsze przedstawienie sprawnosci jako kryterium efektywnos$ci odnosi sie
przede wszystkim do jego syntetycznego i uniwersalnego ujecia. Przeprowadzone
badania wykazaty, iz jako wyznacznik efektywnosci moze by¢ takze przyjeta
sprawno$¢ metodologiczna. Tak okreslona cecha systemu wyraza¢ powinna umie-
jetne wykorzystaniu wszystkich znanych metod i sposobow w celu zwigkszenia
sprawnosci dziatania. Warunkiem uzyskiwania takiej sprawnosci jest posiadanie
catej dostepnej w danych warunkach wiedzy i osiggnie¢ danej nauki tak, aby mozna
byto z catg starannoscig zapewni¢ odpowiedni poziom sprawnosci. Metodotogiczne
zastosowanie zatecanych rozwigzan, w odpowiedniej kotejnosci oraz z wykorzysta-
niem wiasciwych narzedzi moze zapewnic¢ sprawno$¢ metodotogiczng, nie gwaran-
tuje jednak skuteczno$ci dziatania bedzie wyznacznikiem efektywnos$ci przy spet-
nieniu nakre$tonych wymagan czy parametrow. Metodologiczne podejscie do roz-
wigzywania sytuacji problemowych powinno takze charakteryzowac¢ sie mozliwo-
$cig dostosowania do zmiennych lub specyficznych warunkéw danego dziatania,
a tym samym zwiekszania efektywnosci systemu.

Sprawnos$¢ jako kryterium odnosic sie bedzie to tych dziatan, ktore prowadza
do osiggniecia celu. Jednak nawet w takich sytuacjach cel nie jest wyznacznikiem
sprawnosci. Moze mie¢ bowiem sytuacja, w ktorych zbieg okolicznosci, wyjgtkowa
mobilizacja personelu lub inne czynniki zapewnia osiggniecie celu, lecz samo dzia-
tanie systemu nie bedzie sprawne. Mozna przyjaé, iz sprawno$¢ jest w tym przy-
padku wyznacznikiem takiego funkcjonowania systemu, ktére jest poprawne meto-
dotogicznie (proceduralnie), odpowiada zmiennym warunkom otoczenia i jest sta-

bilne w dtuzszym okresie czasu. Naruszenie wewnetrznych normatnych warunkéw
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organizacyjnych, proceduralnych, technicznych, terminowych, lub innych, beda-
cych parametrami funkcjonowania systemu okreslane jest jako niesprawnos¢ maja-
ca wptyw na efektywno$¢. W systemach zitozonych, a zwiaszcza technicznych,
sprawno$¢ utozsamiana jest z niezawodnos$cig lub gotowoscig techniczng lub goto-
woscig do dziafania.

Wydajnoscig systemu okresla sie ceche, ktora wyraza zdolno$¢ systemu do
intensywnej realizacji zadan. Jest ona mierzalna, stopniowalna i odnosi sie do inten-
sywnos$ci zadan jakie stawia sie systemowi. Moze by¢ wiec wyrazona takimi jed-
nostkami jak:

- liczba dziatan (czynnosci) realizowanych w danej jednostce czasu;

- ilos¢ zasobOw zuzytych w jednostce czasu;

- iloScig wytwordw systemu w jednostce czasu.

Na poziomie systemu wydajno$¢ moze by¢ wyrazona jako stosunek uzyska-
nej efektywnosci do efektywnos$ci uzyskanej w danym przedziale czasu. Pozwala to
na oceng stopnia zaangazowania sit i sSrodkow systemu w procesie dziatania. Stuzy
takze jako wskaznik umozliwiajgcy cech intensywnego ekstensywnego dziatania.
Szczeg6lne zainteresowanie wydajnoscia ma miejsce, gdy pozadane jest jak naj-
szybsze wykonanie zadania lub dazy sie do oceny efektow dziatania systemu lub
jego czesci.

Gotowos¢ systemu okreSla ceche systemowa, ktéra wyraza mozliwosci
osiggania w wymaganym czasie odpowiedniego poziomu zdolno$ci systemu do
dziatania. Jest to cecha wymagana wszedzie tam, gdzie wymagane jest szybkie
osiggniecie przez system odpowiednich zdolnosci do dziatania. Nastepuje wtedy
uaktywnienie dziatania, zaangazowanie zasobow, Srodkow i personelu, aby reali-
zowac zadania standardowe lub dziata¢ zgodnie z przyjetymi procedurami w sytu-
acjach uznawanych za nietypowe. Dziatanie takie nastepuje zazwyczaj w sytuacji
zmierzajacej do wykorzystania nadarzajgcych sie szans, unikniecia zagrozen lub
minimalizowania niekorzystnych skutkdw.

Jako parametry gotowosci podaje sie najczesciej:

- przedziat czasu, w ktérym system oczekuje na wystapienie okreslonych

zdarzen, ajednocze$nie przygotowuje sie do realizacji zadan;
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- przedziat czasu, w jakim po wystapieniu okreSlonych zdarzen, system

osigga wymagany poziom zdolnos$ci do dziatania;

- przedziat czasu, w ktorym system, uzyskawszy wymagane zdolnosci do

dziatania, realizuje okre$lone zadania;

- poziom zaangazowania sit i Srodkow niezbedny do realizacji okreslonych

dziatan;

- poziom sprawnosci urzadzen, narzedzi potrzebny do realizacji zadan;

- poziom ukompletowania personelem.

