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Wstep
,»Zasadniczym miernikiem przydatnosci wojskowej struktury organi-
zacyjnejjestjej operatywno$¢, ekonomiczno$¢ ifunkcjonalnosé
w dziataniu, stanowigce réwniez o sprawnosci dowodzenia... ”

A. APONOWICZ

Problematyka projektowania struktur organizacyjnych osrodkdw decyzyjnych
(np. dowoddztw oraz stanowisk dowodzenia) szczebla taktycznego w ostatnim cza-
sie jest dos¢ popularna, zwihaszcza od kiedy Polska stata sie cztonkiem Sojuszu
Pétnocnoatlantyckiego. Trudno sobie wyobrazi¢ wspéiprace pomiedzy poszcze-
golnymi dowdéd2awami w NATO, jezeli posiada sie odmienne struktury osrodkow
decyzyjnych (organdéw dowodzenia). Prowadzone reformy organizacyjne o$rod-
kow decyzyjnych w SZ RP zmus?‘jg do zastanowienia sie nad ksztattem tych
osrodkdw na poszczegdlnych poziomach dowodzenia, a w szczeg6lnosci ksztattu
systemu dowodzenia wojsk lagdowych SZ RP w nowych uwarunkowaniach.
Wszystko zalezy od tego, czy owe osrodki decyzyjne chcemy dostosowac, dosko-
nali¢, projektowac czy przeobraza¢. Zgodnie z przyjetym w literaturze przedmiotu
rozréznieniem, mozna nastepujaco zdefiniowac rodzaje zmian organizacyjnych:

a) z dostosowaniem mamy do czynienia wtedy, gdy na skutek niewielkich
zmian otoczenia doszto w organizacji do spadku sprawnosci i efektywnosci,

b) doskonalenie polega na poprawianiu istniejagcego stanu organizacji za pomo-
ca, czastkowych zmian innowacyjnych, przysztosciowych,

c) przeprojektowanie ma miejsce, gdy konieczno$¢ zmian powstaje pod wply-
wem mocnych naciskdéw otoczenia,

d) przeobrazenie to zachodzaca w organizacji zmiana o charakterze catoscio-
wym i antycypacyjnym. W wyniku przeobrazenia powstaje nowa organizacja, cat-
kowicie r6zna od poprzedniej.

Wybor tych rodzajow zalezy juz od nas samych.

W pierwszej czesci opracowania przedstawiono teorie z zakresu zarzadzania
organizacjami, dotyczacg przede wszystkim problematyki struktur oraz wybranych
elementéw projektowania.

Giéwny zakres problemowy podrecznika obejmuje zmiany w teorii i praktyce
dowodzenia, wynikajace z naszej integracji ze strukturami NATO. Szczeg6towo
przedstawiono wybrane problemy projektowania mobilno-stacjonamych o$rodkow
decyzyjnych. Nastepnie przedstawiono problematyke transformacji tych osrodkéw
decyzyjnych na stanowiska dowodzenia, pamietajac, iz struktura mobilno-stacjonama
osrodka decyzyjnego (stanowiska dowodzenia) jest pierwotna dla struktury osrodka
decyzyjnego, w tym przypadku dowddztwa zwigzku taktycznego.

Dla potrzeb dowodzenia i sterowania srodkami razenia Organizuje sie okreslony
system osrodkow decyzyjnych (stanowisk dowodzenia). Stanowiska te potaczone sg
odpowiednimi relacjami informacyjnymi, zarébwno wewnetrznymi, jak i zewnetrz-



nymi. Sktad osobowy, liczba poszczegdlnych komoérek organizacyjnych oraz wiel-
kos¢ obsady personalnej sg uzaleznione od wielu czynnikdéw, takich jak:

a) zadania, jakie ma realizowa¢ dany zesp6t oséb funkcyjnych,

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

c) wymogi wynikajgce z zasad organizacji, rozmieszczenia i funkcjonowania
stacjonamo-mobilnych os$rodkéw decyzyjnych (w tym przypadku stanowisk do-
wodzenia zwigzku taktycznego),

d) potrzeba zapewnienia ciggtosci pracy podczas 24 godzin, z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego,

e) wytyczne dowaodcy i szefa sztabu.

Z punktu widzenia kryteriéw informatycznych (skrocenie czasu i drég obiegu
informacji, integralno$¢ baz danych itp.) powinnismy zmierza¢ do rozwarstwienia
stanowisk dowodzenia na zespoty i piony funkcjonalne, tworzone na zasadzie jed-
norodnosci zadan taktyczno-operacyjnych, a nie rod”\jow wojsk i stuzb, ktore
zadania te wykonuja.

Mam nadzieje, ze publikacja bedzie przydatna w trakcie dzisiejszych zamian
poszczegblnych osrodkéw decyzyjnych szczebla taktycznego w wojskach lado-
wych SZ RP. Zostata bowiem opracowana nie tylko z mysla o studentach AON,
lecz jest adresowana do wszystkich oséb zajmujacych sie problematyka projekto-
wania struktur organéw dowodzenia wojsk ladowych SZ RP.

Skfadam serdeczne podziekowania recenzentowi ksigzki panu profesorowi
Bogdanowi M. Szulcowi za cenne uwagi i sugestie. Dziekuje takze wszystkim
zyczliwym osobom, ktdre udzielity mi pomocy podczas pracy nad ta publikacja.



Problematyka
struktur organizacyjnych

1.1. Pojecie struktury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji pojecia struktury orga-
nizacyjnej oraz takich poje¢, jak struktura i organizacja, ktérych okreslenie jest
podstawg definiowania struktury organizacyjnej.

Zasadne wydaje sie zatem przeanalizowanie niektorych z tych definicji i na tej
podstawie okreslenie znaczenia pojecia struktura organizacyjna.

Zdefiniowanie pojecia organizacja stanowi pewien problem, ktéry zwigzany
jest z faktem, iz termin ten moze by¢ rozumiany wielorako. Wedtug Tadeusza Ko-
tarbinskiego organizacja to: ,,Pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej
jej wiasnych elementéw, mianowicie taka catos¢, ktorej wszystkie sktadniki
wspOtprzyczyniaja sie do powodzenia catosci (...)”". Definicja ta, zaproponowana
w Traktacie o dobrej robocie, weszta na state do teorii organizacji. Przyjmowat jg
rowniez Jan Zieleniewski, ktory skrupulatnie zauwazyt, ze stowa organizacja uzy-
wa sie w trzech nastepujgcych znaczeniach:

a) rzeczowym,

b) czynnosciowym,

c) atrybutowym®.

Organizacja w sensie rzeczowym to rzecz zorganizowana - przedmiot ztozony,
a zatem pewne catosci sktadajace sie z rzeczy oraz z ludzi wyposazonych w narze-
dzia, maszyny. Moze to by¢ przedsigbiorstwo produkcyjne, bank, szkota, jednostka
wojskowa (np. brygada zmechanizowana, dywizja zmechanizowana). Charaktery-
zuje sie w ten sposéb pewng wyodrebniong z otoczenia catos¢, ktora dgzy do okre-
$lonego celu.

Znaczenie czynno$ciowe zwigzane jest natomiast z czynnos$cig organizowania,
a wiec wykonywaniem dziatan w ramach procesu tworzenia organizacji lub nada-
wania dziataniu ludzkiemu cechy zorganizowania. W znaczeniu czynno$ciowym
termin organizacja moze by¢ zastgpiony stowem ,organizowanie”. Na przyktad
moéwimy: ,,informowanie operacyjne (narada, posiedzenia) musi mie¢ zapewniong
wiasciwg organizacje”.

Ostatnie, atrybutowe znaczenie pojecia organizacja - podobnie jak znaczenie
czynnosciowe - nie oznacza rzeczy, czyli samej instytucji, ale pewnajej ceche. Ce-
cha ta to sprawne i skoordynowane dziatanie instytucji. W znaczeniu atrybutowym

' T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1995, s. 68.
~Por. T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od goéry. Wiedza Powszechna, Warszawa 1984,
s. 21; W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1998, s. 13.



termin organizacja moze by¢ zastgpiony stowem ,zorganizowanie”. Zamiast: ,,0orga-
nizacja wojska jest bardzo dobra”, méwi sie raczej o dobrym zorganizowaniu woj-
ska. Synonimem organizacji w znaczeniu atrybutowym jest struktura organizacyjna.

Juz pobiezna analiza réznych znaczen pojecia organizacja wskazuje, ze w niniej-
szej pracy istotne jest przede wszystkim znaczenie rzeczowe. Wynika to z faktu, ze to
wiasnie znaczenie rzeczowe jest bezposrednio 2wig”ne z pojeciem struktury. Zatem
w dalszej czesci uzywajac terminu organizacja, mam na mysli jego pojecie rzeczowe,
ktore moze by¢ rozpatrywane w ujeciu przestrzennym i czasowym*,

Przestrzenne rozmieszczenie rzeczowych skiadnikow organizacji jest istotnym
czynnikiem determinujacym czasowy przebieg zdarzehn w organizacji, wowczas
gdy przebieg proceséw musi by¢ dostosowany do istniejacej struktury rzeczowej.

W ujeciu czasowym mozna wyrozni¢ statyczng i dynamiczng strukture organi-
zacji. Zdaniem W. Kiezuna®, struktura statyczna okre$la rozmieszczenie ludzi
i Srodkéw, podziat pracy, strukture decyzyjna, mechanizmy koordynacyjne, zada-
nia, kompetencje i odpowiedzialno$¢. Struktura statyczna to wiec rozmieszczenie
elementdéw organizacji i powigzania miedzy nimi, ktérych cechy i przebieg nie sg
uwarunkowane czasowym nastepstwem zdarzen. Do statycznych elementow struktu-
ry nalezy zaliczy¢ powigzania hierarchiczne i funkcjonalne w organizacji wraz ze
zwigzanymi z nimi zakresami obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Struktura dynamiczna to te elementy organizacji, ktérych cechy, miejsce i rola
Sg uwarunkowane stanem zaawansowania procesu, fazg cyklu dziatania, wariantem
sposobu osiagania celu. Sposob, kierunek i intensywno$¢ oddziatywania czesci na
siebie sg zmienne w czasie. Do dynamicznych skfadowych organizacji nalezy zali-
czy¢ wiezi o charakterze informacyjnym itechnicznym.

Oto Kilka przyktadéw definiowania pojecia organizacja.

a) pewna wyodrebniona cato$¢, majaca okreslone cele,

b) dwie lub wiecej os6b, wspotpracujacych w ramach okreslonej struktury sto-
sunkdw, aby osiggnac okreslony cel lub zbidr celéw”,

c) przedmiot ztozony z elementéw powigzanych ze sobg tak, ze tworzg catosé
rézng od kazdego z element6w jg tworzacych; teoria organizacji zajmuje sie organiza-
cjami ztozonymi z ludzi wyposazonych w aparature, ktorych tacza okreslone wiezi™,

d) otwarty system spoleczno-techniczny zorientowany celowo i majacy okre-
$long strukture”

Mozna réwniez wypracowac kilka empirycznie zweryfikowanych tez w odnie-
sieniu do organizacyjnego charakteru wspétczesnego spoteczenstwa’;

1 Organizacje towarzysza cztowiekowi przez zycie.

' Zarzadzanie w organizacji, pr. zbior., TNOiK, Dom Organizatora, ToruA 2001, s. 185.
AW. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt, s. 275.
~NJ.AF. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 20.
T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wyd. PAN, Wroctaw
1978, s. 150.
AM. Bielski, Organizacje: istota struktury, procesy, Wyd. Uk, £6dz 1997, s. 78.
®P. Sienkiewicz, Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 32.
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2. Organizacje stuzg cztowiekowi, stajg sie coraz bardziej niezbedne w realiza-
cjijego celéw.

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

4. Organizacje pozwalajg cztowiekowi dziata¢ efektywniej niz w przypadku
dziatan indywidualnych.

5. Organizacje moga cztowiekowi szkodzi¢.

6. Organizacje stabilizujg porzadek spoteczny.

7. Organizacje sg czynnikami powodujgcymi rozwoj spoteczny oraz sa zrodiem
pozycji spotecznej uczestnikow.

8. Organizacje tworzg swoisty obyczaj.

9. Organizacje sg systemami dziatania o okreslonych regulach sterowania -
systemami otwartymi majacymi wielorakie powigzania z otoczeniem.

Studiujac powyzsze definicje, mozna by odnie$¢ wrazenie, ze pojecie organi-
zacji jest definiowane i rozumiane przez autoréw w sposéb bardzo rozny. Jednak
po wnikliwszej analizie okazuje sie, ze wrazenie to jest btedne i raczej nalezy wy-
ciaggna¢ wniosek odmienny. Teoretycy zajmujacy sie tym zagadnieniem sg zgodni
co do definiowania i rozumienia pojecia organizacji, réznice natomiast sg powierz-
chowne i nie dotyczg istoty problemu, lecz jedynie doboru stow.

We wszystkich definicjach przewijajg sie charakterystyczne pojecia, ktdre two-
rzg pewien obraz pozwalajacy odpowiedzieé na pytanie; co tojest organizacja?

Na podstawie analizy mozna stwierdzié, iz te charakterystyczne pojecia to:

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

b) osiggniecie celu (zorientowanie celowe, powodzenie catosci).

Opierajac sie na powyzszych definicjach oraz wyciaggnietych wnioskach mozna
uzmystowi¢ sobie pojecie organizacji w rozumieniu rzeczowym i przej$¢ do kolej-
nego zagadnienia, a mianowicie zdefiniowania pojecia struktura organizacji.

Podobnie jak w przypadku pojecia organizacji w literaturze mozna odnalez¢
wiele definicji pojecia struktura. Termin ten pochodzi od facifiskiego stowa structu-
ra i oznacza budowe, rozumiangjako rozmieszczenie elementow oraz zbiér okre$lo-
nych relacji zachod*cych miedzy elementami przedmiotu ztozonego (systemu) bez
uwzglednienia jakosci tych elementéw, czyli tego, czym sg te elementy’. W teorii
organizacji niejednokrotnie zamiast pojecia organizacja uzywa sie terminu struktura,
nie tylko do splotow dziatan, lecz takze do rzeczy zorganizowanej. Dzieje sie tak
chyba ze wzgledu na to, iz organizacje ludzkie posiadajg podobne elementy, ale od-
mienne sg relacje zachodzace pomiedzy nimi. W zasadzie tym, co odrdznia jedng
organizacje od drugiej, jest struktura, zwiaszcza gdy jest brak wyposazenia danej
organizacji. Nie wszystkie jednak elementy w systemie spetniajgjednakowe funkcje.
Elementy petniace bardzo wazne funkcje mozemy nazywaé dyrekcja, kierownic-
twem, dowodztwem lub nawet - cztonami naczelnie uzalezniajgcymi badz ogniwami
podstawowymi”. Czton naczelnie uzalezniony to taki element systemu, ktérego

' Por. T. Pszczotowski, Mata encyklopedia..., wyd. cyt., Encyklopedia PWN, t. 4, s. 30; L. Krzy-
zanowski, Podstawy nauki zarzgdzania, PWN, Warszawa 1998, s. 30.
AT. Pszczotowski, Organizacja od dotu..., wyd. cyt., s. 23.



dziatalno$¢ warunkuje w pewnym sensie istnienie organizacji. W organizacjach woj-
skowych (typu brygada zmechanizowana, dywizja zmechanizowana) takim cztonem
jest dowddztwo danej jednostki, ktére po transformacji na cze$¢ operacyjng stanowi-
ska dowodzeniajest wyposazone takze rowniez w $rodki tacznosci (wezet tgcznosci).
Po zniszczeniu stanowiska dowodzenia podlegte jednostki (pododdziaty, oddziaty)
statyby sie zbiorem nie powiazanych z soba elementéw.

Analizujac powyzsze dane oraz definicje, za istote pojecia struktury organizacji
mozemy uwzgledniac jedynie fakt, ze ,,przedmiotem ztozonym” bedzie tu organizacja.
Potwierdzajg to rézne zrddta podajac nastepujace definicje struktury organizacyjnej:

a) zestaw elementow konstrukcyjnych, ktére moga by¢ uzyte do uksztattowania
organizacji; wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego ukfadu elementow
i ich wzajemnych powigzan',

b) uktad stanowisk pracy, komérek organizacyjnych, pionéw organizacyjnych
i ewentualnie wiekszych elementéw wraz z ustalonymi miedzy nimi réznego typu
powigzaniami®,

c) sposoh, wjaki sie dzieli, grupuje i koordynuje dziatalno$¢ organizacji, w ro-
zumieniu wzajemnych stosunkéw miedzy kierownikami i pracownikami, kierow-
nikami i kierownikami oraz pracownikami i pracownikami”,

d) ukfad ztozony z poszczegdlnych elementéw organizacji (piondw, komdrek,
pojedynczych stanowisk itp.) oraz ich wzajemnych powigzan (wiezi)"*,

e) catoksztatt stosunkéw taczacych poszczeg6lne czescin «

Uogédlniajac, struktura organizacyjna to uktad ztozony z elementéw organizacji
(stanowiska pracy, komorki organizacyjne, piony organizacyjne, kierownicy, pra-
cownicy itp.) oraz powigzan (wiezi, podziat itp.) miedzy tymi elementami. Zgodnie
z tym stanowiskiem istota struktur sprowadza sie do relacji miedzy elementami
tworzacymi dany uktad, system. Tak wiec opis struktury zawiera charakterystyke
interakcji zachodzacych miedzy czeSciami organizacji, nie zawiera natomiast opisu
jakosciowego elementéw, ktdre organizacje tworza.

1.2. Typy struktur organizacyjnych

1.2.1. Kryteria podziatu struktur

Ztozonos$¢ pojecia struktura organizacyjna czyni koniecznym przedstawienie
szeregu charakterystyk, odnoszacych sie do budowy organizacji, okreslania celéw
i zadan oraz rozmieszczenia uprawniert decyzyjnych. Na sam projekt organizacji

' R.W. Grifin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 330.
~Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 499.
~NJ.AF. Stoner, Kierowanie, wyd. cyt., s. 322.
~NA. KoZzminski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWT™, Warszawa 1997, s. 105.
W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 275.



wywierajg wplyw takie czynniki, jak: technika, otoczenie, wielko$¢ i cykl zycia
organizacji oraz jej strategia. Nie powinno dziwié, iz organizacje rzeczywiscie
przyjmuja rozmaite struktury organizacyjne, ktére mozna zatem typowac¢ w rézno-
raki spos6b. Do podstawowych kryteriow podziatu struktur naleza:

- liczba szczebli,

- rozpietos¢ kierowania,

- wielko$¢ komorek,

- zrbznicowanie elementow,

- stopien scentralizowania,

- stopien formalizacji oraz relacje miedzy kierownikami i pracownikami.

W zwigzku z tymi kryteriami dokonuje sie podziatu na struktury:

- smukle i ptaskie,

- scentralizowane i zdecentralizowane,

- sformalizowane i niesformalizowane,

- proste i ztozone,

- liniowe,

- liniowo-sztabowe,

- funkcjonalne,

- macierzowe,
dywizjonalne.

1.2.2. Struktury smukte i ptaskie

Podziat na struktury smukite lub plaskie opiera sie na kryterium liczby szczebli
w strukturze oraz zwigzanymi z nim Kkryteriami rozpietosci kierowania i wielkosci
komorek. Rozpietosé kierowania jest rozumiana jako liczba oséb, ktéra bezposred-
nio kieruje jeden przetozony.

Struktury smukte (rys.l) maja nastepujace cechy: mata rozpieto$¢ kierowania,
duzg liczba szczebli, komérki organizacyjne niewielkich rozmiaréw.

Do podstawowych zalet tych struktur zalicza sie:

a) mozliwos¢ Scistego nadzoru we wszystkich komorkach organizacyjnych,

b) stosowanie waskiej specjalizacji kazdej komorki,

€) utrzymanie wysokiego poziomu fachowosci kierownika,

d) stworzenie drogi awansu pionowego.

Natomiast ich podstawowe wady to:

a) powstawanie tak zwanych szuméw informacyjnych, zwigzanych z przetwa-
rzaniem informacji na stosunkowo duzej liczbie szczebli,

b) wydtuzenie czasu przeptywu informacji,

c) zwiekszenie czynnosci koordynacyjnych,

d) zmniejszenie szans na wprowadzenie innowacji wymagajgcej decyzji cen-
tralnej,

e) zwiekszenie wrazliwosci na zaktocenia,

f) zwiekszenie kosztow.
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zrodto: oprac, na podst. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyL, s. 296; Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, red. nauk. A.K. Koz-
minski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 19%, s. 363.

Rys. 1. Struktura smukia

Mozna zauwazy¢, ze wady struktur smuklych przewyzszaja zalety, totez ist-
nieje obecnie tendencja do splaszczania struktur organizacyjnych. Przemawia za
tym zwiaszcza rewolucyjny rozwoj Srodkéw komunikacji, umozliwiajacy natych-
miastowe uzyskanie i przekazanie informacji na kazdym szczeblu, bez potrzeby ich
systematyzowania na szczeblach posrednich. W aktualnej praktyce firm amerykan-
skich oraz zachodnioeuropejskich reguta ptaskiej struktury stata sie niejako punk-
tem wyjscia do dziatan usprawniajacych. Z tendencja ta wystepujaca w praktyce
zgadzajg sie rowniez teoretycy i tak na przykfad jeden z najwybitniejszych specja-
listbw amerykanskich w dziedzinie zarzadzania, Peter Drucker, twierdzi, ,(...) ze
kazdy dodatkowy szczebel wypacza cele i niewlasciwie ukierunkowuje uwage.
Kazde ogniwo tancucha tworzy dodatkowe napiecia i staje sie dodatkowym zré-
dtem bezwiadu, tar¢ i zastojow

W strukturach ptaskich (rys. 2) ograniczona jest mozliwos$¢ osobistej, biezacej
kontroli i nadzoru kierownika. Nie jest to wada, gdy jako substytuty tego mechani-

Tamze, s. 296.
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zrodto: opraé, na podst. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 296; AK. Kozmiriski, W. Piotrowski, (red. nauk.),
Zarzc"hanie..., wyd. cyt., s. 363

Rys. 2. Struktura ptaska

zmu koordynacji rozwing sie inne, takie jak formalizacja przebiegu proceséw lub
rezultatéw, oraz gdy wysokie umiejetnosci pracownikow umozliwiajg szersze wy-
korzystanie samokontroli.