Ekonomiczno$cig dziatania okresla sie natomiast ceche systemowa, ktéra
wyraza relacje pomiedzy rezultatami dziatania (efektami), a naktadami (kosztami)
zwigzanymi z ich uzyskaniem. Jako wyrdzni kryterialny ma powszechne zastoso-
wanie w systemach gospodarczych i jest czesto identyfikowana z efektywnosScig
w ogole.

Jest to jednak cecha kazdego rodzaju dziatania, zwiaszcza, iz pozwata na
okre$lenie stopnia korzystnosci poszczeg6lnych dziatan, co do poniesionych nakita-
dow. Nie odnosi sie to tylko do aspektow finansowych, lecz wszelkich aspektow
dziatan organizacyjnych. Tak wiec mozna okre$la¢ ekonomiczno$¢ zaangazowa-
nych zasobow, srodkdéw, personelu, wysitku, efektywnos$¢ edukacyjna, czasows itp.

OkreSlajac ekonomiczno$¢ wyrdznia sie najczesciej nastepujace wskazniki;

0g0Ing ekonomicznos$¢ catkowitg, czyli stosunek ogotu wynikéw do ogotu
kosztow danego dziatania;
- 0g06lng ekonomicznos$¢ czastkowa, czyli stosunek ogdétu wynikéw do da-
nego rodzaju kosztow (naktadow);
- ekonomiczno$¢ wzgledng catkowitg, czyli stosunek danego rodzaju wyni-
ku do ogotu kosztoéw (naktaddw);
- ekonomiczno$¢ wzgledng czastkowg, czyli stosunek danego rodzaju wy-
nikow do danego rodzaju kosztow.
Biorac pod uwage ekonomiczne ujecie ekonomicznosci wskazuje sie na ra-
chunek ekonomiczny (rachunek efektywnosci). Jest to dazenie do ustalenia opty-
malnego zbioru stosowanych zasobdw i Srodkow, ktére zapewniajg najwyzszy po-

ziom osiggniecia celu. Rachunek efektywnosci pozwala wiec na dokonanie wyboru
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takich rozwigzan sposrod mozliwych sposobow zbilansowanego uzytku Srodkow
i zasobdow, ktore spetniajg wymog gospodarnosci, osiggniecie maksimum efektu
przy danym naktadzie tub minimum naktadu przy tym samym efekcie.

Przedstawione powyzej kryteria opisywane sg zbiorem wskaznikow lub cech
odnoszacych sie do poszczegblnych elementéw funkcjonowania systemu. Najcze-
$ciej wymienia sie:

- dla celow: jego osiaggniecie, stopien osiggniecia, poprawnosc¢ sformutowa-

nia, zgodno$¢ z zasadami dziatania, zgodnosc z celami nadsystemow;

- dla wytwordw systemu: doktadno$é¢, udatnosé, solidnos¢, trwatosc, opera-
tywnos$¢, naprawialno$é, prostote itp.;

- dia ptanow: celowos$¢, wykonalnos¢, zgodno$¢ wewnetrzng, operatyw-
nos¢, plastycznos$¢, odpowiednig szczegétowosc, terminowos¢, komplet-
nos¢, racjonalnos¢, sprawnos$¢, komunikatywno$¢, ciggtosé, komplekso-
wos¢, powszechnosé, elastycznosc¢ itp.;

- dla dziatan: energicznosc, przedsiebiorczos¢, tworczosc, kreatywnosc, wy-
trwato$¢, konsekwencje, gospodarnos$é, zreczno$é, sprawno$é, skutecz-
nos¢, sktadnos$é, racjonalnosc, uzytecznosc, prostota, planowos¢ itp.;

- dla proceséw: metodyczno$¢, poprawno$¢ metodologicznag, celowosc,
sprawnos¢, skutecznos$¢, konsekwencje, elastycznosc itp.

Kolejng jakze wazng grupe kryteridw stanowig wyznaczniki jakosSciowe.
Wynikajg one z ogo6lnego pojeciajakosci, ktorg okreslamy jako kompleksowag ceche
przedmiotu, wytworu, dziatania, procesu tub systemu wyrazajgeg stopien spetnienia
takich wymagan, ktorych catkowite zaspokojenie oznacza osiggniecie stanu dosko-
nato$ci wzglednej

Kryterium jakos$ci przyjmuje sie wrecz jako jedno z kryteriow efektywnosci
zarzadzania organizacjg i okre$la jako zespdt cech i parametrow produktu lub ustu-
gi, ktdre majg wptyw na jego zdolno$¢ zaspokajania okreslonej potrzeby. Wynika
stad, iz jakos$¢ rozpatruje sie gtownie dta wytwordw (rezultatéw) ludzkiej dziatalno-

$ci lub procesow wytworczych.

P. Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systeméw kierowania, T. 2 - Problemy efektywnosci dziatania, ASG
WP, Warszawa 1979, s. 272.
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w odniesieniu do oceny efektywno$ci mozna przyjac, ze Jesli celem danej
dziatalnosci bedzie zaspokajanie potrzeb zarowno w aspekcie ilosciowym, jak i ja-
koSciowym, to do zbioru kryteriébw oceny efektywno$ci dowodzenia oraz systemu
dowodzenia zalezy wigczy¢ rowniez jakos$¢. Stuzy¢ wtedy ona bedzie ocenie stop-
nia spetnienia szczegdtowych wymagan w zakresie wartosci poszczegélnych para-
metrow charakteryzujacych dane wyroby.

Do najczesciej stosowanych wyroznikdw layterialnych jakosci zalicza sie:

- przydatno$¢ czyli stopien wymagan dotyczacych przeznaczenia;

- poprawno$¢ czyli stopien spetnienia wymagan dotyczacych wytwarzania;

- uzytecznos¢ czyli stopien spetnienia wymagan dotyczacych uzytkowania;

- optacalnodci czyli stopien spetnienia wymagan dotyczacych ekonomicz-

nosci;

- doznaniowo$¢ czyli stopien spetnienia wymagan doznaniowych, np. este-

tycznych.

Wymienione cechy odnoszg sie do kryterium jakosci, ktére moze byc¢ zasto-
sowane w ocenie efektywnosci systemu dowodzenia. Rola i znaczenie jakosSci do-
stata dostrzezona i usankcjonowana prawnie jako jeden ze standardéw wyrobu,
dziatania, organizacji. Przyjecie norm jakoSci stawia przed systemem nowe wyzwa-

nia. Jestjednak jedng z przestanek osiggniecia sukcesu.

4.3. Zatozenia wstepne koncepcji oceny efektywnos$ci systemu

dowodzenia

Zidentyfikowanie sytuacji problemowej dotyczacej oceny efektywnosci sys-
temu dowodzenia wynikato w pierwszym rzedzie z braku jednolitych i Scistych za-
sad, metod, kryteriow oraz wskaznikéw oceny. W praktyce oceny dowddztw doty-
czg przede wszystkim dziatalno$ci administracyjno-gospodarczych, dziatalnosci
szkoleniowej oraz przygotowania do realizacji zadan w okresie kryzysu i wojny.
Brak jest jednak systemowego ujecia i oceny organizacji i funkcjonowania do-

wodztw podczas realizacji procesow informacyjno-decyzyjnych realizowanych
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w toku dowodzenia. Zwlaszcza, iz brak jest jednoznacznego modelu tych proceséw
wraz z ich charakterystyka rzeczowo-czasowo-przestrzenng. Okreslenie efektywno-
Sci jest nie jest jednoznacznie mozliwe bez odpowiedniego wzorca. Trudno jest bo-
wiem wtedy stwierdzi¢, czy dang czynnos¢ mozna wykonac lepiej, szybciej lub do-
ktadnie;j.

Powyzszg s)duacje mogag rozwigza¢ dziatania zmierzajagce do opracowania
koncepcji efektywnosci systemu dowodzenia. Jej opracowanie powinno zmierzac¢

przede wszystkim do:

stwierdzenia barier oraz zagrozen efektywnosci rozpatrywanego systemu;

okreslenia determinantéw efektywnosci tego systemu;

- przyjecia (opracowania) odpowiedniego modelu systemu dowodzenia;

- opracowania zatozen koncepcji;

- dokonanie dezagregacji systemu oraz wskazania obszarow (procesow,

miejsc, czynnosci, 0sob, dziatan itd.) pomiaru i oceny efektywnosci;

- okre$lenia kryteriow efektywnosci;

- przyjecia wskaznikow (wyznacznikéw) efektywnosci w odniesieniu do

poszczegdlnych kryteriow.

Okreslenie barier efektywnosci byto istotg poprzedniego etapu badan, nato-
miast w niniejszym studium wskazano determinanty efektywnosci na poziomie sys-
temu oraz procesu. Otrzymane w doku dotychczasowych badan wnioski pozwalajg
jednoczesnie na przedstawienie wstepnych zatozen koncepcji oceny efektywnosci
systemu dowodzenia. Stanowi¢ one bedg podstawe dalszych badan, w tym zwiasz-
cza zdefiniowania determinantéw efektywnos$ci na poziomie zespotu, stanowiska
pracy oraz okre$lenia poszczeg6lnych kryteriéw i wskaznikow efektywnosci.

Podstawe opracowania koncepcji oceny efektywnosci dowodzenia stanowi
stwierdzenia, iz

- efektywnos¢ dowodzenia okres$la¢ nalezy w odniesieniu do systemu
dziatania sil zbrojnych lub danej jednostki organizacyjnej (rodzaju sit
zbrojnych, zwigzku operacyjnego, zwigzku taktycznego, oddziatu,

pododdziatu, stanowiska pracy);
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- system dziatania sktada sie z dwoch podsystemy: dowodzenia i wyko-
nawczy;
- efektywnos¢ systemu dowodzenia moze by¢ mierzona i oceniana jako:
» efektywnosC reatizacji funkcji dowodzenia przez organa dowodze-
nia,;
» efektywno$¢ organéw dowodzenia oraz podsystemu wykonawczego

bedgca w istocie efektywnoscig systemu dziatania w odniesieniu do

konkretnego zadania.