W strukturach organizacji wojskowych (np. dowodztwa) na szczeblach tak-
tycznych (brygada zmechanizowana, dywizja zmechanizowana) mozna zaobser-
wowaé kilka zmian polegajacych na wysmuklaniu (rys. 3) i sptaszczeniu struktur.
Dotyczy to przede wszystkim przeniesienia pionu szefa szkolenia do grupy gtoéw-
nej szefa sztabu S-3. Typowa struktura organizacyjna dowdédztwa wojsk ladowych
panstw NATO powinna sie sktada¢ z nastepujacych elementow (rys. 4);

- dowddca,

- zastepca dowddcy,

- szef sztabu,

- grupa dowodcy,

- grupa gtéwna,

- grupa specjalistyczna.
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DOWODCA

ZASTEPCA
DOWODCY
SZEF SZEF
SZTABU LOGISTYKI

Rys. 3. Przyktadowa struktura dowo6dztwa w okresie dostosowania struktur organizacyjnych do
sojuszu NATO

GRUPA SPECJALISTYCZNA

Rys. 4. Przyktadowa struktura organizacyjna dowodztwa NATO
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1.2.3. Struktury scentralizowane i zdecentralizowane

Stopien centralizacji lub decentralizacji struktury organizacji zwigzany jest
z kwestig rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w uktadzie hierarchicznym sta-
nowisk. Nalezy tu zwréci¢ uwage, ze terminy centralizacja i decentralizacja doty-
czg zardwno stanu, ktory istnieje w organizacji, jak i procesu, ktory moze w niej
zachodzic.

W pierwszym przypadku, to jest gdy méwimy o stanie wystepujacym w orga-
nizacji, problem centralizacji i decentralizacji mozna okresli¢ nastepujaco:

1 Organizacja jest scentralizowana, gdy zdecydowana wiekszo$¢ uprawnien do
podejmowania decyzji skupiona jest na szczycie hierarchii - w rekach kierownika
(w organizacjach wojskowych dowddcy danego szczebla organizacyjnego) - i gdy
rzeczywiscie decyzje zapadajg na samej gorze. Nizsze szczeble zarzadzania pelnig
w tym przypadku role przekaZnika i nadzoru odpowiedzialnego za wykonanie za-
dan i procedur zatwierdzonych przez dyrektora.

2. Organizacja jest zdecentralizowana, gdy istotne uprawnienia decyzyjne po-
siadajg Kierownicy nizszych szczebli zarzadzania, niekiedy nawet pracownicy na
szczeblach wykonawczych'.

Natomiast gdy méwimy o centralizacji i decentralizacji jako o procesie, pro-
blem ten moze by¢ zdefiniowany nastepujgco:

1 Decentralizacjg nazywa sie proces przekazywania uprawniert decyzyjnych
w dot hierarchii organizacyjnej. W dowddztwach NATO cze$¢ uprawnien moze
by¢ przekazana dla podwiadnych w ramach uprawnien typu dowodzenie operacyj-
ne (OPCOM), kontrola operacyjna (OPCON), dowodzenie taktyczne (TACOM),
kontrola taktyczna (TACON).

2. Centralizacja polega na odbieraniu uprawniefh nizszym szczeblom i umiej-
scawianiu ich na szczeblach wyzszych i najwyzszym”.

Na stopien centralizacji czy decentralizacji wptyw majg réznorakie czynniki.
Jednym z nich jest zewnetrzne otoczenie organizacji. Obserwuje sie prawidtowos¢,
ze im wieksza ztozono$¢ i niepewno$¢ otoczenia, tym wieksza tendencja do de-
centralizacji.

Decydujacym czynnikiem jest rowniez historia organizacji, gdyz przedsiebior-
stwa majg tendencje do robienia tego, co robity w przesztosci. W zwigzku tym
miejsce danej organizacji na skali centralizacja-decentralizacja bedzie zalezato od
doswiadczen z przesztosci.

Nie bez znaczenia sg tez zdolnosci i doswiadczenie menedzerdw nizszych
szczebli. W organizacji, w ktorej menedzerowie ci nie sg zdolni do podejmowania
decyzji o wysokiej jakosci, poziom centralizacji bedzie prawdopodobnie wysoki.
| przeciwnie, gdy menedzerowie nizszych szczebli posiadajg wysokie kwalifikacje

A. Kozminski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 360.
Tamze, s. 360.
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i zdolni sg do podejmowania dobrych decyzji, to menedzerowie wyzszych szczebli
moga wykorzystac ich talenty poprzez decentralizacje.

Podsumowujac zagadnienie centralizacji-decentralizacji, nalezy podkresli¢, ze
wiasciwie nie istniejg jasne wskazowki okreslajgce wiasciwy zakres centralizacji
czy decentralizacji w danej organizacji. Obserwuje sie, ze duze sukcesy odnoszg
zarébwno organizacje o wysokiej, jak i niskiej centralizacji.

1.2.4. Struktury sformalizowane i niesformalizowane

Wyodrebnianie struktur sformalizowanych i niesformalizowanych opiera sie na
uwzglednieniu stopnia formalizacji, przy czym formalizacja jest to: okreSlenie
i utrwalenie w formie dokumentéw realizowanych przez organizacje celow (statut
organizacji), struktur (schemat organizacji), norm dziatania i wzorcow zachowan
organizacyjnych (regulaminy), sposobdw wytwarzania (technologie i instrukcje
operacyjne), zakresow obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegol-
nych uczestnikéw organizacji (ksiegi stuzb)'.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze kazda organizacja oprdcz swojej struktury formal-
nej, okreslonej w przepisach, instrukcjach, regulaminach itp., posiada swojg struk-
ture nieformalna, istniejgcg w praktyce i mniej lub bardziej odbiegajaca od wzorca
teoretycznego.

Problem ten najlepiej mozna przedstawic¢ na przyktadowej strukturze (rys. 5).

Przyjmijmy, ze w strukturze tej pomiedzy pracownikami istniejg proste powia-
zania stuzbowe, zaznaczone na schemacie linig ciggta. Jednakze w praktyce kie-
rownik A kontaktuje sie bezposrednio z G, pomijajac D, ktéremu formalnie podle-
ga pracownik G. Podobnie C kontaktuje sie z F, mimo ze formalnie taki kontakt
powinien odbywac sie przez A i B. Zauwazamy powstanie powigzan nieformal-
nych, zaznaczonych na schemacie linig przerywang. Wytwarza sie zatem sytuacja
rzeczywista, odmienna od formalnej i tworzy sie organizacja nieformalna, faktycz-
nie istniejaca. Nalezy tu jeszcze zaznaczy¢, ze organizacja nieformalna moze doty-
czy¢ wielu rodzajow powiazan: stuzbowych, funkcjonalnych, technicznych, infor-
macyjnych, sposobu dziatania itp.

W organizacjach wojskowych szczebla taktycznego (np. dywizja zmechanizo-
wana, brygada zmechanizowana) wystepujg relacje formalne i nieformalne (rys. 6).
W relacjach formalnych dowddca dywizji kieruje brygadami poprzez dowo6dcow
brygad. Jednakze w relacjach nieformalnych szef sztabu dywizji ma wplyw na
dziatalno$¢ dowddcy brygady, pomimo ze zapis regulaminowy méwi o kierowaniu
poprzez dowodce dywizji.

Tamze, s. 103.
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Rys. 5. Relacje formalne i nieformalne w strukturze organizacyjnej

Rys. 6. Relacje formalne i nieformalne w strukturze organizacji wojskowej szczebla taktycznego
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w literaturze przedmiotu podstawowe pojecia z tego zakresu, to jest: organiza-
cje formalng, nieformalng oraz niesformalizowang, definiuje sie nastepujaco.

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

1.2.5. Struktury proste i ztozone

Ta klasyfikacja struktur organizacyjnych oparta jest na kryterium stopnia zroz-
nicowania elementéw organizacji. Ogélnie mozna powiedzie¢, ze struktury proste
to te, ktore sg zréznicowane w niewielkim stopniu, natomiast ztozone - to struktury
zawierajgce stosunkowo duzo réznorodnych elementdw.

Pojecie zroznicowania moze posiada¢ wiele aspektéw. Na og6t rozrdznia sie
trzy: poziome, pionowe i przestrzenne.

Zroznicowanie poziome (horyzontalne) ilustruje podziat pracy (zadan) w orga-
nizacji, jest ono mierzone liczbg specjalnosci zawodowych. Zr6znicowanie piono-
we (wertykalne) dotyczy podziatu whadzy i wyrazane jest liczbg szczebli zarzadza-
nia. Zroznicowanie przestrzenne (rozproszone) mowi o fizycznej odlegtosci pomie-
dzy poszczegolnymi czesciami organizacji. W organizacjach obserwuje sie zaréwno
2TOznicowanie we wszystkich trzech aspektach, jak i tylko wjednym z nich.

W strukturze prostej mamy na og6t do czynienia z centralizacjg i wykorzysta-
niem bezposredniego nadzoru kierowniczego w matych komoérkach organizacyj-
nych. Rzadko pojawiajg sie problemy z przeptywem informacji. Natomiast
w strukturach ztozonych zarzadzanie jest duzo bardziej skomplikowane. Konieczne
staje sie stosowanie wielu mechanizméw koordynacyjnych, poniewaz liczne ko-
morki i jednostki organizacyjne realizujg r6znorodne dziatania, maja odmienne
cele, wartosci, funkcjonuja w réznych horyzontach czasowych.

1.2.6. Struktury hierarchiczne, posrednie i organiczne

W kolejnej klasyfikacji wyréznia sie struktury: liniowe, liniowo-sztabowe,
funkcjonalne, macierzowe i dywizjonalne, zespotowe i tak zwane czyste struktury
organiczne. Podziat ten uwzglednia zasady okreslajace relacje miedzy kierowni-
kami i pracownikami wykonawczymi oraz kierownikami wyzszych i nizszych

W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 303.
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szczebli. Stosuja go najczesciej teoretycy zarzadzania, ktorzy dodatkowo dzielg
powyzsze rodzaje struktur na trzy grupy:

- hierarchiczne,

- posrednie,

- organiczne'.

Struktury hierarchiczne

Struktury hierarchiczne zasadniczo odpowiadajg mechanistycznej koncepcji
systemu zarzadzania. Opierajg sie na nastepujacych ogolnych zasadach: statego
podziatu zadan i wtadzy w organizacji, hierarchicznej budowy struktury, jednolito-
$ci kierowania i zachowania drogi stuzbowe;j.

Najczesciej stosowanym kryterium typologii tych struktur jest dominujacy typ
wiezi miedzy elementami organizacji. Postugujac sie tym Kkryterium, mozna wy-
rozni¢ nastepujace typy struktur organizacyjnych:

- liniowa,

- funkcjonalng,

- liniowo-sztabowa.

Struktura liniowa (rys. 7) opiera si¢ na zasadzie jednoSci kierowania. Ekspo-
nuje wiezi stuzbowe i petnie zakresu uprawnien i odpowiedzialno$ci kierownikdw
na wszystkich szczeblach. Oznacza to, ze kazdy uczestnik organizacji ma tylko
jednego zwierzchnika, a kazdy kierownik odpowiada za cato$¢ zadan podlegltego
sobie wycinka, a nie tylko za poszczeg6lne funkcije.

Z zatozenia dominacji wiezi stuzbowych i stosunkéw podporzadkowania wy-
nika, ze grupowanie elementow organizacji w strukturze liniowej bedzie oparte
przede wszystkim na zasadzie przedmiotowej. Zespoly ludzi sg budowane wokot
zadan, nie za$ wokot funkcji.

Szczegoblnie w organizacjach wojskowych szczebla taktycznego (np. dywizja
zmechanizowana, brygada zmechanizowana, batalion czolgdw) mozemy zaobser-
wowa¢ funkcjonowanie tej struktury. Kazdy zotnierz ma bowiem tylko jednego
przetozonego, ktéry uprawniony jest do stawiania zadan (rozkazow). Podwiadny
jest zobowigzany do bezwzglednego wykonywania zadan przetozonego. W wy-
padku gdy przetozony kolejnego szczebla stawia zadanie, musi powiadomié bezpo-
Sredniego przetozonego wykonawcy, poniewaz jest on pierwszym elementem drogi
stuzbowej (rys. 8).

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

-jednos¢ kierowania (polecenia od jednej osoby),

- indywidualna odpowiedzialnosc.

M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 215.
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Zrédho; opraé, napodst. M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 217; W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 291.

Rys. 7. Struktura liniowa

Rys. 8. Ogdélny schemat struktury liniowej organizacji wojskowej szczebla taktycznego (dywizji
zmechanizowanej) - wariant
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- decyzje jednoosobowe,

- mozliwo$¢ duzej inicjatywy na kazdym szczeblu organizacyjnym.

Wady struktury liniowej to:

- brak kompetentnej rady nadzorczej,

- pozbawienie inicjatywy kierownika nizszego szczebla.

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

Struktura funkcjonalna pod pewnymi wzgledami stanowi przeciwienstwo
struktury liniowej. Bezwzglednie wymaga zerwania z zasadajednosci rozkazodaw-
stwa. Struktura ta opiera sie na specjalizacji funkcjonalnej kierownikéw, réwno-
rzednosci wiezi stuzbowych i funkcjonalnych . Podwtadny ma kilku przetozonych,
z ktérych kazdy jest odpowiedzialny za pewien etap pracy. Efektywne zarzadzanie
w ramach tej struktury wymaga $cistej wspdtpracy wyspecjalizowanych kierowni-
kéw, wzajemnego zaufania i zrozumienia oraz umiejetnosci rozwigzywania nie-
uniknionych konfliktow. Kazdy z kierownikéw powinien podejmowac racjonalne
decyzje w ramach swojej waskiej specjalizacji. Jedynym problemem bedzie zgra-
nie decyzji poszczeg6lnych kierownikéw w ramach dziatania danej organizacji.

W modelu tej struktury liczba kierownikéw funkcjonalnych moze by¢ rozna,
zaleznie od tego, ile funkcji wyodrebni sie w procesie kierowania. Im liczba ta jest
wieksza, tym wieksze rozproszenie wiadzy i tym bardziej skomplikowane stosunki
zaleznosci. Mozna to zaobserwowaé na przyktadowym schemacie, ilustrujgcym
zaleznosci, w sytuacji gdy wystepuje trzech bezposrednich przetozonych (rys. 9).

Do zalet struktury funkcjonalnej mozna zaliczy¢ przede wszystkim:

- dobre wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci specjalistow w zakresie poszcze-
gdblnych funkciji,

- fachowy nadz6r nad wykonywaniem zadan.

Niestety, zalety te ustepujg wobec powaznych wad wynikajacych przede wszyst-
kim z odrzucenia zasady jednosci kierowania. Powstaje sytuacja, w ktorej wykonaw-
ca moze otrzymac polecenia od wiecej niz jednego przetozonego, a polecenia te nie
zawsze muszg by¢ z soba zgodne. W praktyce nie da sie precyzyjnie rozdzieli¢ kom-
petencji funkcjonalnych kierownikéw oraz w petni skoordynowac ich dziatan.

Siedzac charakterystyke struktur liniowej i funkcjonalnej, mozna zauwazy¢, ze
ich wady i zalety sg sobie przeciwstawne. W zwigzku z tym w praktyce dazy sie
zazwyczaj do rozwigzan posrednich, ktére skupiajg w sobie zalety obu typow
i pozwalajg unikng¢ ich wad. Takim rozwigzaniem jest struktura liniowo-sztabowa
(rys. 10).

Jej istota jest to, ze opiera sie ona na przewadze stosunkéw hierarchicznego
podporzadkowania oraz wiezi stuzbowych podobnie jak struktura liniowa, ale row-
noczesnie posiada zaleznosci funkcjonalne. Jednak zalezno$ci funkcjonalne nie
rozbijajg tu, jak w strukturze funkcjonalnej, jednosci kierowania dzieki wyodreb-
nieniu ich w podsystemie zarzgdzania organizacja.
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Zrédto: opraé, na podst. M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 218; W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 293.

Rys. 9. Struktura funkcjonalna
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Zrédio; opraé, na podst. M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 219; W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 29|
A K. Kozminski, W. Piotrowski, (red. nauk.). Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 279.

Rys. 10. Struktura liniowo-sztabowa
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Jak widaé, podstawowe znaczenie maja w tej strukturze stosunki podporzad-
kowania. Zachowana jest rowniez jednos¢ kierowania ze wzgledu na to, ze komor-
ki funkcjonalne moga wptywaé na wykonawcow tylko za posrednictwem kierow-
nikéw liniowych. Dajg sie takze zauwazy¢ rozbudowane wiezi funkcjonalne, ktére
majg rézny kierunek i przebieg. Wiezi funkcjonalne mogg posiadaé wzgledem
wiezi stuzbowych nastepujace potozenie:

a) moga pokrywac sie z nimi i biec w tym samym kierunku (réwnoczesne pod-
porzadkowanie i zalezno$¢ funkcjonalna),

b) moga pokrywa¢ sie z nimi, ale biec w przeciwnym kierunku (podwiadny
wptywa na zachowanie przetozonego),

€) moga przebiegac niezaleznie od wiezi stuzbowych.

Struktura liniowo-sztabowa pozwala potaczyé zasade jednosci kierowania
z wykorzystaniem specjalizacji. Rolg specjalistow jest tu wsparcie kierownikow
liniowych, a nie bezposrednie oddziatywanie na wykonawcdow.

Zalety tej struktury powoduja, ze jest ona najczesciej spotykana w praktyce za-
rzadzania organizacjami. Nalezy tu zaznaczy¢, ze stopien rozbudowy stanowisk
i komorek sztabowych w réznych organizacjach jest odmienny. Liczba i znaczenie
tych komérek i wiezi powoduja, ze dana struktura sztabowa ma wiecej cech mo-
delu liniowego lub funkcjonalnego. Odnalezienie wiasciwej w danej sytuacji pro-
porcji miedzy elementami obu modeli prowadzi do minimalizacji wad. Podstawo-
wa wadg struktur liniowo-sztabowych jest wystepowanie konfliktow miedzy kie-
rownikami liniowymi a kierownikami komorek sztabowych i sztabowcami na sa-
modzielnych stanowiskach.

W teorii i praktyce organizacji powszechnie uwaza sie strukture liniowo-
-sztabowag za najbardziej racjonalng.

Analiza struktury liniowo-sztabowej prowadzi do wniosku, iz jest to typowa
struktura znajdujgca odzwierciedlenie w organizacjach wojskowych szczebla tak-
tycznego (lys. 11) gdzie dazy sie do jednoczesnego wykorzystania jednosci rozka-
zodawstwa wraz ze specjalistycznym wsparciem dowodzenia (zarzadzania). Two-
rzy sie stanowiska i komorki sztabowe (S/G-1, S/G-2, S/G-3, S/G-4, SIG-5, S/G-6),
powotane do wspomagania dowodcéw (dywizji, brygad, batalionéw) w zakresie
szczegotowych zagadnieh zwigzanych z ich specjalnosciami. Dowddca zachowuje
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie podlegtej mu jednostki. Jest on
odpowiedzialny za podjecie decyzji i postawienie zadan dla podlegtych oddziatow
(pododdziatéw). Pomoc poszczeg6lnych komorek sztabowych polega na zbieraniu
informacji, naswietlaniu problemdw, opiniowaniu, doradzaniu, prognozowaniu,
opracowywaniu wariantéw dziatania, sugerowaniu wyboru wariantu dziafania,
a nawet faktycznym podejmowaniu niektorych decyzji z wymogiem ich formalnej
akceptacji przez dowddce lub bez akceptacji na zasadzie delegowania uprawnien.
Powyzszg sytuacje mozemy zaobserwowac szczeg6lnie w trakcie realizacji zadan
na polu walki. Gdzie po transformacji dowddztwa dywizji na stanowisko dowo-
dzenia poszczegdlne komorki organizacyjne dowddztwa dywizji zmieniajg sie na
zespoty (sekcje) funkcjonalne stanowiska dowodzenia.
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Rys. 11. Struktura liniowo-sztabowa organizacji wojskowej szczebla taktycznego - wariant

Struktury posrednie

Za struktury posrednie uwaza sie te, ktére odchodzg od modelu mechanistycz-
nego, ale zachowujg wiele elementéw struktur hierarchicznych. Do posrednich
mozna zaliczy¢ takie struktury, jak:

- dywizjonalna,

- macierzowa.

Gtownym kryterium wyrozniajgcym strukture dywizjonalng nie sg dominujace
wiezi, ale stopieni i sposdb decentralizacji uprawnieni i odpowiedzialno$ci. Struktura
ta jest wynikiem dywizjonalizacji, ktdra idzie z reguty w parze z przedmiotowym
grupowaniem i wyodrebnianiem wewnetrznych segmentéw organizacji o duzym
stopniu samodzielnosci. W przypadku tym cato$¢ organizacji oraz wewnetrzna
struktura wydzielonych jednostek majg cechy struktury liniowo-sztabowej.