Powyzsze zatozenia pozwalajg na stwierdzenie, iz dany system dziatan (Sdz)

elementéw sit zbrojnych mozna okresli¢ jako:

Sdz “ { Sdow S\Wyk R sDow™s~"SWyk RsDzzO ~SDow + SWyk }

gdzie:
Sdow- system dowodzenia, Swyk ~ system wykonawczy,
Rsdow- relacje systemu dowodzenia, Rswyk - relacje systemu wykonawczego,
Rsozzo “ relacje systemu dziatania z otoczeniem,
R sdowv+swyk - relacje pomiedzy systemem dowodzenia i wykonawczym.
Jednoczesnie system dowodzenia w odniesieniu do roznych kryteriow mozna
przedstawic jako sktadajacy sie z:

- systemu decyzyjnego (Soec), systemu informacyjnego (Si,f), relacji po-
miedzy tymi elementami(RsDec +sinf), relacji systemu decyzyjnego z nad-
rzednym i podrzednym systemem decyzyjnym (RsDec)* relacji systemu in-
formacyjnego z nadrzednym i podrzednym systemem informacyjnym

(Rsinf), relacji z otoczeniem (R0)-

Sdow = { Sdec  Sinf+ RsDec +SInf RsDec + ~SInf + }

- organizacji dowodzenia (OrgDow), procesu dowodzenia (PrDow), tech-

nicznych $rodkéw dowodzenia (TechSrDow):

Scow= { OrgDow + PrDow + TechSrDow }
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- ludzie (Ldz), elementy organizacyjne (EOrg), relacje pomiedzy elemen-
tami organizacyjnymi (ludZmi w systemie) (reorg, i.dz), procedury (Pr),
$rodki techniczne (SrTechn), wartoéci (Wart), infrastruktura (Inf), zaso-
by (Zas 2):

~oow* {Ldz + EOrg + Rsorg, Loz + Pr + SrTechn + Wart + Inf +

Zas}

Ztozony i wielowymiarowy charakter wspotczesnego systemu dowodzenia
powoduje, iz jego kompleksowy model sktada¢ sie powinien ze zbiorow trzech

struktur:

Sdow “ { + 3}

gdzie:

Em to struktura morfologiczna ujmowana jako zbior wszystkich elementow
systemu dowodzenia (realizujgcych dziatania, srodkoéw, urzadzen, zaso-
bow innych) oraz relacji pomiedzy nimi;

Ep to struktura funkcjonalna okreslana jako zbiér proceséw realizowanych
w systemie dowodzenia;

Er to struktura rozwojowa ujmowana jako zbiér antycypowanych zmian
strukturalnych, proceduralnych i technicznych mogacych mie¢ wptyw na rezultaty
funkcjonowania systemu dowodzenia.

W odniesieniu do powyzszych zatozen przyjeto, iz projektowana koncepcja
oceny efektywnosci taczy¢ w sobie bedzie rzeczowe ujecie systemu (organizacji)
Z ujeciem czynnosciowym.

Kolejnym wazkim zatozeniem jest stwierdzenie, iz naturalnym $rodowiskiem
funkcjonowania systemu dowodzenia jest destrukcyjne oddziatywanie na jego dzia-
tanie przeciwnika. Moze mie¢ ono rézne formy (np. ogniowe, informacyjne, elek-
troniczne) w odniesieniu do warunkow funkcjonowania systemu (pokoj, kryzys,
operacja wsparcia pokoju, wojna). Jednocze$nie w samym systemie mogg powsta-

wac sytuacje negatywnie wptywajace na rezultaty jego dziatania. Tak wiec funkcjo-
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nowa¢ bedzie w sytuacji powstawania krytycznych sytuacji systemowych, takich

jak:

- zagrozenia, czyli sytuacje, w ktérych system znajduje sie pod wptywem

oddziatywan powodujacych zwiekszone prawdopodobienstwo naruszenia
wartosci cech systemowych (stabilno$¢, spojnos¢, adaptacyjnosc itp.);
konflikty, czyli sytuacje, bedace rezultatem znajdowania sie systemu
w polu przeciwstawnych sit (np. konflikt spowodowany ro6znicg celéw or-
ganizacji i indywidualnych itp.);

kryzysy, czyli sytuacje, w ktérych zmiany wewnetrzne w systemie (struk-
turalne, funkcjonalne, rozwojowe) powstate pod wptywem oddziatywan
zewnetrznych prowadza do dezorganizacji dziatania systemu (braku moz-

liwosci osiggniecia zaktadanych celow).

Powyzsze zatozenie prowadzi do stwierdzenia, iz system dowodzenia bedzie

efektywny wtedy, kiedy posiada¢ bedzie zdolno$¢ do samodzielnego rozwigzywa-

nia wszelkich systemowych sytuacji krytycznych. Odnosi sie to do wszystkich ele-

mentow sktadowych systemu, ajednoczesnie poziomdw oceny efektywnosci.

Prowadzony proces badawczy wykazat, iz w odniesieniu do poszczegdlnych

poziomow efektywnosci dowodzenia koncepcja powinna zaktadac:

koncepcja oceny efektywnosci dowodzenia powinna miec na celu:

» dostrzezenie wszelkich wad i niesprawnosci systemu dowodzenia;
 osiggniecie lepszych wynikdw przy tych samych naktadach;
 osiggniecie takich samych rezultatow przy mniejszych naktadach;

* przetrwanie systemu;

skuteczne zarzadzanie efektywnoscig wymaga odpowiedniego sformuto-
wania celéw, zorganizowania oraz zarzadzania kazdym z czterech pozio-
mow: systemu, procesu, zespotu i stanowiska pracy;

wdrozenie koncepcji efektywnosci powinno nastepowa¢ w odniesieniu do
wzorca (modelu) stanowigcego punkt odniesienia proceséw oceny;
koncepcja uwzgledniaC wszelkie wiasciwosci systemu dowodzenia,

a zwiaszczajego ztozony i wielowymiarowy charakter;
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wzorzec powinien by¢ modyfikowany stosownie do zmieniajgcych sie wa-
runkdéw oraz potrzeb otoczenia;

wszystkie poziomy sg wspotzalezne;

pomiar efektywnosci dotyczy¢ powinien; systemu jako catosci, poszcze-
gélnych poziomow, procesow, zespotow oraz pojedynczych stanowisk
pracy;

stosownie do otrzymywanych wynikéw opracowanie planu poprawy efek-
tywnosci powinno nastepowa¢ w odniesieniu do takich samych elemen-
tow;

ocena efektywnos$ci powinna by¢ procesem ciggtym, prowadzonym pod-
czas realizacji poszczeg6lnych procesow;

koncepcja oceny efektywnosci systemOw powinna sta¢ sie narzedziem
diagnozowania i usprawniania funkcjonujgcych systeméw;

powinna w sobie zawiera¢ elementy (kryteria, wskazniki) uniwersalne od-
noszace sie do réznych systemdw, ajednoczesnie powinna zawieraC zbior
narzedzi umozliwiajacych uwzglednienie specyfiki poszczeg6lnych sys-
temow;

koncepcja ta powinna by¢ jednocze$nie sprecyzowana w postaci metody
umozliwiajacej realizacje ocen efektywnos$ci oraz wskazywaé mozliwe
rozwigzania,

jej zastosowanie powinno umozliwia¢ formutowanie nowych pomystow
na funkcjonowanie systemu, i to zarbwno w odniesieniu do strategii dzia-
tania, jak réwniez pojedynczego stanowiska pracy;

formalizacja koncepcji powinna zmierzaC do przyjecia odpowiedniej pro-
cedury postepowania zmierzajgcej do usprawnienia organizacji;

koncepcja, metoda, procedura efektywnosci powinna by¢ uzyteczna dla
wszystkich os6b kierowniczych, doradcow, a nawet pojedynczych pra-
cownikow;

koncepcja powinna mie¢ charakter zbioru otwartego, ktory z jednej strony
moze by¢ uzupetniony o nowe elementy, poszczegdlne jej czeSci moga

ulec modyfikacji lub by¢ usuniete;
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- na modyfikacje koncepcji powinny mie¢ wptyw zar6wno podmioty je sto-

sujace, jak rowniez te w odniesieniu do ktérych jest ona stosowana.

Powyzsze zatozenia powinny pozwoti¢ na opraeowanie koncepeji pozwala-
jacej na systemowe ujeeie efektywnosci dowodzenia, a zwiaszcza jej materialnej
egzemplifikacji, jakajest system dowodzenia.

Przyjeto, iz kryteria efektywnosci okre$lane bedg oddzielnie dla kazdego po-
ziomu efektywnosci. Jednoczes$nie kryteria te bedg identyfikowane w odniesieniu
do poszczegdlnych elementéw systemu dowodzenia oraz zmiennych efektywnosci.
Wskazanie sposobu okreslenia poszczegdlnych kryteriow oraz ich wskaZznikow
przedstawiono na rysunku 4.1.

Efektywnos$¢ dowodzenia, a w istocie systemu dowodzenia, pojmowac nale-
zy jako wartos¢ cechy systemowej okreslong w przestrzeni celéw, rezultatow
uzytego potencjatu (Srodkéw, zasobow, pracy itp.). Oceng efekt}wnosci systemu
stanowi¢ bedzie wypowiedz (stwierdzenie) wartoSciujgca okre$lajgca stopien osig-
gniecia zamierzonego celu (wypetnienia okreSlonego wymagania) i stopien racjo-

nalnosci wykorzystania potencjatu systemu.
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Jednocze$nie efektywno$¢ systemu dowodzenia pojmowac nalezy w dwoch

kategoriach kryteriow:

- skutecznosci: czyli efektywnos$¢ rozumiang jako zgodno$¢ pomiedzy re-

zultatami, a celami;

- ekonomicznosci: czyli efektywnos$ci jako relacji pomiedzy rezultatem

(w ujeciu rzeczowym, metodologicznym, czynnosciowym) a naktadami
zuzytymi do jego osiggniecia.