Struktura dywizjonalng jest z reguly stosowana w duzych organizacjach.
W tym przypadku podziat zadan, uprawnien do decydowania oraz odpowiedzialno-
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Sci miedzy centrale firmy ijej samodzielne oddziaty pozwala znacznie usprawnic
zarzadzanie oraz podnie$é zdolno$¢ organizacji do reagowania na potrzeby otocze-
nia i do podejmowania trafnych decyzji. W praktyce najczesciej w zarzadzie firmy
zatrzymuje sie uprawnienia do decyzji strategicznych, natomiast na zarzadach wy-
odrebnionych oddziatow, wyposazonych w szerokie uprawnienia podejmowania
decyzji, spoczywa odpowiedzialnos¢ za biezaca dziatalnosc.

Powszechne stosowanie tego typu struktur wynika z wielu jej zalet, z ktérych
najwazniejsza to przyblizenie centréw podejmowania decyzji do miejsc powstania
probleméw do rozwigzania. Oznacza to, ze decyzje sg tu podejmowane szybko,
a dobra znajomos$¢ sytuacji, w jakich funkcjonuje dany oddziat organizacji, utatwia
podejmowanie trafnych wyboréw.

Wazny jest réwniez czynnik motywacyjny u kadry kierowniczej oddziatu,
spowodowany wieksza samodzielnoscig i co za tym idzie odpowiedzialnoscia.
Ponadto w duzych organizacjach struktura z natury jest wieloszczeblowa i ma
wszelkie zwigzane z tym wady, a znaczna autonomia wyodrebnionych segmentow
neutralizuje te wady, ograniczajgc przeptyw informacji w kierunku pionowym.
Jednoczesnie dziatalno$¢ zarzadu organizacji pozwala osiggna¢ pozadany stopien
integracji jej samodzielnych jednostek i koordynacji dziatan, zapewniajac realiza-
cje wspdlnej strategii.

Powoduje to, ze w organizacjach dywizjonalnych osiaga sie korzysci wynika-
jace zaréwno z duzej skali dziatalnosci, jak i z elastycznosci matych organizacji.

Struktura dywizjonalna ma réwniez wady. Daleko idgca autonomia wydzielo-
nych jednostek moze powodowac konflikty miedzy nimi a zarzadem centralnym
organizacji. Jednak zalety przewyzszajg wady, totez struktura ta jest czesto stoso-
wana w praktyce.

Kolejna struktura o mieszanym charakterze jest struktura macierzowa (rys. 12).
Struktury tego typu stanowigjakby dalszy krok w kierunku struktur organicznych.
Wynika to z faktu, ze przyjmuja one mozliwo$¢ zmiany raz uksztattowanych ze-
spotéw i zmiany zadan stawianych uczestnikom organizacji.

Struktury te sg stosowane zwiaszcza tam, gdzie dziatalno$¢ organizacji ma cha-
rakter zadaniowy, a podejmowane przedsiewziecia majg wyrazny poczatek i koniec
(budowa jakiego$ obiektu, prace projektowe itp.). Mogajednak znalez¢ zastosowa-
nie rowniez do 2*dan o charakterze trwatym.

Istotng cecha struktury macierzowej jest porzucenie klasycznej zasady jednosci
kierowania, ktora stanowi podstawe budowy struktury liniowej i liniowo-szlabowej.
Przyjeta tu zasada podwdjnego podporzadkowania powoduje, ze schemat tej struktury
przypomina macierz matematyczna.

Kolumny i wiersze powstajg w ten sposéb, ze na pionowa strukture zaleznosci
funkcjonalnych naktada sie poziomg strukture przedmiotowo utworzonych zespo-
tow, ktorych zadaniem jest realizacja jakiego$ przedsiewziecia. Na czele kazdego
zespotu przedmiotowego stoi kierownik odpowiedzialny za koordynacje dziatan
uczestnikdw zespotu. W skfad takiego zespotu wchodzg zazwyczaj specjalisci
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zroznych dziedzin, a ich praca nadzorowana jest przez odpowiednie komdrki
funkcjonalne.

W strukturze macierzowej na og6t przyjmuje sie, ze kierownik zespotu przed-
miotowego decyduje, co i kiedy nalezy robié, a kierownik nadzorujacy funkcjonal-
nie o tym, jak robi¢. Oba te krzyzujgce sie uklady: podporzadkowania i funkcjo-
nalny, muszg by¢ nadzorowane na szczeblu naczelnego kierownictwa. Jego zada-
niem jest miedzy innymi rozwigzywanie nieuchronnych w tym uktadzie konfliktow
miedzy kierownikami zespotow a kierownikami funkcjonalnymi.

DYREKCJA
f _________ 1
KIEROWNIK KIEROWNIK KIEROWNIK
ZESPOLU ZESPOLU ZESPOLU
A B C

uczestnicy zespotéw realizujacy dang funkcje
w ramach przedmiotowego zadania zespotu

Zrédto; opra¢, na podst. M. Bielski, Organizacje..., wyd. cyt., s. 224; W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 299;
A.K. Kozminski, W. Piotrowski, (red. nauk.). Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 282.

Rys. 12. Struktura macierzowa

Takze struktura macierzowa znalazta powszechne zastosowanie w praktyce,
zwhaszcza w wielkich przedsiewzieciach oraz w takich organizacjach, jak placowki
naukowo-badawcze, biura projektow itp.

Gtownymi zaletami struktury macierzowej sa: wyzwolenie zablokowanej
w tradycyjnych uktadach sztabowo-liniowych inwencji twdrczej, mozliwos¢ kom-
pleksowego skupienia sie na szczegétowym problemie, wieksza otwartos¢ i ela-
styczno$¢ w dostosowaniu sie do zmian otoczenia, zwiekszenie odpowiedzialnosci

28



kierownika-koordynatora za przedsiewziecie, dzieki rozszerzeniu jego kompetencji
na caty cykl decyzyjny oraz usprawnienie przeptywu informacji.

Jesli chodzi o wady, to sg one podobne do wad struktury funkcjonalnej. Tak
wiec podwojne podporzadkowanie moze prowadzi¢ do konfliktdbw kompetencyj-
nych. Miedzy kierownikami zespotéw oraz miedzy nimi a kierownikami komorek
funkcjonalnych moga powstawaé spory, zwlaszcza na tle podziatu srodkéw. Po-
nadto nadmierna fascynacja zespotami przedmiotowymi moze prowadzié¢ do nad-
miernego rozdrobnienia organizacji. Wreszcie do wad tej struktury mozna zaliczy¢
poczucie niepewnosci, jakie wystepuje u uczestnikdw tego typu organizacji, wyni-
kajace z niestatosci zadan.

Wazna role w uniknieciu pewnych minuséw zwigzanych z wymienionymi wa-
dami i wykorzystaniu zalet owej struktury spetnia gtdwny przetozony, sprawujacy
nadzor nad uktadem przedmiotowym i funkcjonalnym.

Struktury organiczne

Struktury organiczne odpowiadajg organicznej koncepcji systemu zarzadzania.
Zmierzajg one do nadania organizacji maksymalnej elastycznosci i zdolnosci przy-
stosowywania sie do zmian w bezposrednim otoczeniu, zwlaszcza technicznym
i rynkowym. Ogélne zasady, na ktérych opierajg sie te struktury, w pewnym sensie
przeciwstawne do zasad budowy struktur hierarchicznych, to:

a) niestaty podziat zadan (podstawatego typu struktur sg zespoty powotywane ad
hoc w celu realizacji konkretnego zadania lub rozwigzania konkretnego problemu),

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

c) bardzo niski stopie sformalizowania (normy organizacyjne i przepisy sa
ograniczone do minimum, a margines swobody uczestnikbw organizacji jest
znaczny).

Struktury organiczne wystepuja w dwaoch formach:

- zespotowe,

- ,Czyste” struktury organiczne.

Istotg struktury zespotowej jest tworzenie zespotow zadaniowych. Pod pew-
nymi wzgledami odpowiadajg one zespotom przedmiotowym w strukturze macie-
rzowej. Struktura zespotowa na ogot towarzyszy strukturze hierarchicznej, ale jej
nie zastepuje. Uczestnicy organizacji maja przydziat do statych komérek w ukta-
dzie hierarchicznym. Sa oni powotywani w skiad zespotu zadaniowego na czas
trwania zadania i tym samym trwania zespotu. Moga by¢ na ten czas catkowicie
lub tylko czesciowo zwolnieni z obowigzkéw w macierzystej komérce. W skiad
zespolu moga by¢ tez powotywani specjalisci z zewnatrz, okresowo zatrudniani
w danej organizacji.

Ze wzgledu na to, ze zespoly zadaniowe powotywane sg na ogot do rozwigzy-
wania trudnych problemdw, stosunki wewnetrzne w zespole muszg sprzyja¢ kre-
atywnosci oraz wysokiemu zaangazowaniu i harmonijnej wspétpracy jego uczest-
nikéw. Rolg kierownika takiego zespotu jest gtownie koordynacja, a nie wydawa-
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nie polecen czy kontrolowanie. Liczg sie przede wszystkim wiedza, skutecznosé
w realizacji zadan oraz wzajemna lojalno$¢ i wspotdziatanie uczestnikdw. Rozwi-
jane jest grupowe rozwigzywanie problemdw, przy czym czesto wykorzystywane
sg réznorodne techniki twdrczego myslenia.

Struktury zespotowe moga podobnie jak struktury macierzowe, byé z powo-
dzeniem zastosowane w placéwkach naukowo-badawczych: instytutach i uczel-
niach wyzszych. Wobec coraz wiekszej liczby nowych, czesto jednorazowych
probleméw (uruchomienie nowej produkcji, wprowadzenie rozwigzan informa-
tycznych, problemy ekologii) sg one coraz czesciej wykorzystywane w rdznego
rodzaju organizacjach. W czasie pokoju powyzsza struktura ma zastosowanie
w organizacjach wojskowych szczebla taktycznego, szczegdlnie podczas likwidacji
klesk zywiotowych, gdy ze struktury organizacyjnej dowddztwa, np. brygady, wy-
dzielamy cze$¢ specjalistow do likwidacji danego zagrozenia. Kolejne zastosowa-
nie mozna bytoby znalez¢ w trakcie wydzielania z danego dowddztwa czesci spe-
cjalistow do realizacji zadan w ramach misji pokojowych.

Gtoéwng zaletg struktury zespotowej jest to, ze uelastycznia ona funkcjonowa-
nie organizacji bez burzenia dotychczasowych stosunkéw hierarchicznych. Innymi
jej zaletami sa:

- koncentracja zespotu na okreslonym zadaniu,

- dobra koordynacja realizacji zadania,

- dobre wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci specjalistow.

Wada tego typu struktury jest natomiast mozliwo$¢ konfliktu intereséw miedzy
statymi komorkami a zespotami zadaniowymi oraz konfliktu rol: uczestnika ze-
spotu i réwnoczesnie uczestnika statej komorki. Przy czeSciowym oddelegowaniu
do zespotu moze to prowadzi¢ do trudnosci w pogodzeniu ptynacych z obu rol
obowigzkow. Przy oddelegowaniu petnym trudny moze by¢ powr6t do statej ko-
morki, zwiaszcza gdy uczestnictwo w zespole zadaniowym trwa dtuzszy czas.

Struktury organiczne ,,czyste” sg petnym odpowiednikiem organicznego syste-
mu zarzadzania. Zapewniaja one maksymalng elastyczno$¢ organizacji, gdyz ich
trwate elementy zredukowane sg do minimum. Najczesciej trwatymi elementami jest
jedynie naczelne kierownictwo oraz wspomagajace je komorki sztabowe i admini-
stracyjne. Natomiast cata reszta organizacji ma charakter zespotéw zadaniowych.

Uczestnicy zespotdéw sg dobierani przez kierownikéw sposrdd uczestnikow or-
ganizacji pozostajagcych w stanie oczekiwania lub sposréd specjalistéw spoza orga-
nizacji. Po zakonczeniu zadania zespot zostaje rozwigzany, ajego uczestnicy wra-
cajg do grupy oczekujacej nowych zadar lub odchodza z organizacji. Nie ma tu
zatem, w odrdznieniu od struktur macierzowych i zespotowych, statych przydzia-
t6w ani gwarancji statego zatrudnienia.

Pozostate cechy tego typu struktury sag prostym odbiciem zatozen organicznego
modelu zarzgdzania:

-witadza w organizacji jest rozproszona i wynika przede wszystkim z wiedzy
i kwalifikacji,

- przeptyw informacji jest bogaty i wielostronny.
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- wykorzystywane jest grupowe rozwigzywanie probleméw i podejmowanie
decyzji,

- formalizacja ograniczonajest do minimum.

Ogromna elastyczno$¢ struktury organicznej jest jej podstawowa zaletg po-
zwalajgcg osiggac wysokg efektywno$¢ organizacji w warunkach bardzo ztozonego
i zmiennego otoczenia. Inng zaletajest dobre wykorzystanie specjalistow i niejako
automatyczny system ich pozytywnej selekcji: kierownik zespotu, ktéry sie nie
sprawdzi, nie bedzie kierownikiem nastepnego zespotu; uczestnik zespotu, ktdry
nie wywiaze sie z zadania, bedzie pomijany w przysztosci przez kierownika,
a nastepnie i innych kierownikéw przy formowaniu zespotéw, a ostatecznie musi
opusci¢ organizacje.

Wada tak luznej struktury jest trudno$¢ koordynacji dziatan w skali organizaciji.
Trudne sg tez do spetnienia warunki efektywnosci jej funkcjonowania, ktorymi sg
wysokie wymagania co do kwalifikacji uczestnikdbw organizacji, a takze co do
stopnia ich identyfikacji z celami organizacji. W tym wiasnie przypadku czynni-
kiem integrujacym organizacje jest przede wszystkim podsystem celéw i wartosci,
a nie podsystem struktury. Mankamentem wynikajacym z niestatosci struktury jest
rowniez poczucie niepewnosci uczestnikéw co do swej przysztosci.

W sumie, mimo wielu zalet, struktura organiczna w czystej postaci nie jest cze-
sto spotykana w praktyce. Wptywa¢ moga na to z jednej strony zwigzane z nig
trudnosci, a z drugiej obawa przed catkowitym porzuceniem sprawdzonych zasad
filozofii organizacji mechanistycznej. Zapewne dlatego wiekszg popularnoscig
cieszg sie struktury macierzowe i zespotowe, zawierajace i wiecej elementéw
trwatych, i zachowang w jakims$ stopniu hierarchie wiadzy.

1.3. Typy idealne struktur w teorii H. Mintzberga

1.3.1. Struktura organizacyjna H. Mintzberga

Omawiajac poszczegdlne typy struktur organizacyjnych, trudno nie odnies¢ sie
do struktury idealnej w teorii Henryka Mintzberga’, ktora zostata opracowana pod
koniec lat siedemdziesigtych minionego wieku. W wyniku badan nad modelami
struktur ten kanadyjski teoretyk zarzgdzania wyroznit pie¢ typdw idealnych struk-
tur, wraz ze szczeg6towg charakterystyka oraz okresleniem uwarunkowan dla ich
efektywnego zastosowania.

Mintzberg definiuje strukture organizacyjng bardzo szeroko, okre$lajgc tym
pojeciem zestaw wszystkich sposobow, przy uzyciu ktérych rozdziela sie zadania

" H. Mintzberg, Structure in Fives, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1983, s. 11; Por. A K. Koz-
minski, W. Piotrowski, (red. nauk.). Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 283.

31



organizacji miedzy jej réznorodne elementy, a nastepnie doprowadza do ich skoor-
dynowania, by zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizacji.

W swojej teorii autor ten wyréznia':

- pie¢ gtownych czesci organizacji,

- pie¢ podstawowych mechanizméw koordynacyjnych,

- dziewie¢ parametrOw struktury organizacyjnej,

- cztery grupy uwarunkowan.

1.3.2. Gtowne czesci organizacji

Wierzchotek strategiczny (rys. 13). Zalicza sie do niego naczelne kierownictwo
(dyrektor naczelny, jego zastepcy, rada nadzorcza i zarzad) wraz z osobistym per-
sonelem pomocniczym (asystenci, sekretarki). Jest on odpowiedzialny za cato-
Sciowe zarzadzanie organizacjg: opracowanie strategii, podejmowanie najwazniej-
szych decyzji dotyczacych alokacji zasobow, projektowanie struktury organizacyj-
nej, systemu kontroli i wynagradzania, 2wigzkoéw z najwazniejszymi organizacjami
i osobami w otoczeniu.

W organizacjach wojskowych role wierzchotka strategicznego odgrywa do-
wodca, stojagcy na czele kazdej struktury organizacyjnej wybranego dowddztwa,
oraz grupa dowddcy.

Rdzen operacyjny. Tworza go pracownicy wykonawczy prowadzacy dziatalnosé
podstawowa. Pracownicy rdzenia operacyjnego zaangazowani sg w realizacje trzech
grup zadan: zapewnienie surowcOw i materiatow do produkcji lub $wiadczenia ustug,
wykonanie produktéw lub ustug oraz dystrybucje produktow lub ustug.

Linia $rednia. W jej sktad wchodzg kierownicy liniowi szczebli posrednich mie-
dzy naczelnym kierownictwem a cze$cig wykonawczg (rdzeniem operacyjnym). Na-
lezg do nich kierownicy najnizszego szczebla, kierujacy bezposrednio pracownikami,
oraz kierownicy kolejno wyzszych szczebli, ktéiym podlegaja coraz wieksze czesci
organizacji wraz ze sktadajacymi sie na nie komérkami organizacyjnymi.

Technostruktura. Tworzona jest przez pracownikéw zajmujacych sie formuto-
waniem, aktualizowaniem i kontrolowaniem przestrzegania obowigzujacych w orga-
nizacji standardéw w zakresie planowania, kontroli, polityki personalnej, hormowa-
nia, organizacji produkcji itp.

Personel pomocniczy. Sa to pracownicy sztabowi i obstugi, ktdrzy posrednio
wspomagajg dziatania podstawowe (radca prawny, dziat badawczo-rozwojowy,
straz zaktadowa itp.). Zadna z tych jednostek nie wykonuje podstawowych zadan
organizacji ani tez nie wspomaga ich bezposrednio, natomiast jej powotanie moze
W znacznym stopniu usprawni¢ dziatanie organizacji przez stworzenie pracowni-
kom lepszych warunkow pracy lub zapewnienie tanszej i bardziej dostosowanej do
potrzeb obstugi specjalistycznej.

Podrozdziat 1.3 opracowano na podstawie pracy H. Mintzberga Structure in Fives, wyd. cyt.
32



zrodto: H. Mintzberg, Strukture in Fives, wyd. cyt., s. 1i.

Rys. 13. Pie¢ gtéwnych czesci organizacji

1.3.3. Mechanizmy koordynacyjne

Wzajemne dostosowanie polega na bezposrednich, nieformalnych uzgodnie-
niach miedzy pracownikami podczas pracy.

Bezposredni nadzdr kierowniczy wystepuje, gdy kierownik osobiscie przeka-
zuje polecenia i kontroluje na biezaco prace podwiadnego.

Standaryzacja przebiegu procesu jest to zaprogramowanie tresci pracy (zadan
i czynnosci, metod i narzedzi, zasad zachowania, czasu realizacji) w instrukcjach,
regulaminach, wytycznych.

Standaryzacja wynikow polega na sprecyzowaniu rezultatéw, z pozostawie-
niem wykonawcy swobody wyboru sposobu ich osiggniecia.



Standaryzacja kwalifikacji to formutowanie wymagan dotyczacych poziomu
kwalifikacji pracownika. Pracownik o wysokich kwalifikacjach, nabytych przede
wszystkim w systemie edukacyjnym poza organizacja, posiada wiedze i do$wiad-
czenie w zakresie wykonywania wielu zadan przynaleznych do jego profesji, co
znacznie redukuje potrzebe bezposredniego nadzoru kierowniczego, standaryzo-
wania przebiegu procesu pracy, a w niektorych przypadkach nawet wyniku.

1.3.4. Parametry projektowe

Specjalizacja® w wymiarze poziomym wyrazona jest liczbg i réznicowaniem
zadan wykonywanych przez pracownika (specjalizacja horyzontalna), natomiast
w wymiarze pionowym charakteryzuje stopiefi, w jakim pracownik moze ksztato-
wac tre$¢ i sposdb pracy. Ksztattujac parametr specjalizacji poszczeg6lnych stano-
wisk, trzeba odpowiedzie¢ na pytania, jakie zadania przydzieli¢ danemu stanowi-
sku oraz jak wyspecjalizowana musi by¢ realizacja tych zadan.

Waska specjalizacja horyzontalna oznacza przydzielenie danemu stanowisku
niewielu zadan, a w ekstremalnych przypadkach nawet pojedynczych czynnosci.

Szeroka specjalizacja horyzontalna oznacza przydzielenie stanowisku r6znorod-
nych zadan, ktorych realizacja wymaga wielu umiejetnosci na wysokim poziomie.

Formalizacja zachowan iproceséw pracy. Polega na opisie stanowiska, ustale-
niu przepisdw i procedur, a wiec narzuceniu zadan do wykonania, sposobow ich
wykonania i regut funkcjonowania w organizacji. Ksztattujagc parametr formaliza-
cji, odpowiadamy na pytanie, w jakim zakresie praca na poszczegélnych stanowi-
skach ma by¢ regulowana za pomocg réznych dokumentdéw organizacyjnych (opi-
sow, instrukcji, regulamindw, zalecen, zakazow itd.).

Szkolenie i indoktrynacja. Stanowiska organizacyjne charakteryzujg sie zrozni-
cowanymi potrzebami w zakresie uzupetniania i aktualizowania wiedzy oraz przy-
swajania norm i wartosci preferowanych przez organizacje. W przypadku stano-
wisk, na ktérych wykonuje sie niewiele wysoce sformalizowanych czynnosci, po-
trzeby szkolenia i indoktrynacji sg mate. Nawet niewykwalifikowany pracownik
jest w stanie przyuczyc¢ sie w ciggu Kilkudniowej praktyki bezposrednio na stano-
wisku pracy, instruowany przez kierownika i wspotpracownikéw. Praca wysoko
wykwalifikowanych profesjonalistow opiera sie na kwalifikacjach zdobytych poza
miejscem pracy i uniwersalnych normach zawodowych, z ktérymi przychodza oni
do organizacji.

Indoktrynacja polega na ustawicznym lansowaniu i wpajaniu pewnych wartosci
i norm, na ktérych organizacja chce budowac¢ swodj rozwdj; dotyczy wszystkich
pracownikdw, niemniej najwazniejszg role odgrywa wobec tych, ktérzy samo-
dzielnie dziatajg w zmiennych warunkach.

AK. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.), Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 287.
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Departamentalizacja. To grupowanie stanowisk i jednostek organizacyjnych,
bedace jednym z najwazniejszych parametrow struktury organizacyjnej. Stuzy
budowie hierarchicznego systemu kierowania w organizacji oraz tworzeniu we-
wnetrznych jednostek organizacyjnych, ktorych pracownicy wspélnie realizujg
przydzielone jednostce zadania, wykorzystujac przydzielone na wykonanie tych
zadan zasoby (Srodki finansowe, wyposazenie, aparature, pomieszczenia itp.).

Wielko$¢ jednostek organizacyjnych. Mierzona jest liczbg pracownikéw lub
liczbg elementéw. Zagadnienie wielkosci poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych nalezy rozpatrywaé na tle oddziatywania réznych czynnikéw sytuacyjnych
i mechanizméw koordynacyjnych. Jezeli kierownik danej jednostki moze polegac
na wysokich kwalifikacjach pracownikéw, dopracowanych standardach wykonania
zadan, zadania te sg znane, a technologia ich realizacji opanowana, to moze on
skutecznie kierowac¢ duzym zespotem. Jesli natomiast zadanie jest nowe, a wiec nie
mozna skorzystac¢ ze standardow i procedur, wzrasta niewspétmiernie rola kierow-
nikajako osoby planujgcej sposéb wykonania zadania, rozdzielajgcej prace, instru-
ujacej i kontrolujgcej, nawet wtedy gdy ma do czynienia z wysoko wykwalifiko-
wang i umotywowang kadra. W takich warunkach moze skutecznie zarzadza¢ je-
dynie przy stosunkowo niewielkiej rozpietosci kierowania.

Planowanie i system kontroli. Ten parametr ustalamy, odpowiadajgc na pyta-
nie, w jakim zakresie i w jaki sposéb standaryzowac wyniki, ktdre majg osiggac
poszczegblne stanowiska i jednostki organizacyjne. Mozemy zastosowaé zaréwno
szczegoOtowe plany i harmonogramy operacyjne, jak i og6lne standardy wynikdw,
ktére majg zosta¢ uzyskane w okreslonym przedziale czasowym, bez odnoszenia
sie do przebiegu szczego6towych dziatan.

Mechanizmy spajajace. Chodzi tu o spajanie stanowisk, zespotéw zadaniowych
itp. Czesto w praktyce funkcjonowania ztozonych organizacji okazuje sie, ze do
utatwienia koordynacji dziatania zréznicowanych jednostek organizacyjnych ko-
nieczne jest wykorzystanie specjalnych mechanizméw taczacych. Typowy przy-
kiad takich rozwigzan to oddelegowanie inzyniera z dziatu technologicznego do
zakkadu, w ktorym jest uruchamiana nowa linia produkcyjna.

Pionowa decentralizacja. Opisuje rozktad uprawnien decyzyjnych wsrod li-
niowej kadry kierowniczej. Ksztattujac ten parametr, odpowiadamy na pytania: jak
wiele uprawnien decyzyjnych przenie$é na nizsze szczeble kierownicze, jak daleko
w dot hierarchii, jak w tych warunkach mie¢ kontrole nad dziataniem nizszych
szczebli.

Pozioma decentralizacja. Okre$la rozktad uprawnief decy*jnych w pozosta-
tych czedciach organizacji. W tym przypadku zastanawiamy sie, ile wiadzy ode-
bra¢ kierownikom liniowym, przekazujacjg specjalistom sztabowym i specjalistom
na stanowiskach wykonawczych.



1.3.,5. Grupy uwarunkowan

Wiek i wielko$¢ organizacji. Inaczej wygladajg struktury organizacji starych
i wielkich, a inaczej mitodych, o matych rozmiarach. Nie mozna bezkrytycznie
przenosi¢ rozwigzan strukturalnych sprawdzajacych sie w matych organizacjach na
organizacje wielkie.

System techniczny organizacji. Rozpatrywany jest ze wzgledu na stopien za-
programowania i ztozono$¢. Pojecie stopnia zaprogramowania systemu technicz-
nego odnosi sie do mozliwosci precyzyjnego wyrdznienia w nim wszystkich eta-
péw, faz i czynnosci, wraz z opracowaniem doktadnego sposobu realizacji. Im
bardziej zrozumiaty jest system w sensie opanowania technologii, im bardziej
standardowy produkt, ktérego nie trzeba dopasowywaé do indywidualnych potrzeb
odbiorcy, tym wyzszy stopien zaprogramowania.

Otoczenie analizowane z punktu widzenia dynamiki, zré6znicowania i wrogosci.
Organizacja dziatajgca w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu (np. w branzach,
w ktorych nastepuje szybki postep techniczny, pojawiajg sie nowe produkty, zmie-
niaja sie preferencje klientdbw) nie moze polega¢ na bezposrednim nadzorze kie-
rowniczym i formalizacji procedur. Jej struktura musi by¢ elastyczna, zawieraé
wiele mechanizmdw spajajacych, by¢ relatywnie stabo sformalizowana, zdecentra-
lizowana, stawia¢ na wysokie kwalifikacje pracownikow.

Wiadza w organizacji. Ujmowana jest w wymiarach wiasnosci, potrzeb czton-
kéw i popularnosci danego rozwigzania strukturalnego. W réznych typach organi-
zacji inne grupy pracownikow dazg do odgrywania najwazniejszej roli, uzewnetrz-
niajg potrzebe wiadzy w sensie faktycznego wplywania na organizacje i zapewnie-
nie sobie korzystnej pozycji na tle innych grup. To, jaka grupa dominuje i do czego
dazy, odbija sie w rozwigzaniach strukturalnych.

Zestawy parametrow struktury oraz czynnikdw warunkujgcych tworza konfigu-
racje, bedace typami idealnymi. Mintzberg wyr6znia pie¢ konfiguracji; strukture
prostg biurokracje maszynowg biurokracje profesjonalng forme dywizjonalng
i adhockracje. W kazdej z nich dominuje jedna z pieciu gtéwnych czesci organiza-
cji oraz jeden z pieciu podstawowych mechanizméw koordynacyjnych. Z kazda
konfiguracjg zwigzany jest takze specyficzny uktad czynnikéw warunkujacych.

36



Elementy teorii projektowania struktur
organizacyjnych

2.1. Wprowadzenie do teorii projektowania struktur organizacyjnych

Rozwazania nad teorig projektowania struktur organizacyjnych najlepiej roz-
pocza¢ od zdefiniowania pojecia projektowania struktur. Stownik jezyka polskiego
okresla projekt jako ,,plan, szkic czegos...”", projektowanie natomiast jako ,,ukta-
danie projektu, planu””

Odnoszac te definicje do struktury organizacyjnej, mozna stwierdzié¢, ze projekt
struktury organi2®acji nalezy rozumiec jako plan, szkic struktury, ktéra jest przyjeta
jako modelowa w danej organizacji. Natomiast projektowanie jest to po prostu
czynno$¢ zwigzana z tworzeniem projektu. Potwierdzi¢ to mozna, przytaczajac
definicje teoretykOow zarzadzania.

Projekt organizacji to ogolny wzorzec strukturalnych sktadowych i rozwigzan
uzywanych do zarzadzania calg organizacjg”. Tak wiec projekt organizacji jest
Srodkiem wdrazania strategii i realizacji planéw osiggania celéw organizacji.

James A.F. Stoner podaje nastepujacg definicje projektowania organizacji.
»(..) jest to proces podejmowania decyzji, w ktérym menedzerowie wybieraja
strukture organizacyjng odpowiednig do strategii danej organizacji, a takze do oto-
czenia, w ktorym cztonkowie organizacji realizuja te strategie Projektowanie
organizacji posiada dwa aspekty: wewnetrzny oraz zewnetrzny.

Aspekt wewnetrzny zwigzany jest z mechanizmami zachodzacymi we wnetrzu
organizacji i skupia sie zasadniczo na czterech elementach: podziale pracy, depar-
tamentalizacji, tworzeniu hierarchii oraz koordynacji. Natomiast aspekt zewnetrzny
polega na uwzglednieniu w projektowaniu organizacji otoczenia, w ktorym organi-
zacja ta bedzie dziatac.

Poczatkowo, w okresie powstawania wielkich organizacji, procesy projekto-
wania skupiaty sie na aspekcie wewnetrznym. Wynikato to z braku podstaw teore-
tycznych i precedenséw praktycznych, ktore w tym czasie dopiero sie tworzyly.
Wowczas samo uporzgdkowanie wielkich organizméw gospodarczych bylo wiel-
kim zadaniem. Dopiero z czasem menedzerowie zaczeli poSwieca¢ coraz wiecej
uwagi tej czesci projektowania organizacji, ktéra dotyczy otoczenia.

Stownikjezyka polskiego, pod red. M. Szymczyka, PWN, Warszawa 1992, t. 2, s. 933.
ATamze.
AR.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt., s. 361.
~NJ.AF. Stoner, Kierowanie, wyd. cyt., s. 316.
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Teoretycy i praktycy projektowania organizacji na przestrzeni lat wypracowali
wiele pogladéw na to zagadnienie. Do najbardziej znanych zalicza sie: podejscie
klasyczne, podejscie zadaniowo-techniczne oraz podejscie sSrodowiskowe.

2.2. Podejscie klasyczne

Podejscie klasyczne zrodzito sie z poszukiwania przez menedzer6w i teorety-
kow ,jedynego dobrego sposobu” lub inaczej mowiac: zbioru zasad tworzenia
struktury organizacyjnej, ktéry bytby odpowiedni w kazdej sytuacji. Do tego Kla-
sycznego sposobu projektowania najwiekszy wkiad wniesli: Max Weber, Frederick
Taylor i Henri Fayol.

Uwazali oni, ze najskuteczniejsze i najsprawniejsze organizacje majg strukture
hierarchiczna, w ktorej cztonkowie organizacji w swojej dziatalnosci kierujg sie po-
czuciem obowigzku wobec organizacji oraz zbiorem racjonalnych regut i przepiséw.

Wedtug nich taka w petni rozwinieta organizacja charakteryzuje sie specjaliza-
cja zadan, powotywaniem ludzi na stanowiska na podstawie kwalifikacji, stwarza-
niem mozliwosci kariery zawodowej dla jej cztonkow, prostota dziatan oraz racjo-
nalnym, bezosobowym klimatem organizacyjnym.

Cenili ustalone zasady podejmowania decyzji, jasne linie podporzadkowania
i awansowanie ludzi na podstawie ich zdolnosci i doSwiadczenia, a nie w wyniku
protekcji lub kaprysu. Za potrzebne uznali tez wyrazne okreslenie zakresu wtadzy
i odpowiedzialnosci, co utatwiato ocene i nagradzanie za efektywnos¢.

2.3. Podejscie zadaniowo-technologiczne

W literaturze kierowania i zarzadzania podejscie zadaniowo-technologiczne
pojawito sie w latach szesc¢dziesiatych i wyrdzniato inny zbiér zmiennych. ,, Tech-
nologia zadan” odnosi sie do rozmaitych rodzajéw technologii zwigzanych z wy-
twarzaniem roznych wyrobow. Klasyczne badania, przeprowadzone przez Joan
Woodward ijej kolegéw, wykazaty, ze technologia zadan danej organizacji wywie-
ra wptyw zarébwno na jej strukture, jak i na jej powodzenie. Zespét Woodward

podzielit sto brytyjskich firm przemystowych na trzy grupy wedtug ich technologii
zadaniowych:

-jednostkowej i matoseryjnej,

- wielkoseryjnej i masowej,

- procesow ciagtych.

Produkcja jednostkowa oznacza produkcje pojedynczych wyrobow odpowied-
nio do indywidualnych wymagan klienta. W produkcji jednostkowej stosuje sie
najmniej skomplikowang technologie, poniewaz wyroby sg zazwyczaj wytwarzane
przez poszczegblnych rzemiesinikow.
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Produkcja matoseryjna dotyczy wyrobow wytwarzanych w matych ilosciach
w odrebnych fazach. Produkcja wielkoseryjna i masowa polega na wytwarzaniu
wielkich ilosci wyrobow, niekiedy na linii montazowej.

Produkcja w procesach ciggtych obejmuje wytwarzanie wyrobéw sprzedawa-
nych na wage lub wedtug objetosci. Wyroby te sg zazwyczaj produkowane przy
uzyciu skomplikowanych urzadzen w przeptywie ciggtym.

Badania Woodward doprowadzity do trzech ogdlnych wnioskéw.

Po pierwsze, im technologia jest bardziej ztozona - od produkcji jednostkowej
do procesow ciggtych, tym wieksza jest liczba kierownikéw i szczebli zarzadzania.
Inaczej mowiac, ztozone technologie prowadzg do smuktych struktur organizacyj-
nych i wymagajg w wigkszym stopniu nadzoru i koordynacji.

Po drugie, rozpietos¢ kierowania rosnie u kierownikéw najnizszego szczebla
w miare przechodzenia od produkcji jednostkowej do masowej i maleje przy przecho-
dzeniu od produkcji masowej do proceséw ciagtych. Szeregowi pracownicy w produk-
cji jednostkowej i w procesach ciggtych zazwyczaj wykonujg wysoko wyspecjalizo-
wane zadania, wchodzg w skfad niewielkich zespotéw, co nieuchronnie prowadzi do
zmniejszenia rozpietosci kierowania. Natomiast jeden kierownik moze nadzorowaé
duza liczbe robotnikéw przy linii montazowej, wykonujacych podobne zadania.

Po trzecie, w miare coraz wiekszej ztozonosci technologicznej rosnie ilos¢ prac
biurowych i zadan nie zwigzanych bezposrednio z produkcjg. Na przyktad skom-
plikowane urzadzenia w duzym stopniu wymagaja programowania i prac konser-
wacyjno-remontowych, co z kolei nieuchronnie prowadzi do odwro6cenia uwagi
menedzeréw od ich zadan specjalistycznych. Zwieksza sie zatem personel biurowy
i administracyjny, aby odcigzy¢ menedzeréw od rutynowej pracy papierkowe;j.

Badania Woodward wykazaty, ze technologia wywiera wptyw na strukture or-
ganizacyjna. Z innych badah wynika, ze wptyw technologii na strukture jest naj-
wiekszy w matych organizacjach. W przypadku wiekszych firm wptyw technologii
na organizacje wystepuje na ogdt na najnizszych szczeblach hierarchii.

2.4. PodejScie srodowiskowe

Do czotowych teoretykdw, zajmujacych sie sposobem projektowania organizacji,
uwzgledniajagcym jej srodowisko, naleza: Tom Burns i G.M. Staiker. Rozrdzniali oni
w swych badaniach dwa systemy organizacyjne: mechanistyczny i organiczny.

W systemie mechanistycznym dzialania organizacji sg podzielone na odrebne,
wyspecjalizowane zadania. Kierownicy wyzszych szczebli precyzyjnie okre$lajg
cele dziatalnosci kazdego pracownika i kazdej jednostki, zgodnie z klasycznymi,
biurokratycznymi liniami podporzadkowania.

W systemie organicznym natomiast poszczegdlni pracownicy pracujg raczej
w grupie niz samodzielnie. Ktadzie sie mniejszy nacisk na otrzymywanie polecen
od przetozonych czy na ich wydawanie podwladnym. Zamiast tego czionkowie
komunikujg sie ze sobg na wszystkich szczeblach organizacji, aby uzyskac infor-
macje i rady.
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Po przebadaniu rozmaitych firm Burns i Staiker doszli do wniosku, ze system
mechanistyczny jest najodpowiedniejszy dla firm w otoczeniu stabilnym, za$ sys-
tem organiczny sprawdza sie w otoczeniu burzliwym. Organizacje funkcjonujace
w otoczeniach posrednich miedzy stabilnym a burzliwym powinny wykorzystywac
jakas kombinacje obydwu systemow.

W otoczeniu stabilnym kazdy cztonek organizacji bedzie zapewne stale wyko-
nywa¢ to samo zadanie. Tak wiec wilasciwym rozwigzaniem jest specjalizacja
umiejetnosci. Natomiast w otoczeniu burzliwym zadania trzeba bezustannie zmie-
nia¢, aby radzi¢ sobie z wcigz zmieniajgcym sie Swiatem zewnetrznym. Cztonko-
wie organizacji muszg zatem potrafi¢ rozwigzywac réznorodne problemy, a nie
jedynie powtarza¢ wyspecjalizowane czynnosci. Ponadto w warunkach burzliwego
otoczenia najtatwiej mozna doprowadzi¢ do twdrczego rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji przez takie grupy, ktérych cztonkowie moga swobodnie
sie ze sobg komunikowaé. Tak wiec w odniesieniu do organizacji w srodowiskach
burzliwych wiasciwy jest system organiczny.

2.5. Metody projektowania struktur

Wsrdd wielu strategii projektowania, w zaleznosci od przyjetych kryteridw,
mozna wyrdznic:

a) ze wzgledu na kryterium przedmiotowe: metode diagnostyczng, progno-
styczng, diagnostyczo-prognostyczng, funkcjonalna,

b) ze wzgledu na kryterium kompleksowosci projektu: metode strukturalna,
strukturalno-funkcjonalng, systemowa,

c) ze wzgledu na kryterium twdrczosci: metode adaptacyjna, algorytmiczna,
heurystyczna*.

Najczesciej do projektowania organizacji stosuje sie metode diagnostyczng
i prognostyczng (lub ich pofgczenie - metode diagnostyczno-prognostyczng) oraz
strukturalno-funkcjonalna.

Metoda diagnostyczna

Polega na doktadnym rozpoznaniu warunkéw, w ktorych projektowane roz-
wigzanie bedzie stosowane, oraz dobrej znajomosci dotychczasowych rozwigzan
organizacyjnych w podobnych instytucjach. Istote procesu projektowania stanowi
tu ocena istniejgcych rozwigzan oraz analiza ich uwarunkowan. Punktem wyjscia
w tej metodzie jest dokladne zidentyfikowanie istniejgcego stanu i diggnoza dys-
funkcji. Usprawnienie organizacji polega na eliminacji Zzrédet owych niesprawno-
$ci, czyli doskonaleniu stanu istniejacego (rys. 14). Gdwng wadg tej metody jest
to, ze nie pozwala sie oderwa¢ od utartych schematow postepowania, utrudnia
wypracowanie radykalnie zmienionego i bardziej skutecznego projektu organizaciji.

J. Wolejszo, Determinanty skutecznego organizowania struktur dowo6dztw i stanowisk dowo-
dzenia, AON, Warszawa 2000, s. 15.
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Diagnostyczng procedure projektowania organizacji, wedtug Jana Skalika',
mozna podzieli¢ na pieé faz:

a) diagnoza podstawowa —polega na okresleniu ogoélnych warunkéw funkcjo-
nowania przysziej organizacji,

b) diagnoza szczeg6towa — wymaga okre$lenia poszczegélnych elementow
wymienionych poprzednio warunkéw oraz ujawnienia wzajemnych relacji pomie-
dzy nimi,

c) diagnoza przyczynowa —pozwala na ujawnienie przyczyn warunkow funk-
cjonowania projektowania organizacji,

d) diagnoza rdznicowa - polega na poréwnaniu istniejgcych organizacji o zbli-
zonych cechach,

e)prognoza - okreslenie przypuszczalnego kierunku ksztattowania sie organi-
zacji w przysztosci.

Metoda diagnostyczna znajduje zastosowanie gtéwnie do usprawnienia (do-
skonalenia) organizacji juz istniejacych. Staje sie nieprzydatna przy projektowaniu
organizacji od podstaw. Gtowna wada tej metody jest budowa organizacji jedynie
na przesztosci i terazniejszosci.

Metoda prognostyczna

Stanowi przeciwiefAstwo podej$cia diagnostycznego. Istotg tej metody jest
okres$lenie elementéw rozwigzania idealnego na podstawie informacji o charakterze
modelowym, pochodzacych z instytucji naukowych i literatury fachowej. Wedtug
tej metody projektowanie polega na stopniowej konkretyzacji idealnego rozwigza-
nia uwzgledniajgcego rzeczywiste warunki funkcjonowania instytucji. W ramach
konkretyzacji rozpoznaje sie ograniczenia i mozliwosci ich eliminacji.