Przedstawione zatozenia stanowig punkt wyjscia do opracowania i przedsta-
wienia koncepcji oceny efektywnos$ci systemu dowodzenia. Prowadzone prace ba-
dawcze zmierzaty do analizy tego, jakie podejScie oraz sposoby stosowane jest
w innych systemach dziatania oraz organizacjach. Przedstawiane wnioski starano
sie juz na tym etapie poréwnac oraz odnie$¢ do systemu dowodzenia. Umozliwito
to wypracowanie zatozen, jakim odpowiada¢ powinna koncepcja odnoszagca sie
wiasnie do systemu dowodzenia.

Dokonana dezagregacja efektywnosci pozwolit na zidentyfikowanie tych
elementéw, jakie odgrywajg istotng role w odniesieniu do celdéw, zorganizowania

oraz sposobow zarzadzania na poszczegolnych poziomach efektywnosci.

160



ZAKONCZENIE

Dokonujagc podsumowania wynikéw prac badawczych zebrano wnioski
czastkowe dokonano ich syntezy oraz okre$lono zatozenia dalszych badan.

Za satysfakcjonujacy uznano poziom rozwigzania zasadniczego problemu
badawczego oraz osiggniecia zatozonego celu. Dostrzezono takze, ze w toku badan
nie uniknieto tendencji do drobiazgowego rozpatrywania szeregu elementdéw czgst-
kowych, zwilaszcza podczas prac w obszarze przebiegu procesu dowodzenia oraz
strukturatnyeh elementéw systemu dowodzenia. Dgzac do naukowej ,,perspektywy”
oraz poszukujgc uogolnien w odniesieniu do poszczegdlnych komponentow syste-
mu dowodzenia mozna to uzna¢ za niedociggniecie. Z drugiej jednak strony ,,bo-
gactwo” szczegOtowych wnioskow czgstkowych pozwolito na dokonanie szeregu
syntez oraz poszukiwanie analogii. Umozliwito takze na zaprezentowanie wstep-
nych zatozen koncepcji oceny efektywnosci systemu dowodzenia.

Otrzymane w toku badan wnioski dotyczyty w swojej istocie czterech aspek-
tow:

1 Anatizy réznych uje¢ oceny efektywnosci systemOow dziatania

I kierowania.

2. ldentyfikacji determinantow efektywnosci dowodzenia na poziomie sys-

temu i procesu.

3. Okreslenie mozliwosci oceny efektywnosci elementow systemu dowo-

dzenia.

4. Opraeowania wstepnych zatozer koncepcji oceny efektywnosci systemu

dowodzenia.

Zasadniczy wniosek dotyczacy merytorycznego obszaru badan wskazuje na
fakt, iz efektywno$¢ dowodzenie jest zjawiskiem wielowymiarowym odnoszgcym
sie do poszczegdlnych komponentow systemu dowodzenia. W odniesieniu do po-
szczegblnych materialnych, proceduralnych, osobowych oraz technicznych elemen-
tow mozna przedstawic¢ szereg determinantéw wptywajgcych na ich funkcjonowa-

nie, a tym samym na ich efektywnosc.
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Efektywnos$¢ systemu dowodzenia uzalezniona jest nie tylko od oddziatywa-
nia okreslonych bodZzcow zewnetrznych, sytuacji i warunkéw Srodowiska lecz réw-
niez od procesOw zachodzacych wewnatrz systemu oraz jego wiasciwosci we-
wnetrznych. Dla osiggniecia wiasciwego poziomu efektywnos$ci nie wystarczy samo
okreslenie celu oraz wyrazenie checi jego osiggniecia. Niezbedne jest rébwniez usta-
lenie odpowiedniej strategii dziatania (ptanu), ktéra umozliwijego osiggniecie.

Zidentyfikowane determinanty mozna pogrupowa¢ i zakwalifikowac¢ jako
uwarunkowania dotyczgce struktury rzeczowej, czasowej, przestrzennej
i spoteczno-psychologicznej i technicznej dowodzenia. Sg to determinanty, ktére:

- wynikajg z potrzeb funkcjonowania systemu dowodzenia, jego istoty i ce-

lu;

- odnoszg sie do zatozen organizacji i funkcjonowania systemu dowodze-
nia, w tym zwilaszcza zasad i wymagan dowodzenia,

- wynikajg z zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania systemu dowo-
dzenia;

- wplywajg na organizacje pracy poszczegbinych zespotow, elementdw
funkcjonalnych, stanowisk dowodzenia, dowodztw, oraz catego systemu
dowodzenia;

- warunkujg przebieg i reatizacje poszczegoinych czynnosci, etapéw i faz
procesu decyzyjnego;

- wynikajg z osobowosci, kompetencji, umiejetnosci oraz stylu realizacji
funkcji kierowniczych i sztabowych przez poszczegdlne osoby funkcyjne
dowodztw;

- odzwierciedlajg stopien przygotowania personelu dowodztwa do realiza-
cji swoich zadan;

- zwigzane s3 z przestrzennymi aspektami realizacji poszczeg6lnych proce-
sow dowodzenia, w tym zwiaszcza takimi jak miejsca pracy, obszary re-
alizacji zadan oraz przestrzen elektromagnetyczna;

- odnoszg sie do warunkéw pracy oraz funkcjonowania personelu w miej-

scach statej dystokacji oraz na stanowiskach dowodzenia;
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dotycza turbulentnego S$rodowiska, w jakim przychodzi funkcjonowaé
elementom systemu dowodzenia zaréwno w okresie pokoju, kryzysu,
a zwiaszcza wojny;

wynikajg z technicznego wsparcia procesow informacyjno - decyzyjnych
realizowanych przez dowddztwa,;

wynikajg z mozliwosci finansowych;

dotyczg spetnienia standardow, norm, zasad oraz wymagan, jakie muszg
osiggna¢ dowodztwa chcac realizowac zadania podczas r6znego rodzaju
dziatan;

wynikaja z zachowan ludzi realizujgcych funkcje koncepcyjne i wyko-
nawcze w ramach systemu dowodzenia;

determinowane sg czasem przeznaczanym na realizacje funkcji dowodze-
nia oraz ujeciem czasu jako zasobu niezbednego do ich realizacji;
wynikajg z nieumiejetnego kreowania kultury organizacji, komunikowa-
nia, relacji interpersonalnych, motywowania;

dotyczg innych aspektow funkcjonowania systemu dowodzenia.

Przedstawione powyzej determinanty czastkowe mozna pogrupowac i za-

kwalifikowa¢ do poszczego6lnych grup czynnikéw wplywajgcych na efektywnosc

dowodzenia oraz systemu dowodzenia. Jako zasadnicze mozna wymienic:

skfad systemu: liczbe jego elementow oraz cechy i parametry jakimi moz-
naje scharakteryzowac;

strukture systemu: rodzaje i liczbe relacji pomiedzy poszczeg6lnymi ele-
mentami oraz ich cechy i parametry;

personel: przeznaczenie, rola i jego miejsce w systemie, procesie oraz
zjawiskach zachodzacych w ludziach oraz ich wzajemnych relacjach;
procesy: rodzaje, znaczenie, zakres oraz sposob realizacji, technologiczne
uporzadkowanie oraz zaangazowanie niezbednych zasobéw;

zarzadzanie: identyfikowanie sytuacji problemowych, formutowanie celi,
zarzadzanie informacjami, sposob oddziatywania na strukture, personel,

zasoby;
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- mozliwosci rozwojowe: dostrzeganie mozliwosci modyfikacji, usprawnien
oraz oddziatywanie na stmkture, personel, procesy w celu dostosowania
do zmiennych warunkéw otoczenia.

- zasoby: rodzaj oraz mozliwos$ci zabezpieczenia osiggania celéw, funkcjo-
nowania struktury, realizacji procesow itd.;

Otrzymane wnioski czastkowe pozwalajg takze na stwierdzenie, ze poprawa
wynikow funkcjonowania systemu dowodzenia mozliwa jest dzieki dokonaniu nie-
zbednej korelacji pomiedzy poszczegdlnymi obszarami efektywnos$ci systemu do-
wodzenia. Strukture poszczegélnych zespotow funkcjonalnych okres$la¢ nalezy
w Scistym nawigzaniu do zadan, jakie ma ona realizowa¢ w toku procesu dowodze-
nia, posiadanych $rodkow technicznych oraz przyjmowanych procedur dziatania.
Bariery efektywnos$ci dowodzenia bedg pojawiac sie wszedzie tam, gdzie nie bedzie
przestrzegana metodologia prac projektowych, przyjmowane bedg zte, zbyt optymi-
styczne zatozenia, dokonywane bedg niewtasciwe kalkulacje czasowe oraz podej-
mowane dziatania, ktére beda niosty z sobg pierwiastek niewykonatnosci. Efektyw-
nos¢ dowodzenia jest wiec wypadkowa szeregu dziatan. Ujmujac jg w aspekcie
uniwersalnym, syntetycznym lub metodologicznym mozna odnie$¢ sie do jej po-
szczegblnych wymiarow. Pojawiajgce sie w dziataniu bariery ograniczajg lub wrecz
uniemozliwiajg osiggniecie zaktadanych celéw oraz uzyskanie odpowiedniego po-
ziomu efektywnosci.

Ocena efektywnosci dziatania systemu dowodzenia lub jego elementu, nieza-
leznie czy jest to pojedyncza osoba czy caty systemu dowodzenia okreslonej jed-
nostki wojskowej, dokonywana by¢ powinna tylko i wytgcznie w ujeciu wielokryte-
rialnym i odnosi¢ sie do poszczeg6lnych pozioméw. W zwigzku z powyzszym
opracowaC nalezy szczegoOtowe zatozenia koncepcji ceny efektywnosci systemu
dowodzenia.

Otrzymane w tej czesSci badan wnioski pozwalajg na stwierdzenie, ze ocena
ta z jednej strony charakteryzowac sie powinna duzg dozg uniwersalizmu, z drugiej
za$ uwzglednia¢ powinna wszystkie specyficzne wiasciwosci podmiotu oceny.
Uniknie sie w ten sposob prostych poréwnan oraz stosowania tych samych miar, co

do kilku réznych obiektéw np. brygady zmechanizowanej i putku artylerii.
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Powyzsze zatozenie nie stoi w sprzecznosSci z mozliwos$cig zastosowania
w obu przypadkach tych samych kryteriow oraz narzedzi pomiarowych, W odnie-
sieniu do tych tozsamych elementéw oceny nalezy wrecz stosowac takie same, jed-
nostkowe Kkryteria sprawnosci np. w odniesieniu do srodkow technicznych. Roznice
dotyczy¢ moga skali oceny oraz roztozenia akcentow analiz.