Tryb postepowania w projektowaniu organizacji metodg prognostyczngjest na-
stepujacy:

a) okreslenie zadan i funkcji projektowanego systemu, sprecyzowanie kryte-
riéw oceny realizacji tych zadan oraz roztozenie zadarn na elementy sktadowe,

b) opracowanie koncepcji systemu idealnego w stopniu umozliwiajgcym reali-
zacje celu,

c) zbieranie informacji o warunkach i ograniczeniach uniemozliwiajgcych
wdrozenie systemu idealnego,

d) projektowanie réznych wariantéw rozwigzarn poprzez eliminacje, modyfika-
cje i wymiane elementoéw nierealnych, tkwigcych w systemie idealnym, na ele-
menty realne, zdeterminowane istniejgcymi warunkami i ograniczeniami,

e) wybdr optymalnego wariantu projektowanego systemu,

f) szczeg6towe zaprojektowanie systemu,

g) analiza sktadnikéw zaprojektowanego systemu oraz ewentualna ich weryfi-
kacja i korekta,

h) prébne wprowadzenie systemu.

J. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji, AE, Wroctaw 1992, s. 11.
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i) wdrozenie systemu,

j) ustalenie efektow funkcjonowania systemu oraz kontrolajego funkcjonowania.

Metoda prognostyczna projektowania organizacji charakteryzuje sie nastepujg-
cymi zaletami’;

- mozliwosc¢ jej zastosowania w projektowaniu organizacji od podstaw, gdyz
nie wymaga rejestracji oraz krytycznej oceny stanu istniejgcego,

-koncentracji uwagi zespotu projektujagcego na systemie idealnym a nie na
stanie rzeczywistym oraz na szukaniu sposobdw jego zaadoptowania do istnieja-
cych warunkdw,

- pominiecia pracochtonnego i kosztownego etapu rejestracji stanu dotychcza-
sowego, uwalniajgc tym samym zesp6t od grozby zasugerowania sie istniejgcymi
rozwigzaniami i przyttoczenia szczegotami,

-wyeliminowania na ogot nieprzyjemnej krytyki i oceny stanu istniejacego,
ktory kto$ konkretny przeciez zaprojektowat, za ktory jest odpowiedzialny,

-zgromadzenie przy okazji projektowania nowej organizacji wielu wariantéw
rozwigzan mozliwych do realizacji nie tylko dzisiaj, ale i do przysztosci,

-na ogot wyzszy niz w metodzie diagnostycznej poziom organizacyjno-
-techniczny uzyskanego rozwigzania,

-wywieranie presji na projektantow-organizatorow w kierunku podnoszenia
kwalifikacji i doskonalenia warsztatu tworczego oraz wiedzy o aktualnie istnieja-
cych w $wiecie rozwigzaniach technicznych i organizacyjnych.

Metoda diagnostyczno-prognostyczna

taczy obie metody projektowania zmian, pozwalajgc na petniejsze wykorzy-
stanie ich zalet, z rownoczesnym niwelowaniem wad.

W metodzie (rys. 15) tej rozwazania rozpoczyna sie od diagnostycznego zidenty-
fikowania dysfunkcji. W pdzniejszym etapie przechodzi sie do prognostycznego
rozpoznania rozwigzan ujawnionych probleméw stosowanych u najlepszych. Ocenia
przydatno$¢ powyzszych koncepcji dla warunkow naszej instytucji i w drodze synte-
zy sytemu formutuje wzorcowe rozwigzania przystosowane do konkretnych potrzeb
i warunkow.

Metoda strukturalno-funkcjonalna

Celem tej metody jest opracowanie zarowno schematu struktury organizacyjnej
instytucji, jak i mechanizmu jej funkcjonowania. Istota tej metody polega na spo-
rzadzeniu projektu struktury organizacyjnej, a nastepnie okre$leniu zadan zwigza-
nych z przeptywem informacji pomiedzy komdrkami oraz pomiedzy instytucjg
i otoczeniem.

* H. Bieniok i in., Metody sprawnego zarzadzania. Jak zarzgdza¢ w praktyce, Wyd. ,,Placet”
Warszawa 1999, s. 87.
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Zr6dio: Zarzadzanie organizacjami, opra¢, zbior., Torun 2001, s. 481.

Rys. 15. Idea projektowania diagnostyczno-prognostyczna

W zwigzku z tym nalezy:

a) okresli¢ liczbe irodzaj komérek organizacyjnych,

b) dokona¢ podziatu zadah miedzy komérkami i stanowiskami pracy,

c) ustali¢ liczbe szczebli zarzadzania,

d) rozmiesci¢ uprawnienia decyzyjne,

e) wyznaczy¢ wiezi organizacyjne, wynikajace z podziatu pracy i ustalonych

uprawnien do decydowania.

Wyréznia sie dwie techniki uzyskania projektowanej struktury: odgoérnego two-
rzenia projektu struktury oraz oddolnego tworzenia projektu struktuiy organizacyjnej.

Przy technice projektowania odgérnego najpierw ustala sie stanowisko kierow-
nika naczelnego ijego zastepcOw oraz odpowiadajgce im zakresy zadan, upraw-
nien i odpowiedzialnosci, a dopiero p6zniej tworzy sie komorki zarzadu i komérki
wykonawcze dziatalnosci podstawowej i pomocniczej.

Przy technice oddolnego tworzenia struktury organizacyjnej postepuje sie od-
wrotnie. Najpierw dokonuje sie podziatu pracy, grupuje czynnos$ci i zadania do



realizacji i tworzy sie stanowiska pracy. Nastepnie tgczy sie te stanowiska w ko-
morki organizacyjne, okreslajac jednoczes$nie wiezi techniczne miedzy stanowi-
skami i komorkami. Potem komorki organizacyjne na zasadzie wiezi technicznych
kojarzy sie w jednostki wyzszego rzedu, az do stanowiska kierownika naczelnego.

2.6. Czynniki ksztattujace strukture organizacyjna

Kazda struktura organizacyjna, jak wskazuje Jan Szczupaczynski, powinna
spetnia¢ trzy podstawowe wymogi: zapewni¢ realizacje celéw, by¢ wystarczajaco
trwata, utatwia¢ przystosowanie organizacji do zmiennego otoczenia’. Stad tez
struktura organizacyjna powinna by¢ funkcja oddziatywania wielu réznorodnych
czynnikow i okolicznosci. Za najistotniejsze, wedtug Ewy Gluszek”, uznaje sie:

1 Cele organizaciji.

2. Stosowang technologie.

3. Rodzaj dziatania.

4. Wielko$¢ organizacji.

5. Faze zycia organizacji.

6. Otoczenie zewnetrzne.

Moznaje uporzadkowa¢ i podzieli¢ na trzy gtéwne grupy:

1 Cele organizaciji.

2. Czynniki wewnetrzne.

3. Czynniki zewnetrzne - otoczenie”.

Najwazniejszym czynnikiem jest otoczenie zewnetrzne organizacji - dalsze
i blizsze.

Zaleznosci i sposob oddziatywania tych grup czynnikéw na strukture organiza-
cyjna przedstawiono na rysunku 16.

Podobne czynniki wyr6znit J. Szczupaczynski®, wskazujac na:

- charakter otoczenia, w ktérym organizacja dziata - jego zmiennosc¢,

-zasoby ludzkie - upodobania, uzdolnienia, kwalifikacje, dos$wiadczenia
i motywacje ludzi tworzacych organizacje,

- technologie,

- strategie dziatania i rozwoju,

- wielko$¢ organizacji ijej rozmieszczenie.

' J. Szczupaczyniski, Anatomia zarzadzania organizacja, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow,
Warszawa 1998, s. 47.
NE. Gluszek, Czynniki i zasady ksztattowania struktur organizacyjnych, [w:] Projektowanie or-
ganizacji instytucji, red. J. Skalik, Wyd. AE, Wroctaw 1998, s. 52.
ATamze, s. 30.
J. Szczupaczyniski, Anatomia..., wyd. cyt., s. 47.
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Rys. 16. Grupy czynnik6éw ksztattujgcych struktury organizacyjne

Uwzgledniajgc powyzsze wskazania, na rysunku 17 zobrazowano czynniki,
ktére powinny by¢ brane pod uwage przy projektowaniu struktury dowoddztwa
szczebla taktycznego wojsk lgdowych SZ RP.

2.6. Zasady ksztattowania struktur organizacyjnych

Problematyke zasad projektowania struktur szczeg6towo przedstawia miedzy
innymi Jan DziadoA’. W niniejszym opracowaniu ograniczono sie tylko do przed-
stawienia, za E. Gtuszek podstawowych zasad projektowania”.

1 Zasada hierarchii stuzbowej. Odzwierciedla potrzebe istnienia w organiza-
cji bezposrednich powigzan stuzbowych typu przetozony-podwiadny. Kazdy
uczestnik organizacji podlega jakiemu$ przetozonemu, sam bedac jednoczesnie
zwierzchnikiem dla os6b usytuowanych na nizszym szczeblu hierarchii.

" J. Dziadon, Charakterystyka zasad ksztattowania struktury organizacyjnej, [w:] Doskonalenie
struktury organizacyjnej, red. A. Stabryta, Warszawa 1991, s. 27-47.
E. Gluszek, Czynniki..., [w;] Projektowanie..., wyd. cyt., s. 61-72.
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Rys. 17. Uwarunkowania ksztattu struktury organizacyjnej

2. Zasada jednosci kierownictwa. Kazdy uczestnik organizacji powinien mie¢
tylko jednego przetozonego, przed ktérym odpowiada i od ktérego otrzymuje pole-
cenia. Ma to zapewni¢ spoisto$¢ obowigzkéw podwiadnego, sprawno$¢ dziatania
i doktadne okreslenie odpowiedzialnosci.

3. Zasada rozpietosci kierowania. Kierownik powinien bezposrednio kiero-
wac takg liczba ludzi, ktorajest w stanie kierowac skutecznie.

4. Zasada delegowania uprawnien. Jest to przydzielenie innej osobie formal-
nej wiadzy i odpowiedzialno$ci za wykonanie okre$lonych czynnosci. Delegowa-
nie przez przetozonych wiadzy na rzecz podwiadnych jest konieczne dla sprawne-
go funkcjonowania kazdej organizacji, gdyz zaden przetozony nie jest w stanie
osobiscie wykona¢ lub w petni nadzorowa¢ wszystkich jej zadan. Przetozony
i podwiadny powinni jasno zdawaé sobie sprawe z celu, jaki zamierzaja osiagnac,
i z tego, czego oczekuje druga strona. Delegowanie uprawnief powinno by¢ kom-
pletne, bez luk, tak aby kazda czynno$¢ potrzebna do realizacji celéw organizacji
byta wykonywana przez przetozonego, albo konkretnie przydzielona podwiadnym.
Uprawnienia powinny sie réwna¢ odpowiedzialnosci, tak aby kazdy miat wystar-
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czajace i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktére odpowiada.
Kierownik moze delegowa¢ czynnosci i uprawnienia przekazane mu przez przeto-
zonego, jednakze delegowanie nie zwalnia go od odpowiedzialnosci za jako$¢ wy-
konywania zadan.

5. Zasada specjalizacji. Dotyczy samego sposobu taczenia czynnosci i zadan
dla stanowisk pracy. taczenie czynnosci jednorodnych, wymagajacych podobnych
lub takich samych narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania, sprzyja roz-
wojowi specjalizacji stanowisk pracy; tgczenie czynnosci niejednorodnych rozwoj
ten hamuje.

6. Zasada grupowania czynnosci podobnych. Czynnosci podobne grupuje sie
w tych samych komoérkach organizacyjnych. Zasade te stosuje sie przewaznie na
nizszych szczeblach struktury organizacyjnej.

7. Zasada kompleksowosci. Gtosi, ze nalezy taczy¢ w jednostki organizacyjne
czynnosci nawet catkowicie odmienne, ale sktadajace sie na realizacje wspo6lnego
celu.

8 Zasada najczestszego korzystania. Pracownik wykonujacy dang czynno$é
powinien by¢ przydzielany temu kierownikowi, ktory z tej czynnosci najczesciej
korzysta.

9. Zasada efektywnego wykorzystania. Pracownicy zajmujacy sie okreslo-
nym rodzajem dziatalnosci powinni podlega¢ ternu kierownikowi, ktory bedzie
w stanie madrze nimi kierowac ijest najbardziej zainteresowany nalezytym prowa-
dzeniem ich pracy.

10. Zasada szczebla wiadzy. Na danym stopniu wiadzy powinny by¢ podej-
mowane wszystkie mozliwe decyzje w zakresie posiadanych uprawnien, a te, ktd-
rych podejmowaé nie mozna, powinny by¢ przekazywane na szczebel wyzszy (tzn.
kierownik powinien przekazywa¢ swojemu zwierzchnikowi tylko te sprawy,
0 ktérych nie jest w stanie decydowa¢ sam z powodu ograniczenia swoich upraw-
nien). Kierownik powinien réwniez unika¢ podejmowania za swoich podwiadnych
decyzji, do ktérych oni posiadajg wystarczajace uprawnienia.

11. Zasada jednosci celéw. Zaktada istnienie jasno sformutowanego celu
funkcjonowania organizacji, dla ktérego mozna ustali¢ wiele celéw posrednich.
Zadaniem wszystkich komorek organizacyjnych w danej instytucji jest dziataé
w taki sposéb, aby mozliwie najefektywniej przyczynia¢ sie do osiggniecia obra-
nego celu. Wkiad dziatu czy sekcji w realizacje celéw calej organizacji powinien
wiec by¢ podstawowym Kkryterium oceny ich dziatania.

12. Zasada uniwersalnosci funkcji kierowniczych. Kierownicy wypetniaja
podobne czynnosci (funkcje kierownicze) niezaleznie od tego, w jakim miejscu
struktury organizacyjnej sie znajduja, oraz od charakteru przedsiebiorstwa, w jakim
pracujg (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola).

13. Zasada okre$lania funkcji. Zadania pracownika na kazdym stanowisku
ljego powigzania w hierarchii stuzbowej powinny by¢ jasno, precyzyjnie i wy-
czerpujaco okreslone. Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi do dublowania czyn-



nosci badz niewykonywania pewnych zadan w ogole, co grozi niesprawnoscia
i nieefektywnoscia organizacji.

14. Zasada wiasciwego centrum koordynacji. Koordynacja czynnosci w or-
ganizacji powinna by¢ przydzielona osobie zorientowanej we wszystkich wyma-
gajacych uzgodnienia sprawach. Zadaniem koordynacji jest sprawi¢, by wykony-
wane czynnosci byly odpowiednio rozmieszczone w czasie, a wysitek potrzebny
do ich wykonania zintegrowany.

15. Zasada niezaleznosci kontroli. Uprawnienia kontrolne nalezy powierzaé
tej osobie, ktora nie jest zainteresowana wynikami kontroli i ktéra nie jest zalezna
od tych, ktorych prace ma oceniac.

Przedstawione powyzej zasady uzupetnia ponadto nastepujacy zestaw zasad,
dotyczgcy samego procesu projektowania:

Zasada rozeznania potrzeby - stawia wymdg petnego zrozumienia i identyfi-
kacji potrzeby, ktdra ma by¢ zaspokojona przez zaprojektowany obieg.

Zasada realizowalnosci - wytwory projektowania, zgodne z tg zasada, musza
spetnia¢ warunki realizowalnosci fizycznej, ekonomicznej i finansowej.

Zasada elastycznosci - projektowanie powinno dazy¢ do takich rozwigzan, kt6-
re mozna dostosowac do zmian otoczenia i realizowac za ich pomoca zadania wy-
nikajace ze zmieniajacych sie celow.

Zasada optymalnosci - rozwigzanie projektowe powinno umozliwia¢ osigganie
zamierzonych celéw w taki sposéb, aby naktady byty minimalne.

Zasada kompletnosci dziatan - w projekcie nalezy uwzglednié¢ wszystkie nie-
zbedne dziatania, poczynajgc od uswiadomienia sobie potrzeby istnienia systemu
az dojego utworzenia i uzytkowania.

Zasada racjonalizmu dziatan - struktura dziatan projektowych powinna za-
pewnia¢ poprawno$¢ logicznie przyjetej kolejnosci dziatah prowadzacych do sku-
tecznego osiggniecia postawionego celu.

2.8. Etapy projektowania

2.8.1. Ogoblne etapy projektowania

Syntetyczng koncepcje faz procesu zmian w organizacji mozemy zaobserwo-
wac u Kurta Lewina'. Podzielit on zmiany w organizacji na nastepujace etapy;

a) etap | - odmrazanie - polega na wytworzeniu w ludziach motywacji po-
trzebnej do wprowadzenia zmian,

b) etap Il - proces zmian - oznacza poszukiwanie, komunikowanie sie i uzyt-
kowanie przez ludzi informacji oceniajgcych, ptyngcych z otoczenia.

" K. Lewin, Group decision and social change, pod red. G.E. Swanson, T.M. Newcomb, E.L. Har-
tley, New York 1952, s. 459-473.
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C) etap Ill - zamrazania - polega na stabilizacji i integrowaniu dokonanych
przeksztatcen.

Odmienny punkt widzenia na przebieg zmian w organizacji prezentujg przed-
stawiciele nurtu prakseologicznego. Ich propozycje zmierzajg do zagwarantowania
procesowi zmian waloru racjonalnosci metodologicznej. Oznacza to, iz zmiany
powinny przebiega¢ wedtug okreslonych algorytméw lub wyznacza¢ sekwencje
kolejnych dziatan*. Wiele przytoczonych w tym zakresie propo2*cji rozni sie¢ miedzy
sobg, jednak wszystkie nawigzujg do uniwersalnej filozofii cyklu dziatania zorgani-
zowanego prezentowanego przez H. Le Chateliera lub Jana Zieleniewskiego.

Na podstawie analizy powyzszych treSci naproces zmian w organizacji sktadac
sie bedg nastepujace fazy, etapy oraz czynnosci (rys. 18).

FAZA I-PREPARACJA

1. Okreslenie potrzeb i zakresu zmian:

- sprecyzowanie potrzeb zmian,

- okreslenie wstepne celu i zakresu zmian,

- 0szacowanie ekonomicznych zamierzen,

- oszacowanie realnosci przedsiewziecia i ewentualne skorygowanie jego za-
kresu.

2. Preparacja prac projektowych:

- powotanie zespotu projektowego,

- wybranie metody projektowania,

- okreslenie zadan,

- opracowanie harmonogramu prac projektowych i podzielenie zadan,

-okreslenie niezbednych zasob6w do projektowania, 0s6b odpowiedzialnych
za ich pozyskanie, czas i sposéb pozyskania,

- pozyskanie i podzielenie srodkéw do projektowania zgodnie z zatozeniami.

3. Opracowanie projektu zmian:

W tym etapie czynnosci zaleza od przyjetej metody projektowania zmian. Jed-
nakze zawsze bedg realizowane nastepujace czynnosci:
cel i zakres projektowania,
zebranie informacji o organizaciji,
opracowanie wariantdw zmian, w tym analiza i diagnoza, synteza i prognoza,
- ocena i poréwnanie projektow,
wybdr najlepszego wariantu.

" Por. C. Sikorski, Reorganizacja a usprawnienie, PWN, Warszawa 1975, s. 52-61; tenze, Pro-
jekiowanie i rozwdj organizacji instytucji, PWE, Warszawa 1988, s. 105, s. 186; B. Nogalski Organi-
zacja i zarzadzanie. Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1993, s.149-155; H. Bieniok, J. Rokita, Struktura
organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984, s. 123-125; Doskonalenie..., red. A. Stabry-
fa, wyd. cyt., s. 192-248.
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FAZA |1 - PREPARACJA

1 Przygotowanie projektu do wdrozenia'.

-uzyskanie formalnej akceptacji wybranego wariantu (akceptacji dokonuje
uprawniony organ decyzyjny),

- wybranie strategii wdrazania zmian,

- opracowanie harmonogramu i rozdzielenie zadan zwig”nych z wdrazaniem
zmian,

- zaplanowanie zasobéw (finansowych, rzeczowych, kadrowych) niezbednych
do wdrozenia zmian,

- opracowanie dokumentacji organizacyjnej,

- pozyskanie i podzielenie Srodkéw technicznych,

-dokonanie zmian kadrowych (zwolnienia, zatrudnienie, przeszeregowanie,
szkolenie, doskonalenie, instruktaz),

- wydanie polecenia wdrozenia projektu.

2. Rozruch

Czynnosci zalezg od zastosowanej metody wdrazania projektu zmian. Przyj-
mujac za kryteria podziatu czas wdrazania projektu oraz przestrzenny zasieg wdra-
zania zmian, mozna wymieni¢ nastepujace metody wdrazania zmian projektu':

- metoda odcinkowo-stopniowa - etapami, po kolei w kazdej komorce organi-
zacyjnej,

-metoda odcinkowo-uderzeniowa - jednorazowo w kolejnych komérkach or-
ganizacyjnych,

- metoda kompleksowo-stopniowa - etapami w catej instytucji jednoczesnie,

- metoda kompleksowo-uderzeniowa - jednorazowo w calej instytucji.

FAZA 111 - KONTROLA

1 Kontrola:

-poréwnanie rzeczywistego funkcjonowania organizacji z zatozeniami pro-
jektu,

- okreslenie skali rozbieznosci pomiedzy zatozeniami projektu a rzeczywistym
przebiegiem dziatan,

- opracowanie i wdrozenie dziatar korygujacych,

- po wdrozeniu zmian w organi2:acji, zebranie informacji o efektach zmian, po-
réwnanie efektow z zatozeniami i okre$lenie stopnia zrealizowania celu,

- ocena prawidtowosci projektu i ewentualnie podjecie dziatan korygujacych.

2. Monitoring

Czynniki strukturotwdrcze ze wzgledu na swoj charakter podlegaja ciagtej
zmianie, dlatego nalezy prowadzi¢ monitoring wdrozonego projektu i by¢ w ciggtej
gotowosci do dostosowania go do zmieniajacych sie warunkéw. W przypadku
duzych zmian istnieje potrzeba powtorzenia catego cyklu projektowego.