Dazac do poprawy funkcjonowania systemu dowodzenia oraz proceséw in-
formacyjno-decyzyjnych realizowanych przez dowodztwa okre$lic nalezy zbior
determinantéw, procesow, technologii oraz srodkéw nakierowanych na realizacje
poszczegOlnych celi czastkowych. Otrzymane w toku badan wnioski wskazuja, iz
powinno to by¢ zrealizowane bez wzgledu na warunki funkcjonowania - zarowno
w okresie pokoju, kryzysu i wojny procesy dowodzenia dotyczg tych samych funk-
cji. Zmienne sgjedynie warunki zewnetrzne oraz zagrozenie oddziatywaniem prze-
ciwnika. Tak wiec pewnych barier efektywno$ci mozna unikngé stosujac uniwer-
salne zatozenia i rozwigzania. Natomiast w warunkach szczegdlnych zastosowanie
powinny mie¢ odpowiednie rozwigzania przewidujace takie, a nie inne sytuacje.

Praktyka dowodzenia wskazuje, ze jako pozgdane uzna¢ nalezy w zwigzku
z tym opracowanie wewnetrznych regulaminéw lub instrukcji - Obowigzujgcych
Procedur Dziatania. Przyjecie whasciwej organizacji i technologii pracy poszczegol-
nych dowddztw stanowi¢ powinno punkt wyjscia do oceny jego efektywnosci,
a tym samym oceny realizacji proceséw informacyjno - decyzyjnych oraz wyko-
nawczych wynikajacych z realizacji funkcji dowodzenia.

W odniesieniu do rozwiniecia i kontynuowania badan efektywnos$ci systemu
dowodzenia zasadniczy wniosek dotyczy faktu, iz nakreSlony obszar badawczy
przekracza mozliwosci autora. Wielowymiarowy system dowodzenia wymaga, bo-
wiem badan szerokiego spektrum zagadnien, a wszelkiego rodzaju pobiezne lub
zdawkowe odniesienia do poszczegdlnych probleméw czastkowych prowadzi¢ mo-
ze do niepelnego obrazu rzeczywistosci oraz zafalszowanego ujecia mozliwych
rozwigzan.

Majac na wzgledzie szeroki obszar badann podjeto decyzje o wykgczeniu
z kotejnych etapow prac badawczych zagadnierh zwigzanych z technicznymi aspek-

tami systemu dowodzenia. Rozwigzanie szeregu problemow zwigzanych z spraw-
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nosci i efektywnos$cig poszczegdlnych elementow teleinformatycznego wsparcia
dowodzenia przekracza mozliwos$ci dziatania pojedynczej osoby. Jednoczesnie ob-
szar ten sam w sobie stanowi doskonaly przedmiot badan. Postanowiono, ze we
wszystkich przypadkach, w ktérych rozwazane bedg tecliniczne aspekty dowodze-
nia formutowane bedg wymagania operacyjne odnoszace sie do poszczegdlnych
elementow technicznych.

Opracowujac plan przysztych badan przyjeto, ze koncentrowac sie one po-
winny na warunkach, zasadach oraz procesach zachodzgcych w zespotach organi-
zacyjno-funkcjonalnych oraz na pojedynczym stanowisku pracy.

Przyszte badania dotyczace wypracowania zatozeh oraz zasad koncepcji
oceny efektywnosci dowddztw realizujgcych zadania na stanowiskach dowo-
dzenia prowadzone bedg w dwoch kotejnych etapach. Pierwszy z nich dotyczyt
bedzie pomiaru i oceny efektywnosci pracy zespotéw funkcjonalnych stanowisk
dowodzenia oraz pojedynczych stanowisk pracy. Drugi etap badan zmierzat be-
dzie natomiast opracowanie oraz weryfikacja koncepcji efektywnosci systemu
dowodzenia.

W obu etapach formutowane bedg niezbedne wymagania, jakie spetnia¢ mu-
szg elementy techniczne wspierajace realizacje analizowanych czynnosci.

Zdajac sobie sprawe, ze obszar badan stanowi ogromng przestrzen do zago-
spodarowania uznano, iz szczegotowe przedstawienie, rozwigzanie lub wyczerpanie
wszelkieh bezposrednich i posrednich implikacji zwigzanych ze sprawno$cig dowo-
dzenia jest trudne. Dlatego zwracam si¢ z prosbg do wszystkich zainteresowanych
przedstawianymi zagadnieniami o uwagi, wnioski lub spostrzezenia mogace wzbo-
gaci¢ dalszy proces badawczy. Wszystkie bedg uwaznie analizowane i uwzglednia-
ne podczas dalszych dociekan naukowych.

Jednoczes$nie pragne podziekowac¢ wszystkim, ktérych przychylnos¢, zyczli-
we podejsScie oraz pomoc dopomogly w zebraniu oraz naukowym opracowaniu

whnioskow z tego etapu badan.
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