H. Mreta, Technika organizowania pracy. Wiedza Powszechna, Warszawa 1975, s. 321-322.
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Statyczna struktura organizacyjna powstaje w wyniku tworzenia stanowisk
pracy, grupowania komdrek, personelu i zasobéw oraz ksztattowania zaleznosci
(wiezi) organizacyjnych. Dla sprawnego i skutecznego realizowania celéw' nalezy:

a) zdefiniowaé i pogrupowaé stanowiska pracy - opisane zadaniami, uprawnie-
niami, zakresem odpowiedzialnosci,

b) ustali¢ zalezno$ci (wigzi) organizacyjne miedzy stanowiskami pracy, tj. za-
leznosci stuzbowe, funkcjonalne, techniczne, informacyjne,

c) okresli¢ strukture organizacyjng skfadajaca sie z komorek i stanowisk.

Zalezno$ci organizacyjne mozna zdefiniowac jako: ,,(...) relacje uzalezniania
pod jakims$ wzgledem jednego elementu systemu wytworczego od drugiego”™
Wyznaczaja one kierunek przyporzadkowania elementéw oraz przedmiot, jaki je
faczy (przedmiot techniczny, informacja, decyzja). Natomiast przebiegi organiza-
cyjne to: ,,(...) relacje oddziatywania bedace rozwinieciem uzaleznien w cigg funk-
cji realizowanych w systemie, a Scislej - w ciagi kolejnych czynnos$ci zmierzaja-
cych do osiggniecia okreslonego celu lub zadania”” Podstawowymi typami zalez-
nosci organizacyjnych sa:

a) zaleznosci funkcjonalne, bedace skutkiem podziatu pracy: informacyjne,
operacyjne oraz doradcze,

b) zaleznosci hierarchiczne, wynikajace z podziatu wiadzy w organizacji: roz-
kazodawcze (dotyczace stanowisk kierowniczych) i regulacyjne, (rozkazodawczo-
-kontrolne)".

Zbudowanie struktury w takich zaleznosciach, tj. wieziach funkcjonalnych,
hierarchicznych, technicznych i informacyjnych, ktére beda przyczynia¢ sie do
skutecznego i sprawnego funkcjonowania organizacji, wymaga przestrzegania
racjonalnej metodyki projektowania.

Na podstawie teorii zarzadzania™ dotyczacej projektowania organizacji opra-
cowano alogarytm projektowania (rys. 19), ktéry moze by¢ wykorzystany podczas
projektowania mobilno-stacjonamych osrodkéw decyzyjnych.

Etap pierwszy wymaga okreslenia, czy w ogole istnieje potrzeba dokonywania
jakichkolwiek zmian w strukturze organizacyjnej. Jego realizacja ma zabezpieczy¢
organizacje przed dokonywaniem niepotrzebnych i kosztownych reorganizacji.
Ponadto pozwala unikng¢ wadliwych, juz istniejgcych, rozwigzan projektowych.

Etap drugi jest konkretyzacjg zadania projektowego, ukierunkowuje dziatania
projektantéw. Projektowanie struktur realizowane jest w etapie trzecim.

" J. Szczupaczynski, Anatomia..., wyd. cyt.,s. 27.

~J. Dziadon, Charakterystyka..., [w:] Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 12.

ATamze, s. 13.

Szerzej problematyke zaleznosci przedstawia A. Stabryta, wyd. cyt., s. 12-15.

*Por. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt.; J. Skalik, Projektowanie..., wyd. cyt.; P. Sienkiewicz,
Inzynieria systeméw kierowania. Warszawa 1988; J. Dziadon, Charakterystyka..., [w:] Doskonale-
nie..., wyd. cyt.; W. Lidwa, Obrona w gérach ijej wpltyw na struktury organizacyjne wojsk ladowych.
rozprawa doktorska, AON, Warszawa 1995.
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| IDENTYFIKACJA
ETAP POTRZEBY DOSKONALENIA

T OKRESLENIE ZADANIA

ETAP PROJEKTOWEGO
i OPRACOWANIE STRUKTURY
ETAP ORGANIZACYJINEJ
\V; SYNTEZA | OCENA
ETAP ROZWIAZANIA PROJEKTOWEGO
\4 OPRACOWANIE ZALOZEN
ETAP WDROZENIOWYCH

Rys. 19. Alogarytm projektowania struktury organizacyjnej

Zatozono tu, iz projektowanie powinno by¢ zgodne z cyklem podejmowani!
racjonalnej decyzji, a wiec wymaga ustalenia mozliwych wariantéw struktur, ic|
oceny i wyboru rozwigzanh najkorzystniejszych.

Etap czwarty wymaga koricowej synte?® i catoSciowej oceny uzyskanego ro2
wigzania projektowego.

Etap piaty to koncepcja wdrozenia projektu struktury.

Przed przystagpieniem do realizacji etapdw projektowania nalezy sformutowE
zatozenia organizacyjne projektu. Zatozenia te obejmuja:

1 Okreslenie rodzaju i wielkosci organizaciji.

2. Okreslenie zespotu projektujacego.

3. Ustalenie etap6w i czynnosci projektowania.

4. Ustalenie pozadanego czasu realizacji projektu.

Opracowanie zatozen organizacyjnych projektu pozwala przystapi¢ do kolej
nych etapéw projektowania struktury organizacyjnej:

I. Identyfikacja potrzeby doskonalenia struktury i funkcjonowania organ|
zacji sprowadza sie do odpowiedzi na nastepujace pytania:

a) czy w ogdle istnieje potrzeba dokonania zmian?



- czy nalezy poprawi¢ zte funkcjonowanie organizacji (wystepujg problemy
dewiacyjne) lub tez doskonali¢ poprawne funkcjonowanie organizacji (problemy
optymalizacyjne i innowacyjne)?

b) jezeli tak, to jakich zmian nalezy dokona¢?

- zmiany okres$la sie: arbitralnie badz dokonujac diagnozy szczegdtowej lub
diagnozy kompleksowej,

c) czy ijakie sg mozliwosci dokonania zmian?

- mozliwosci materialne oraz nastawienie do zmian kadry zarzadzajacej i pra-
cownikow.

Sformutowanie odpowiedzi na powyzsze pytania umozliwi okreslenie zadania
projektowego

1. Okreslenie zadania projektowego sktada sie z nastepujacych dziatan:

L1 Identyfikacja problemu projektowego - identyfikacja probleméw, wynikaja-
cych z dokonanej diagnozy istniejgcej organizacji, wytycza kierunek procesu pro-
jektowania.

2. Ustalenie stanu poczatkowego - og6tu cech (w tym niesprawnosci) opisuja-
cych aktualne rozwigzanie strukturalne projektowanej organizaciji.

3. Okres$lenie pozadanego stanu koricowego - takiego rozwigzania struktural-
nego, ktore zapewni eliminacje niesprawnosci stwierdzonych w czasie diagnozy
organizacji.

4. Sformutowanie potrzeb, jakie organizacja bedzie zaspokajata.

5. Wyznaczenie celu gltéwnego dziatania organizacji.

6. Ustalenie (analiza) warunkéw dziatania organizacji - cech otoczenia.

7. Okreslenie zasadniczych wymagan i ograniczen.

8. Ustalenie kryteriow oceny efektywnosci projektowanej organizacji.

9. Dobor strategii dziatania (prognostycznej lub diagnostycznej) oraz ustalenie
odpowiednich metod badania organi2*cji (np. wywiad ustny, pisemny, obserwacja,
metoda gatezi celéw czy tablic kompetencyjnych).

I1l. Opracowanie koncepcji struktury organizacji sktada sie z nastepuja-
cych dziatan:

1 Sprecyzowanie, na podstawie celu ogdlnego, celéw szczeg6towych organizacji.

2. Ustalenie wykonywanych czynnosci, w Scistej zaleznosci od ustalonych ce-
6w szczegGtowych.

3. Projektowanie struktury funkcjonalnej:

a. grupowanie czynnosci wedtug wybranego kryterium,

b) projektowanie stanowisk pracy, ustalenie: zadan, uprawnien, odpowiedzial-
nosci oraz niezbednych srodkéw technicznych komérek funkcjonalnych,

¢) grupowanie stanowisk pracy w komoérki funkcjonalne: decyzyjne, doradcze,
wykonawcze, techniczne,

d) ustalenie rozpietosci kierowania,

e) projektowanie struktury hierarchicznej - ustalenie powigzan hierarchicznych
pomiedzy komdrkami.



f) okreslenie stopnia centralizacji i decentralizacji wiadzy - delegacja upraw-
nien i ustalenie zakresu swobody decyzyjnej,

g) zaprojektowanie systemu informacji,

h) wybdr organizacji proceséw (harmonogramy czynnos$ci, zakres i zasieg
kontroli, schemat przeptywu dokumentéw),

i) ustalenie wariantow struktury organizacyjnej,

j) ocena wariantdw i wybdr wariantu struktury organizacyjnej,

K) uszczeg6towienie projektu struktury organizacyjnej.

IV. Synteza i ocena rozwigzania projektowego obejmuje:

1 Porédwnanie uzyskanych wynikéw z zatozonymi wymaganiami.

2. Okreslenie parametréw (norm) funkcjonowania organizaciji.

3. Opracowanie dokumentacji organizacji (zakres dziatania stanowisk, kart
uprawnien i obowigzkéw, schematéw powigzan funkcjonalnych i stuzbowych).

Weryfikacje zaproponowanych rozwigzan struktury wybranych lub wszystkich
komoérek organizacji.

Weryfikacja (rys. 20) rozwigzan projektowych pozwoli wyeliminowac ewentu-
alne usterki jeszcze przed opracowaniem projektu wdrozenia oraz wdrozenia
struktury. Btedy w projekcie, jesli nie zostang wyeliminowane w procesie weryfi-
kacji, zwiekszaja koszty wdrozenia, zwiekszajg czas obnizonej sprawnosci organi-
zacji oraz tworzg atmosfere niecheci do zmian u pracownikéw organizacji.

W przypadku dowddztwa dywizji weryfikacji prawidtowosci ksztattu struktur
wybranych lub wszystkich komoérek organizacyjnych mozna dokona¢ w czasie
¢wiczen dowddczo-sztabowych. Oceny rozwigzan projektowych dokonaliby wiec
praktycy, dzielac sie spostrzezeniami w trakcie wywiaddw ustnych lub wywiadu
pisemnego. Oceny te podlegatyby analizie zespotu projektowego, dokonujacego
nastepnie ewentualnych poprawek w projekcie.

V. Opracowanie zatozeri wdrozeniowych - opracowanie projektu wdraza-
nia struktury organizacyjnej.

2.8.2. Diagnoza struktury organizacyjnej

Celem diagnozy struktury organizacyjnej jest ustalenie istniejgcych bieddw
strukturalnych oraz wykrycie ich przyczyn. Bez rzetelnej i trafnej diagnozy dosko-
nalenie lub projektowanie nowej struktury istniejacej organizacji nie przyniesie
pozadanych zatozonych rezultatdw. Diagnoza moze byé nastawiona na: wyniki
funkcjonowania organizacji (stopien realizacji celéw), funkcjonowanie organizacji
(w tym prawidtowos$¢ struktur) lub tez wyniki i funkcjonowanie jednoczes$nie.

Metodyka diagnozy samej struktury, jak podaje A. Nalepka', polega na:

- rozpoznaniu zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania orga-
nizacji i czynnikow ksztattujgcych dotychczasowe rozwig*nia strukturalne.

" A. Nalepka, Diagnoza struktury organizacyjnej, [w:] Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 150.
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Rys. 20. Algorytm weryfikacji projektu struktury organizacyjnej

-ocenie doboru i uporzadkowania elementéw systemu oraz zachodzgcych
miedzy nimi zaleznosci, z punktu widzenia sprawnos$ci kierowania organizacja,
- wykrywania btedéw strukturalnych i wyjasnianiu ich przyczyn.
Wspomniany autor, za J. Dziadoniem, szczeg6towa metodyke diagnozy przed-
stawia nastepujgco’:
1) okreslenie celu, przedmiotu i zakresu badania,
2) wstepna identyfikacja przedmiotu i konkretyzacja metody badania,
3) sformutowanie kryteridw oceny diagnostycznej,

4) opracowanie wzorcOw oceny oraz zasad pomiaru i oceny,
5) identyfikacja i analiza stanu faktycznego i wyprowadzenie ustalerr diagno-

stycznych,
6) weryfikacja i interpretacja ustalen diagnostycznych,

7) synteza wynikéw badan szczegdétowych.

' Tamze, s. 152.
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Szczegbtowym przedmiotem takiej diagnozy powinny byg¢;

- prawidtowos$¢ klasyfikacji celow i zadan,

skuteczno$¢ osiggania celu przez organizacje,

przystosowanie organizacji do otoczenia,

prawidtowos¢ uksztattowania stanowisk organizacyjnych,
prawidtowos¢ grupowania stanowisk w komorki ijednostki,
prawidtowos¢ ustalenia zaleznos$ci funkcjonalnych,
prawidtowos¢ ustalenia zaleznosci hierarchicznych,
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych,

wystarczalnos$¢ i prawidtowo$¢ formalizacji struktury organizacji.

Informacje o poprawnosci struktury organizacyjnej mozna uzyskaé¢ drogg po-
réwnan z innymi dobrze funkcjonujgcymi organizacjami, poréwnan ze wzorco-
wym modelem, droga obserwacji, wywiadu z pracownikami, wywiadu z zewnetrz-
nymi ekspertami itp. Mozliwe niedomagania struktury organizacji sg nastepujace:

-zgrupowanie w poszczeg6lnych pionach organizacyjnych lub komédrkach
zbyt zréznicowanych zadan,

- rozcztonkowanie stanowisk spetniajgcych podobne zadania,

- zbytnia centralizacja kompetencji decyzyjnych,

- zbyt niski stopien formalizacji podstawowych przebiegéw organizacyjnych,

- niedoskonato$¢ procedur utrzymywania kontaktéw z jednostkami nadrzed-
nymi i wykonawczymi,

- przeciazenie zadaniami stanowisk i komorek organizacyjnych,

- braki w koordynacji funkcjonowania komérek organizacyjnych,

- wystepowanie zbednych stanowisk kierowniczych,

- dezaktualizacja regulaminu pracy komérek organizacyjnych.

2.8.3. Ksztaltowanie struktury organizacyjnej

Idee tworzenia struktury organizacyjnej przedstawiono na rysunku 21. Dodat-
kowo zobrazowano réwniez projektowanie procesu pracy, czyli uwzgledniono
dynamiczny kontekst struktury .

W efekcie ksztattowania struktury powstaje struktura smukta lub ptaska, scen-
tralizowana lub zdecentralizowana, sformalizowana lub niesformalizowana, prosta
lub ztozona, liniowa, liniowo-sztabowa lub funkcjonalna, czy wreszcie jedna
z nowoczesnych struktur elastycznych. Szerzej problematyke klasyfikacji i opisu
struktur przedstawiajg np. A. Sobczak czy K. Zimniewicz".

* W praktyce projektowej organizacji trudno oddzieli¢ projektowanie struktury statycznej od
struktury dynamicznej, gdyz dziatania te przeplatajg sie wzajemnie.

A Sobczak, Struktury organizacyjne, [w:] Zarzadzanie..., red. K. Kozminski, W. Piotrowski, wyd.
cyt., s. 376-377; K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, Warszawa-Poznan 1984, s. 49-56.
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Zr6dto: T. Majewski, Etapy projektcwania struktur organizacyjnych, [w;] J. Wolejszo, Determinanty..., wyd. cyt., cz. 1L

Transformacja dowodztwa zwigzku taktycznego na stcmowisko dowodzenia, AON, Warszawa 2001, s. 21.
Rys. 21. Idea tworzenia struktury organizacyjnej
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Formutowanie celéw dziatania organizacji

Cel funkcjonowania organizacji powinien byé podstawa projektu struktury or-
ganizacyjnej. Sformutowanie celu gtéwnego i na tej podstawie celéw czastkowych
pozwala na racjonalne ustalenie parametrdow struktury, co zabezpiecza przed rozra-
staniem sie organizacji. Cele czastkowe pozwalajg wyodrebni¢ zadania pozwalaja-
ce osiggnac te cele oraz ustali¢ czynnosci, jesli istnieje taka potrzeba, zwigzane
z okre$lonymi zadaniami.

Biorac pod uwage kryterium udatnosci funkcjonowania instytucji, wyrdznia sie
cele gtéwne i uboczne.

Cel gtéwny (cele gtéwne) jest to podstawowy motyw dziatania, ktory réwno-
czednie uzasadnia potrzebe utworzenia instytucji. Cele uboczne sg osiagane zwykle
przy okazji dochodzenia do celu gtdwnego, ale dla ich wytgcznej realizacji instytu-
cja nie powstataby.

Ze wzgledu na kryterium hierarchii wyrdznia sie cele koricowe i cele posred-
nie. Cele posrednie sg tylko Srodkami do osiggniecia celu koncowego. Klasyfikujac
cele instytucji wedblug stosunku czesci do catosci, nalezy okresli¢ najpierw cel
og6lny syntetyzujacy catos¢ dziatar organizacji. Taka klasyfikacja celow umozli-
wia przedstawienie catej struktury celéw funkcjonowania organizacji (rys. 22).

Niezaleznie od tego, czy podziat celéw bedzie doprowadzony do zadan prze-
znaczonych do (wykonania) dla jednego cztowieka, czy zatrzymany na pewnym
tylko stopniu uszczegétowienia dzielonych celéw, w nastepnym etapie procesu
organizowania dokonuje sie podziatu dziatania catociowego na czesciowe zakresy
dziatan. W istocie rzeczy bowiem zawsze do jakiego$ wczesniej ustalonego celu
czastkowego jest przypisany okreslony rodzaj i zakres dziatania potrzebny do osia-
gniecia tego celu.
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Nawet jesli podziat celéw catosciowych nie zostanie konsekwentnie doprowa-
dzony do konca, to w etapie wyznaczania rodzajow i zakreséw dziatah powinno
nastapi¢ dalsze ich uszczeg6towienie, koriczace sie wyznaczeniem rodzajéw i za-
kresow dziatan (zadan) dlajednego cztowieka.

Istnieje kilka kryteriow, wedtug ktérych dokonuje sie podziatu celu gtéwnego.
Sato:

- kryterium czynnosci,

- kryterium przedmiotu (obiektu),
kryterium $rodkdw pracy,
kryterium rang,
kryterium faz.

Mozna tez dokonaé podziatu celéw na zadania pierwotne i wtorne’.

Ksztattowanie strukturyfunkcjonalnej

Projektowanie stanowiska pracy

Projektowanie stanowiska pracy polega na:

- okresleniu zadan i wynikajacych z nich obowigzkéw pracownika,

- ustaleniu uprawnief stuzacych do wykonywania zadan i obowigzkéw oraz
potrzebnego do tego wyposazenia,

- wyznaczenia zakresu odpowiedzialnosci.

Po dokonaniu podziatu celu gtéwnego na cele czastkowe i zadania, nastepuje
proces przyporzadkowania zadan kolejnym stanowiskom pracy, polegajacy na
ustaleniu liczby zadan lub czynnosci wykonywanych przez jednego pracownika.
Zadania, uprawnienia i przypisany im zakres odpowiedzialno$ci tworzg zasadnicza
konstrukcje stanowiska pracy, a ich adekwatno$¢ nalezy traktowac jako funda-
mentalng zasade.

Grupowanie stanowiskpracy

Otrzymany zbio6r stanowisk pracy wymaga grupowania w komorki oraz ich
rozmieszczenia w okreslonym uktadzie hierarchicznym. Tworzenie komoérek orga-
nizacyjnych polega na celowym faczeniu okreslonej liczby wykonawczych stano-
wisk pracy oraz wyodrebnieniu stanowisk Kierowniczych.

W procesie scalania stanowisk w komorki organizacyjne nalezy przede
wszystkim uwzglednié kryteria™:

- identycznosci lub podobienstwa rodzaju wykonywanych funkcji oraz kwali-
fikacji wykonawcow,

-jednos$ci miejsca i czasu realizacji funkcji,

- kompleksowosci realizowanych w komdrce zadan,

- rozpietosci kierowania,

- zdolnosci koordynacji,

- ekonomicznosci.

Wiecej zob. K. Zimniewicz, Nauka..., wyd. cyt., s. 45-47.
Wiecej zob. Doskonalenie..., red. A. Stabryfa, wyd. cyt., s. 37-39.
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Nalezy zaznaczy¢, iz w komorce organizacyjnej powinien by¢ realizowany
petny cykl pracy umozliwiajacy rozwigzanie we wiasnym zakresie wszystkich
problemoéw zwigzanych z wykonywaniem postawionych zadan.

Ksztattowanie struktury hierarchicznej i rozpietosci kierowania

Kazda osoba i kazda komorka organizacyjna powinny podlega¢ wiadzy wyréz-
nionej osoby. Tworzy to hierarchie struktury. Przeptywajace informacje przecho-
dza wtedy przez kolejne szczeble organizacyjne. W strukturze silnie zhierarchizo-
wanej powoduje to:

- wydtuzenie czasu przeptywu informaciji,

- zwieksza prawdopodobienistwo znieksztatceri informacji.

Stad tez nalezy maksymalnie ograniczac liczbe szczebli struktury organizacyj-
nej oraz wyraznie okresla¢ wiezi hierarchiczne - kto komu podlega. W organiza-
cjach wojskowych zasada utrzymywania hierarchii nalezy do najwazniejszych.

Niezmiernie istotng czynnoscig, wptywajaca na jakos¢ funkcjonowania po-
szczegblnych komorek organizacyjnych jest prawidtowe ustalenie zasiegu i roz-
pietosci kierowania. Zasieg kierowania liczbg wszystkich pracownikéw podle-
gajacych bezposrednio i posrednio wyzszemu przetozonemu. Rozpietos¢ kierowa-
nia jest to liczba pracownikéw podlegtych przetozonemu danego szczebla. Doko-
nujac bardziej szczeg6towego podziatu dzieli si¢ ja na:

- rozpietos¢formalng - liczba pracownikow formalnie podlegtych kierownikowi,

- rozpieto$¢ potencjalng - liczba bezposrednich podwiadnych, ktérymi dany
kierownik mogtby w okreslonych warunkach skutecznie kierowac,

-rzeczywistg - liczbe o0sdb, ktérymi Kkierownik rzeczywiscie bezposrednio
i skutecznie kieruje.

Ze wzgledu na rozpietos¢ kierowania rozrdznia sie struktury plaskie i smukie,
przy czym struktury plaskie uwazane sg za sprawniejsze. Zapewniajg one: szybszy
przeptyw informacji, utatwiajg koordynacje, sprzyjaja wprowadzaniu innowacji, sg
bardziej niezawodne, zmniejszajg potrzeby reorganizacji'.

Ogot pracownikéw uczestniczacych w procesach organizacji mozna podzieli¢
na trzy grupy:

- kierownikéw,

- specjalistow,

- wykonawcow technicznych.

Specjalistami w organizacji sg ci jej uczestnicy, ktérych praca ma charakter
tworczej dziatalnosci i jest zwigzana z tworzeniem nowych rozwiazan konstruk-
cyjnych, technologicznych, organizacyjnych i ekonomiczno-finansowych. Wyko-
nawcy techniczni to ci cztonkowie organizacji, ktérzy zbierajg informacje Zrddto-
we, przekazujaje i przetwarzaja na potrzeby kierowania.

Liczba kierownikow jest pochodng liczby pionéw i komérek organizacyjnych
przewidzianych w projekcie organizacji.

' Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 295-297.
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Poszukujac najbardziej odpowiedniej metody (grup metod) ustalania rozpieto-
Sci kierowania w komdrkach dowddztwa oddziatu (zwigzku taktycznego), odrzu-
cono metody intuicyjne, zrezygnowano z metod matematycznych, uzalezniajacych
rozpietos$¢ od liczby kontaktow pomiedzy przetozonym i podwiadnymi (obliczaniu
rozpietosci stosownym wzorem matematycznym), a skupiono sie na metodach
czynnikowych’, uwzgledniajgcych wptyw wielu waznych czynnikéw na rozpietosé
kierowania. Przez czynniki nalezy rozumie¢ opis wyodrebnionych warunkéw, od
ktérych uzalezniona jest w wiekszym lub mniejszym stopniu wielko$¢ liczby bez-
posrednich podwiadnych podporzadkowanych przetozonemu, ktérymi jest on
w stanie sprawnie kierowac”. Autorzy w swoich publikacjach podajg rozng liczbe
czynnikéw”, czasem trudno mierzalnych, jednak tu poprzestanie sie na omdwieniu
sprawdzonej w praktyce metody Stieglitza*. Wybrano te metode, gdyz posiada
nastepujace zalety:

-jest prosta w uzyciu,

- ustalone czynniki moga réwniez opisywac prace pracownikdw komérek do-
wodztw wojskowych,

- zostata sprawdzona w praktycznej dziatalnosci organizacji i okazata sie przy-
datna w ograniczaniu liczby szczebli kierowania”

W metodzie tej przyjeto zatozenie, ze istnieje siedem czynnikdéw potencjalnej
rozpietosci kierowania:

1. stopien podobienstwa lub réznicy funkcji,

2. geograficzne zblizenie oséb podlegtych kierownikowi,

3. ztozonos¢ funkcji wykonywanych przez podwiadnych,

4. kwalifikacje pracownikéw, mierzone stopniem koniecznosci udzielania im
pomocy,

5. stopieft wymaganej koordynacji,

6. wielkos¢ czasu potrzebnego na planowanie,

7. aparat pomocniczy kierownika.

Stosujgc wymienione czynniki jako kryteria, dokonuje sie punktowej oceny
stanowisk kierowniczych. Suma punktéw P, zgodnie z przyjetym przelicznikiem,
decyduje o potencjalnej rozpietosci kierowania.

Kryteria opisujace stanowisko pracy w metodzie Stieglitza sg nastepujace:

1. Podobienstwo funkcji:

- identyczne - 1punkt,

- bardzo podobne, réznice jednak uchwytne - 2 punkty.

' Zob. M. Pietrusinski, Ustalenie rozpietosci kierowania w przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe
UG, Gdansk 1998, s. 35-37.

ATamze, s. 50.

NZob. tamze, s. 55.

" Tamze, s. 57-61.

A lstnieje jednak potrzeba stworzenia metody czynnikowej w petni uwzgledniajacej warunki pra-
cy kierownikdéw komorek dowddztw szczebla taktycznego. Problematyka ta wymaga jednakze pro-
wadzenia oddzielnych, dtugotrwatych prac badawczych, wykraczajacych poza zakres tematyki niniej-
szego opracowania.
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- podobne, lecz wymagajgce roznych zdolnosci lub réznego podejscia- 3 punkty,
- funkcje istotnie rozne, lecz zmierzajgce do wspdlnego celu - 4 punkty,
- funkcje catkowicie i pod kazdym wzgledem rézne - 5 punktow.

2. Geograficzne zblizenia:

- wszyscy w jednej sali - 1 punkt,

- wszyscy wjednym budynku - 3 punkty,

w réznych budynkach w obrebie jednego przedsiebiorstwa - 3 punkty,
pracownicy rozproszeni na terenie panstwa - 5 punktéw.

3. Ztozonos¢ funkciji:

- proste, powtarzalne - 2 punkty,

- zrutynizowane - 4 punkty,

bardziej skomplikowane - 6 punktow,

bardziej skomplikowane i r6znorodne - 8 punktéw,

- najbardziej skomplikowane i réznorodne - 9 punktow,

- najbardziej skomplikowane i r6znorodne - 10 punktow.

4. Kwalifikacje personelu:

- minimum wskazoéwek i kontroli - 2 punkty,

ograniczony nadzor - 6 punktow,

- periodyczna kontrola, niezbyt intensywna - 9 punktow,

- czesta, systematyczna kontrola- 12 punktow,

- czesta, Scista, systematyczna kontrola - 15 punktow.

5. Stopien wymaganych koordynacji:

- minimum wzajemnych kontaktéw - 2 punkty,

ograniczone kontakty dotyczace okre$lonej akcji - 4 punkty,

niezbyt intensywne i tatwe czynnosci koordynacyjne - 6 punktdw,
powazne, state kontakty - 8 punktéw,

- nieodzowne, rozlegte, niepowtarzalne kontakty - 10 punktéw.

6. Planowanie:

- minimum planowania - 2 punkty,

ograniczony zakres planowania - 4 punkty,

- wiekszy zakres planowania- 6 punktow,

- znaczny wysitek w zakresie planowania - 8 punktéw.

Czynnik siédmy zostat potraktowany oddzielnie ijest brany pod uwage w przy-
padku uzyskiwania przez kierownika pomocy w kierowaniu. Pomoc dla kierownika
podzielono na trzy grupy: starsi urzednicy (do$wiadczeni oficerowie) dozorujacy
poszczegblne stanowiska pracy, zastepca w petni kompetentny i asystent (pomoc-
nik kierownika). Kazda z tych grup posiada odpowiedni mnoznik M. Zespét star-
szych urzednikéw - 0,55, zastepca w petni kompetentny - 0,70, asystent - 0,95.
Liczby te przemnozone przez liczbe punktéw obcigzenia kierownika, wynikaja-
cych z obliczenia wedtug szeSciu czynnikdw rozpietosci, dajg ostateczng liczbe
punktéw obcigzenia:

P = (P1+P2+P3+P4+P5+P6) XM



Potencjalny zasieg kierowania okreslony jest tabelg dostosowang do ostatecznej
liczby punktéw. Tabele dla $rednich stopni kierowania przedstawiono ponizej.
W przypadku najnizszego szczebla kierowania liczbe pracownikéw mozna podwoic.

Tabela 1 Zamiana punktéw obcigzenia kierownika na potencjalng rozpieto$¢ kierowania

Obcigzenie kierownika w punktach Potencjalna rozpieto$¢ kierowania
(liczba pracownikow)
40-42 4-5
37-39 4-6
34-36 4-7
31-33 5-6
28-30 6-9
25-37 7-11
22-24 8-11

W przypadku zespotow (sekcji, grup) i centréw (zespotdw) osrodkdw decyzyj-
nych szczebla taktycznego (np. stanowisk dowodzenia), gdzie praca wykonywana
w warunkach stresu wojennego ma charakter koncepcyjny i dtugotrwaty, nalezy
mowic jedynie o szacowaniu rozpietosci kierowania i przede wszystkim odwotaé
sie do powyzszej metody (rys. 23). Nastepnie uzyskane liczby nalezy skonsultowac
z oficerami og6lnowojskowymi (specjalno$¢ wojska pancerne i zmechanizowane)
i specjalistami pracujacymi w odpowiednich komorkach. Ostatecznej weryfikacji
nalezy dokona¢ w czasie ¢wiczefi dowodczo-sztabowych po wdrozeniu zmiany
struktury osrodka decyzyjnego (odpowiedniego dowddztwa) szczebla taktycznego.

Projektujac struktury osrodkéw decy*jnych (dowodztw) szczebla taktyczne-
go, do oszacowania rozpietosci kierowania, jako metodami pomocniczymi, mozna
sie postuzy¢ rowniez metoda bezposrednig - obserwacjg i analiza stanowisk pracy,
oraz metodami posrednimi - szacunkowymi' (reprezentacyjng i kompresji etatow).

Metoda reprezentacji polega na wyborze sposrdd znanych jednostek organiza-
cyjnych tej, ktéra prawidtowo i terminowo wykonuje powierzone jej zadania, a jej
obsade przyjmuje za wihasciwg i reprezentatywng dla pozostatych jednostek wyko-
nujacych takie same lub podobne zadania.

Metoda kompresji etatow polega na wstepnym okresleniu liczby pracownikéw
na podstawie jednej z wczesniej omowionych metod, a nastepnie stopniowej ich
redukcji w przypadku stwierdzenia nadmiaru liczby pracownikéw w stosunku do
zadan.

* J. Skalik (red.). Projektowanie..., wyd. cyt., s. 89—90.
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Rys. 23. Postepowanie przy ustalaniu rozpietosci kierowania

Ksztattowanie stopnia centralizacji wtadzy

Centralizacja wladzy oznacza skupienie najwazniejszych uprawnieri decyzyj-
nych na szczytach hierarchii organizacyjnej. Oznacza to, iz pracownicy nizszych
szczebli posiadajg niewielkie uprawnienia do samodzielnego podejmowania decy-
zji. Natomiast decentralizacja oznacza przeniesienie, delegowanie wielu uprawnien
decyzyjnych w déQ\

Zalety i wady centralizacji i decentralizacji przedstawia np. J. Szczupaczynski®,
stad tez tu ograniczono sie do konstatacji, iz decentralizacja uprawnien w warunkach
organizacji wojskowych - szczeg6lnie w czasie dziatan wojeimych - powinna by¢
wprowadzana z ostroznoscig i tylko wtedy, gdy spetnione sg nastepujace warunki;

-rownolegle usprawniane sg mechanizmy koordynacji decyzji podejmowa-
nych na réznych szczeblach organizacji,

- kierownicy nizszych szczebli przejawiajg wystarczajgcg odpowiedzialnosé,
samodzielno$¢ i reprezentujg odpowiednio wysoki autorytet,

- istnieje klimat sprzyjajacy decentralizacji.

'J. Szczupaczynski, Anatomia..., wyd. cyt., s. 34.
ATamze, s. 34
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Forma decentralizacji wiadzy jest delegowanie uprawnien Kkierowniczych -
tymczasowo lub w odniesieniu do pewnego zakresu zadan. Dokonujac decentrali-
zacji, nalezy przestrzega¢ nastepujacych zasad:

-celowosci delegacji uprawnien,

- akceptacji delegacji przez podwiadnego,

- kontroli umiejetnosci decyzyjnych podwiadnego,

- zapewnienia dobrej komunikaciji,

-wyraznej delegacji uprawnien,

- kompletnosci delegowanych uprawnien,

- wyposazenia w $rodki i informacije,

- odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje'.

Formalizacja organizacji

Formalizacja jest uwiericzeniem procesu budowy organizacji i polega na ograni-
czeniu swobody dziatania jej cztonkow przez narzucenie im postulowanych wzorcow
zachowan”™. Wzorce te przyjmuja posta¢ réznego rodzaju ustalen, instrukcji i regula-
mindw bedacych wynikiem prac projektowych. Poniewaz nie wszystkie zachowania
cztonkoéw organizacji podlegaja formalizacji, tak ze wzgledéw czysto technicznych,
jak i racjonalnych, mozna méwié tylko o okreslonym stopniu formalizacji.

W przypadku zbyt niskiego stopnia formalizacji, czyli tzw. niedoformalizowa-
nia organizacji®, wystepuje nadmierna swoboda jej uczestnikdw wyrazajaca sie
w naduzywaniu wihadzy, uchylaniu sie od dziatan, ktdiym towarzyszg czesto spory
kompetencyjne wynikajace z niewtasciwego podziatu zadan. Nadmierny stopien
formalizacji, czyli tzw. przeformalizowanie organizacji, powoduje schematyzm
dziatan, wydtuzenie czasu realizacji zadan oraz wywotuje postawy oczekiwania na
rozwigzanie problemow przez zwierzchnikéw. Organizacja przeformalizowana jest
mato elastyczna i wywotuje przerosty administracyjne™.

Formalizacji dokonuje sie poprzez opis, tworzenie schematéw oraz tablic kom-
petencyjnych. Formalizacja opisowa - najbardziej rozpowszechniona - w organi-
zacjach cywilnych wystepuje w postaci karty stanowisk pracy, statutéw, regulami-
néw organizacyjnych i tzw. ksiegi stuzh.

Formalizacja organizacji za pomocg modeli opisowych jest stosunkowo praco-
chtonna i kosztowna, jednak zastosowany w nich zapis zapewnia trwato$¢
i doktadno$¢ interpretacji zarejestrowanych informaciji.

Tamze, s. 35-36.
NA. Stabryta (red.). Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 91.
~J. Skaiik (red.). Projektowanie..., wyd. cyt., s. 91.
*Zob. tez A. Sobczak, Struktury..., [w;] Zarzadzanie..., xtéi. K. Kozminski, W. Piotrowski wyd. cyt,
358-359.
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Projektowanie struktury mobilno-stacjonarnego
o$rodka decyzyjnego

3.1. Teoria projektowania struktur

Kazda struktura organizacyjna - jak to szczegétowo scharakteryzowano w roz-
dziale drugim - powinna spehniac takie podstawowe wymogi, jak trwatos¢ struktu-
ry, dostosowanie do otoczenia i realizacja celow.

Wsrod czynnikéw oddziatujgcych na strukture kazdej organizacji, a zatem
i strukture mobilno-stacjonarnego os$rodka decyzyjnego naleza: cele organizacji,
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne (rys. 24).

Kazda organizacja posiada otoczenie wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Otocze-

nie zewnetrzne skiada sie z dwoch warstw: otoczenia og6lnego i otoczenia celo-
wego.

Rys. 24. Grupy czynnikéw ksztattujgcych struktury organizacyjne (liniowo-sztabowe) mobiino-
-stacjonarnego o$rodka decyzyjnego (zwigzku taktycznego)
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Otoczenie wewnetrzne sg to warunki i sity dziatajace wewnatrz organizacji,
natomiast na otoczenie zewnetrzne sktada sie wszystko, co jest poza organizacjg
i co moze na nig oddziatywaé. Otoczenie zewnetrzne ogo6lne to niesprecyzowane
blizej wymiary i sity, wsérdd ktérych dziata organizacja zwigzku taktycznego
i ktore mogg mie¢ wplyw na jej dziatania. Elementy te nie muszg by¢ zwigzane
z innymi konkretnymi organizacjami. Jednak kazdy wymiar og6lnego otoczenia
zawiera warunki i wydarzenia, ktére moga na wiele waznych sposobéw oddzia-
lywaé na organizacje zwiazku taktycznego. Wplyw otoczenia og6lnego jest cze-
sto niejasny i dtugofalowy, wiekszo$¢ organizacji koncentruje sie raczej na oto-
czeniu celowym. Otoczenie zewnetrzne celowe to konkretne organizacje lub gru-
py, ktére moga mie¢ wplyw na ksztatt organizacji. Mozna wiec rozpozna¢ czyn-
niki otoczenia szczegOlnie interesujgce organizacje zwigzku taktycznego, a nie
zajmowac sie bardziej abstrakcyjnymi wymiarami otoczenia ogé6lnego.

Uwzgledniajac powyzsze, na podstawie prowadzonych badan wytypowano na-
stepujace determinanty (rys. 25), ktére powinny by¢ brane pod uwage przy pro-
jektowaniu struktury organizacyjnej mobilno-stacjonamego osrodka decyzyjnego'.

Metody zastosowane przy projektowaniu struktury organizacyjnej:

1 Metoda diagnostyczna - wyznaczajgca podejscie do projektowania - oparta
na analizie i ocenie organizacji istniejgcej i doskonaleniu jej struktury.

2. Metoda przedmiotowa (tzw. projektowanie od dotu) - wyznaczajaca we-
wnetrzny podziat zadan poszczegdlnym stanowiskom i komoérkom pracy - w tym
przypadku struktura organizacyjna jest pochodng celéw i zadan, jakie przedsiebior-
stwo ma realizowac.

3. Metoda Stieglitza - w celu ustalenia rozpigtosci kierowania.

A Analiza dokumentéw opisujacych istniejacg organizacje dowddztwa dywizji
- w celu dokonania diagnozy struktury dowdédztwa.

5. Badanie opinii ekspertow - w celu weryfikacji przyjmowanych rozwigzan
struktury.

Ponadto, projektujac strukture dowdédztwa, positkowatem sie sugestiami ofice-
row Wydziatu Wojsk Ladowych AON, przekazywanymi w czasie rozmow i wy-
wiadéw nieformalnych, oraz danymi uzyskanymi w czasie obserwacji ¢wiczen
dowddczo-sztabowych.

Ksztattujgc strukture organizacyjng mobilno-stacjonamego (zwiazku taktycz-
nego) osrodka decyzyjnego, przyjeto nastepujace kryteria:

1) podziat celéw - Kkryterium c2*nnosci,

2) gmpowanie stanowisk w komorki organizacyjne:

- identycznos¢ lub podobiernstwo rodzaju wykonywanych funkcji oraz kwalifi-
kacji wykonawcow,

-jednos$¢ miejsca i czasu realizacji funkcji,

- kompleksowos¢ realizowanych w komorce zadan,

- rozpietos¢ kierowania,

- zdolno$¢ koordynacji,

Por. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt.; W. Lidwa, Obrona..., wyd. cyt.
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ORGANIZACJA NADRZEDNA

KORPUS
STAN ZASOBOW ZADANIA
FINANSOWY CH DYWI1zJI
DOWODZTWO PRZEPISY

INSTRUKCJE :
(STANOWISKO DOWODZENIA)

ZWIAZKU TAKTYCZNEGO

ZASADY! METODY - cel

DZIALANIA I - struktura org.-funkcj.
(TAKTYKADZIALAM) « obsada personalna
- kultura
- technika
ORGANIZACJA JEIPSOSTEK
ORGANIZACJA JEDNOSTEK KONKURENCYJINYCH
WSPOLDZIALAIACYCH (PRZECIWNIK)

ORGANIZACJAJEDNOSTEK
PODLEGLYCH

O motoczenie wewnetrzne
03 - otoczenie zewnetrzne
O - otoczenie celowe

0 - otoczenie ogdlne

Rys. 25. Determinanty wplywajgce na ksztatt struktury organizacyjnej zwigzku taktycznego

3) zadanie, jakie ma realizowac dany zespét osob funkcyjnych,

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

5) wymogi okre$lane przez zasady organizacji rozmieszczenia i funkcjonowa-
nia stanowisk dowodzenia,

6) potrzeba zapewnienia ciggtosci pracy podczas 24 godzin, z uwzglednieniem
systemu dwuzmianowego,

7) wytyczne dowddcy i szefa sztabu,

8) zywotno$¢ danego systemu dowodzenia.
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z punktu widzenia kryteriéw informatycznych (skrocenie czasu i drdg obiegu
informacji, integralnosci baz danych itp.) powinno si¢ zmierza¢ do rozwarstwienia
stanowisk dowodzenia na zespoty i piony funkcjonalne, tworzone na zasadzie jed-
norodno$ci zadan taktyczno-operacyjnych, a nie rodzajow wojsk i stuzb, ktore
zadania te wykonuja.

W nawigzaniu do algorytmu (rys. 26) projektowania zostanie rozpatrzona ana-
liza struktury stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego (DZ, DKPanc). Nalezy
w tym miejscu zaznaczy¢, iz organizacja dowddztwa zwigzku taktycznego jest
wtdrna dla organizacji stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego. Dlatego
najpierw zostanie przeprowadzone projektowanie struktury organizacyjnej sta-
nowiska dowodzenia, a nastepnie jego transformacja na strukture dowddztwa
zwigzku taktycznego.

3.2. ldentyfikacja potrzeb doskonalenia struktury mobilno-stacjonamego
o$rodka decyzyjnego oraz jego funkcjonowania

Pierwszym etapem projektowania struktury organizacyjnej mobilno-stacjoname-
go osrodka decyzyjnego (stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego) jest iden-
tyfikacja potrzeb doskonalenia stmktury i funkcjonowania organizacji. Na wstepie
nalezy odpowiedzie¢ na pytania: Czy istnieje potrzeba dokonywania zmian"? Jakich
zmian nalezy dokonywaé"? Jakie sg mozliwosci dokonania zmian?

Kolejne pytania sg réwniez dos¢ istotne, chcagc bowiem rozpatrywaé proble-
matyke struktur osrodkéw decyzyjnych, nalezy rozwazy¢, do czego majg by¢ go-
towe te struktury w przysztosci. Co dzi$ i w najblizszej przysztosci moze stanowic
o charakterze ewentualnych konfliktéw? Jakie zagrozenia stanowi¢ beda o ich
powstawaniu? OdpowiedZ na takie pytania nie moze by¢ jednoznaczna, chociazby
ze wzgledu na btyskawicznie zmieniajgca sie rzeczywistosc.

Warto przypomnie¢, ze w koncu lat osiemdziesigtych wielkie kontrowersje
w gronie uczonych, szczegllnie w Stanach Zjednoczonych Ameryki Po6tnocnej,
wywart artykut Francisa Fukujamy pt. Koniec historii. O ile trzeba sie zgodzi¢
z zasadniczym nurtem krytyki generalnych zatozen tego tekstu (wydanego pdzniej
w rozszerzonej wersji w formie ksigzki), o tyle nalezy réwniez dostrzega¢ to, co
jednak wptyneto na wydarzenia w $wiecie po upadku tzw. bloku komunistycznego,
a jednoczesnie wywarto wptyw na funkcje armii oraz pewne zmiany w sztuce wo-
jennej. Otdz - jak sadze - to Fukujamie mozna przypisaé wystarczajgce w sensie
teoretycznym uzasadnienie nowych zagrozen. Zagrozenia te to:

1) nacjonalizmy regionalne,

2) fundamentalizmy religijne.

Lata dziewiecdziesigte potwierdzity przekonania Fukujamy, wskazujac jedno-
czednie, iz tak specyficznych konfliktow nie mozna korzystnie rozstrzygna¢ za
pomocg tradycyjnych metod i sposobow walki.
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Rys. 26. Algorytm projektowania struktury organizacyjnej. Etap trzeci
struktury
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Jezeli zatozy€ - a sg ku temu podstawy - ze konflikty wynikajgce z tego typu
zagrozen bedg nadal wystepowaé, to nie ulega watpliwosci, Zze nalezy zawczasu
przygotowac (zaprojektowac) odpowiednie struktury poszczeg6lnych o$rodkéw
decyzyjnych wojsk lgdowych SZ RP.

Obok powstajgcych i sukcesywnie zmieniajacych sie zagrozen na nature wojen
Z pewnoscig wptywajg przeobrazenia spoteczno-gospodarcze. Dos$¢ przekonujace
wydajg sie tu tezy Alvina i Heidi Toffleréw, iz te same mechanizmy, ktére prze-
ksztatcajg porzadek spoteczny i ekonomiczny, przeksztalcajg rowniez wojne. Nie
ma tu miejsca na dowodzenie racji autora Szoku przysztosci, Trzeciejfali oraz Woj-
ny i antywojny. Faktem jest, iz wszyscy zauwazamy, ze $wiat wchodzi w faze tzw.
fali informacyjnej. Przyktad wojny w rejonie Zatoki Perskiej Swiadczy, iz ten Kie-
runek przeobrazen staje sie dos¢ wyrazny. Jaki to ma wptyw na sztuke wojenng?
Otoz, jak sie wydaje, zasadniczy. O ile bowiem jeszcze nie tak dawno wartos¢
armii mierzono jej materialnymi aktywami, o tyle dzi§ zasadniczg kwestig staje sie
zdolno$¢ nabywania, wytwarzania, dystrybucji i stosowania wiedzy. Ewentualne
pole walki staje sie wieloaspektowo skomplikowane. Z kazdym kolejnym dniem
wida¢, jak coraz powszechniej ucielesnieniem i zrédtem wartosci staje sie wiedza,
anie tani mozdt, symbole i proste umiejetnosci. Im bardziej wzrasta ztozono$¢
walki zbrojnej jako zjawiska, tym wieksza staje sie rola wiedzy, ktéra moze za-
pewni¢ mozliwo$¢ sprawnego organizowania i prowadzenia wojen. Dlatego tez
nihilizm scjentystyczny, wynikajacy z waskiego, prymitywistycznego rozumienia
profesjonalizmu, typowy dla armii okresu industrialnego, bedzie stopniowo uste-
powat metodologizmowi poznawczemu epoki informacyjne;j.

Wsp6iczesnos¢ wraz z powstajagcymi zagrozeniami stworzyta zupetnie nowg
sytuacje, w ktdrej gtebokim przemianom ulegly funkcje armii. Wspomniane juz
nacjonalizmy regionalne i fundamentalizmy religijne, a takze globalizacja ekono-
miczna wymusity niejako koniecznos¢ zapobiegania im przez operacje wojskowe.
Operacje te, zwane czesto operacjami innymi niz wojna, operacjami pokojowymi
lub operacjami wspierania pokoju, organizowane i prowadzone przez sity miedzy-
narodowe, maja gtéwnie na celu niedopuszczanie do rozprzestrzeniania sie kon-
fliktow lub zaprowadzanie pokoju w ich rejonie. Mozna przypuszczadé, iz tego typu
dziatania bedg nastepowaty rdwniez w najblizszej przysztosci. Ich charakter
i r6znorodnos¢ wskazujg na koniecznosé systematycznej penetracji naukowej, mi-
mo tego ze zreby teorii dziatan juz powstaty. Ma to rowniez wptyw na system do-
wodzenia wojsk, a wiec oczywiscie i struktury osrodkéw decyzyjnych.

Udziat w tego typu operacjach sit polskich wskazuje na koniecznos¢ wy-
pracowania zupetnie nowych metod i technik dziatan. Wysokie wymagania stawia-
ne sg tu przede wszystkim oficerom. Konieczno$¢ przestrzegania pewnych (maja-
cych status norm miedzynarodowych) zasad, jakze czesto odmiennych od procedur
w starciach typowo zbrojnych, a takze wykonywanie zazwyczaj zupetnie nowych
zadan determinujgjednocze$nie zupetnie nowe spojrzenie na funkcje sit zbrojnych
i proces przygotowania zotnierzy do tego typu zadan.
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Konsekwencja pojawiajacych sie zagrozen jest rowniez rozwijajagcy sie terro-
ryzm. Walka z tym zjawiskiem staje sie jedng z form walki zbrojnej, a zatem i tu
nalezy wypracowaé odpowiednie techniki.

Dotychczasowe rozwazania sklaniajg do potwierdzenia tezy, iz nowa rze-
czywistos¢ wskazuje na koniecznos¢ sukcesywnego odchodzenia od rozumowania
kategoriami ,,(...) masowych, bezposrednich, wyniszczajacych walk i operacji
zwartych zgrupowan wojsk na rzecz bardziej wyrafinowanych koncepcyjnie i ela-
stycznie prowadzonych dziatarh posrednich i manewrowych”’.

Pozwalajg rowniez na sformutowanie zasadniczych tez dla przysziej natury
wojny.

Po pierwsze, sprzet i przedmiot byly wazniejsze od mysli i koncepcji. Ta rela-
cja zmienia sie diametralnie.

Po drugie, przy nieustannych, czesto radykalnych zmianach mniejsze znaczenie
zaczyna odgrywac pozycja, a znacznie wieks?® - elastycznos¢ i zdolno$¢ manewru.

Po trzecie, szybka i natychmiastowa informacja stanowi o precyzji uderzen,
wplywajgc zdecydowanie na zredukowanie kosztownych zasobdw.

Po czwarte, coraz wieksza ztozono$¢ probleméw wymaga coraz bardziej sub-
telnych form integracji i zarzadzania oraz metod i technik walki.

Po piate, zmieniajaca sie natura wojny oraz metody i techniki walki wymagajg
nowych, odpowiednich do tych zmian $rodkéw walki.

Po szoste, ztozonos$¢ problemow i nieustajgce zmiany wskazujg na konieczno$é
wszechstronnego przygotowania kadr dowddczo-sztabowych.

W aspekcie powyzszych konstatacji poszukiwanie poznawczych i metodolo-
gicznych uogolnien dla natury i teorii walki zbrojnej oraz regut generalnych dla
sztuki wojennej wydaje sie nie tylko uzasadnione - jak sadze - ale i konieczne.

Nowe warunki funkcjonowania spowodowaty konieczno$¢ przebudowy sit
zbrojnych RP stosownie do wielu wymagan przedstawianych powyzej. Nowe za-
dania stawiane przed sitami zbrojnymi oraz ich dynamiczna reorganizacja sprawi-
ty, ze jednym z priorytetowych przedmiotéw pilnych zabiegéw reformatorskich
jest system dowodzenia sitami zbrojnymi.

Integralng czeScig sktadowg tego systemu jest system dowodzenia SZ RP
(SyD SZ RP), ktory winien zapewni¢ sprawne przetozenie decyzji konstytucyjnych
wladz panstwowych na sity zbrojne RP i sprawne dowodzenie nimi w okresie za-
grozenia bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny.

Rozpatrujagc cztonkostwo Polski w Sojuszu Pdinocnoatlantyckim nalezy
stwierdzi¢, ze kazde panstwo cztonkowskie, oprécz pozostawania w strukturach
dowodzenia Sojuszu, ma narodowy system dowodzenia, wynikajacy z wiasnej
strategii, mozliwosci i potrzeb operacyjno-taktycznych.

O znaczeniu narodowych systemdéw dowodzenia $wiadczy takze posiadanie
i ciggle doskonalenie przez poszczegdlne panstwa swoich struktur dowodzenia na
wszystkich szczeblach organizacyjnych, tj. strategicznym, operacyjnym i taktycznym.

' Teoria sztuki wojennej, red. M. Krauze, B. Szulc, S. Korzeniowski, AON, Warszawa 2000,
s. 25-29.
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Koniecznos¢ takich rozwigzan determinuje przede wszystkim strategia Soju-
szu, ktdrej znaczenie opiera sie na narodowych potencjatach wydzielanych do
struktur NATO oraz obowigzku i zdolnosci panstw cztonkowskich do obrony wia-
snych terytoriw po spetnieniu zobowigzan sojuszniczych, a ponadto realna ocena
mozliwosci prowadzenia dziatah zbrojnych przez sity Sojuszu, w przypadku wojny
na szerokg skale, a takze zasady i tryb tworzenia zgrupowan uderzeniowych
w okresie poprzedzajacym przystgpienie do wojny.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz ocena dotychczasowych konfliktéw zbroj-
nych oraz przewidywania mozliwosci ich powstawania w przysztosci wskazujg, ze
w okre$lonych sytuacjach polityczno-militarnych SZ RP mogg by¢ dowodzone
wytacznie przez narodowe organa dowodzenia, do czasu zaangazowania sie Soju-
szu. Stad, na wzOr innych panstw Sojuszu oraz w imie doktryny narodowej
i strategii, niezbedne jest posiadanie narodowego systemu dowodzenia zdolnego
do efektywnego dowodzenia nie tylko sitami pozostatymi po wydzieleniu wojsk
operacyjnych do Sojuszu, ale takze catym potencjatem bojowym sit zbrojnych.
Ponadto dowodztwa narodowe beda realizowaty réwniez zadania na korzys¢ wojsk
sojuszniczych.

Analiza dokumentow i publikacji wykazata, ze elementy systemu dowodzenia
w wiekszosci sg integrowane w miejscach pracy organéw dowodzenia, jakimi sg
stanowiska dowodzenia. Rozmieszczenie organéw dowodzenia w stacjonarnych,
stacjonamo-mobilnych i mobilnych stanowiskach dowodzenia oraz realizacja przez
nie proceséw dowodzenia za pomocg $rodkéw dowodzenia powoduje, ze w wielu
publikacjach termin system dowodzenia utozsamiany jest z systemem stanowisk
dowodzenia. Poglad taki jest pewnym uproszczeniem, czy wrecz skrotem myslo-
wym. Pamietac jednak zawsze nalezy o wszystkich elementach systemu dowodze-
nia, zwtaszcza o srodkach dowodzenia, a w tym telekomunikacyjnej infrastrukturze
kraju.

Struktura systemu dowodzenia zawsze jest dostosowywana do konkretnego
szczebla organizacyjnego i konkretnego rozmieszczenia wojsk. Tworzone wiezi
odzwierciedlajg natomiast zakresy zadan i kompetencji stanéw osobowych zaanga-
zowanych w procesie dowodzenia oraz mozliwosci techniczne $rodkéw przewidy-
wanych do wykorzystywania w systemie przekazywania informacji. W zwigzku
ztym formutowane jest wymaganie, ze kazdy system dowodzenia powinien sie
charakteryzowac:

- duza odpornoscig na zaktdcanie jego funkcjonalnosci i duza odpornoscig na
fizyczne niszczenie,

- szerokim wyborem mozliwosci wspétdziatania z systemami dowodzenia in-
nych rodzajow sit zbrojnych i wojsk, systemami dowodzenia sit zbrojnych innych
panstw, a takze instytucjami i organizacjami cywilnymi,

- duzg zdolnoscia reagowania i dostosowywania procedur dowodzenia do wy-
mogow zdarzajacych sie sytuacji.
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Analiza literatury i dokumentéw normatywnych panstw NATO* wskazuje na
analogie w interpretacji systemu dowodzenia ijego elementéw przez poszczeg6lne
panstwa cztonkowskie. Jednakze mimo podobienstw dajg sie zauwazy¢ réwniez
roznice, ktére wynikajg z funkcjonowania narodowych ustalen w tym zakresie
zawartych w regulaminach i instrukcjach.

Majac na uwadze pelne cztonkostwo polskich sit zbrojnych w NATO, celowe
wydaje sie dokonanie identyfikacji struktur organizacyjno-funkcjonalnych osrod-
kéw decyzyjnych (zwigzku taktycznego).

Z przeprowadzonej analizy dokumentéw armii wojsk ladowych Wielkiej Bry-
tanii, zawierajgcych wytyczne dotyczace stanowisk dowodzenia organizowanych
na szczeblu dywizji (rys. 27 i 28), wynika, ze stanowiska dowodzenia spetniac
powinny nastepujace kryteria:

- by¢ tatwe do rozmieszczania i przemieszczania w obszarze dziatan,

- zapewniac ciggtos¢ dowodzenia,

- umozliwia¢ skuteczne potaczenie wysitku dowodcy i oficeréw sztabu.

W celu zapewnienia realizacji tych kryteriéw przewiduje sie¢ organizowanie na-
stepujacych stanowisk na szczeblu dywizji wojsk lgdowych:

1) gtéwnego (main) stanowiska dowodzenia,

2) wysunietego (forward) stanowiska dowodzenia,

3) zapasowego (alternate) stanowiska dowodzenia,

4) stanowiska typu step-up - na wszystkich szczeblach.

Gtéwne SD jest miejscem, z ktérego dowddca dywizji kieruje dziataniami gle-
bokimi i bezpo$rednimi. Ponadto monitoruje sie tam dziatania w obszarze tyto-
wym. Na stanowisku tym pracujg takze szef sztabu oraz komérki G/S-2 lub G/S-3,
G/S-4 i G/S-6 wraz z oficerami - specjalistami rodzajow wojsk.

Wysuniete SD rozumiane jest jako niewielkie, bardzo mobilne miejsce pracy,
umozliwiajace dowodcey sprawowanie dowodzenia w bezposredniej bliskosci rejo-
nu dziatan. Jego skiad ograniczony jest zwykle do wozéw dowodzenia dowddcy
oraz wozow dowodczo-sztabowych osob funkcyjnych, ktore wraz z nim bedg pra-
cowaly na tym stanowisku.

Zapasowe SD w mysl zatozen regulaminowych powinno stanowic ,,kopie”
zaréwno gtdwnego, jak i tylowego stanowiska dowodzenia. Gtownym celem jego
funkcjonowania jest zapewnienie ciggtosci dowodzenia w trakcie manewru lub
w wypadku zniszczenia GSD i TSD. Jednakze ograniczona ilos¢ $rodkéw dowo-
dzenia nie zapewnia takiej mozliwosci, pozwalajac jedynie na organizacje stano-
wisk typu step-up.

Step-up rozumiane jest jako stanowisko dowodzenia zapewniajace mozliwos¢
realizacji tylko najwazniejszych przedsiewzie¢ GSD lub TSD. W praktyce oznacza

' ATP-35(B) Land Forces Tactical Doctrine, ATP-3.2 Land Operations, APP-6 Military Sym-
bols for Land Based System, Military Agency for Standarization 1984, FM -100-5 Operations, De-
partament of the Army, Washington 1993, FM 101-5 Staff Organizations and Operations, Departa-
ment of the Army, Washington 1997.
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Rys. 27. Podstawowe elementy czesci operacyjnej stanowiska dowodzenia dywizji wojsk lado-
wych armii Wielkiej Brytanii

to, ze stanowi ono $rodek zapewniajacy ciggtos¢ dowodzenia podczas przemiesz-
czania tych stanowisk oraz zwigksza zywotnos$¢ systemu dowodzenia.

Analiza doktrynalnych ustalen dotyczacych struktury funkcjonalnej stanowisk
dowodzenia wskazuje, iz zaleca sie stosowanie jako zasady podziatu SD na czes¢
zajmujaca sie planowaniem przysztych dziatan {future plans) oraz kierujaca bieza-
cg dziatalnoscig podlegtych sit {current ops). Znajduje to potwierdzenie w praktyce
dowodzenia, o czym $wiadczg przedstawione na zatgczonych rysunkach elementy
sktadowe wybranych stanowisk dowodzenia.

Zgodnie z zasadami przyjetymi w armii amerykarskiej stanowiska dowodzenia
dzielg sie na wysuniete, gtowne, zapasowe i tytowe'. Zasadniczym ich przezna-
czeniem jest wsparcie dowodcy w procesie sprawowania dowodzenia poprzez zdo-
bywanie, przetwarzanie i przesylanie informacji.

'FM 101-5 StaffOrganization and Operations, Washington 1984, s. 8 .
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Rys. 28. Podstawowe elementy czesci operacyjnej tylowego stanowiska dowodzenia dywizji
wojsk lgdowych armii Wielkiej Brytanii

Na szczeblu dywizji organizowane sg nastepujace stanowiska dowodzenia:

1) wysuniete (taktyczne) SD {tactical commandpost),

2) gtéwne SD {main commandpost),

3) tytowe SD {rear commandpost).

Jezeli sytuacja tego wymaga, na kazdym szczeblu utworzy¢ mozna grupe do-
wodzenia {command group), a takze zapasowe stanowisko dowodzenia, w charak-
terze ktérego mozna wykorzystywaé¢ SD podwiadnych.

Dowddca znajduje sie na tym SD, z ktérego moze najlepiej spetnia¢ swojg
funkcje w danej sytuacji, tzn. na gtéwnym lub taktycznym SD'.

W sktad wysunietego stanowiska dowodzenia wchodzg elementy wydzielone
z komérek organizacyjnych sztabu, odpowiadajacych za:

- sprawy operacyjne (G/S-3),

- rozpoznanie (G/S-2),

' W. Hobe, Dowodzenie w Sitach Ladowych Stanéw Zjednoczonych na szczeblu dywizji, Woj-
skowy Przeglad Zagraniczny” 1986, nr 2.
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- wsparcie ogniowe,

- wykorzystanie wojsk inzynieryjnych,

- obrone przeciwlotnicza,

- lotnictwo wojsk ladowych,

- obrone przed bronig masowego razenia,

- koordynacje wsparcia powietrznego,

- wsparcie logistyczne.

Wysuniete SD rozmieszcza sie mozliwie blisko linii stycznosci wojsk, co przy-
bliza dowddce do podlegtych mu sit i zapewnia mozliwo$¢ szybkiej reakcji na
zachodzgce zmiany sytuacji. Wymagania stawiane wysunietemu SD to przede
wszystkim mozliwos$é czestej i szybkiej zmiany rejonu rozmieszczenia oraz za-
pewnienie ciagtej tacznosci z podlegtymi wojskami, gtdéwnym SD i z przetozonym.

Jego gtdéwne zadania w systemie dowodzenia sg nastepujace:

- nadzor nad prowadzonymi dziataniami bojowymi (przede wszystkim bezpo-
Srednimi),

- nadzér i koordynacja manewru i wsparcia ogniowego,

- koordynacja wsparcia powietrznego i obrony przeciwlotniczej.

Na gtownym stanowisku dowodzenia znajdujg sie komérki organizacyjne,
ktorych zadaniem jest zapewnienie warunkéw do realizacji wykonywanego zada-
nia i planowanie przysztych dziatan (rys. 29). Ponadto, w sytuacji gdy wysuniete
stanowisko dowodzenia nie jest organizowane, gtdwne SD spetnia wszystkie jego
weczesniej wymienione funkcje.

Organizatorem i koordynatorem pracy gtdwnego SD jest szef sztabu. Central-
nym punktem stanowiska, ogniskujgcym wszystkie jego dziatania, jest centrum
taktyczno-operacyjne.

Stanowisko to rozmieszcza sie w glebi ugrupowania, w tytlowym obszarze
dziatan danego szczebla. W dywizji jest to zwykle odlegto$¢ przekraczajgca zasieg
razenia wiekszosci artylerii przeciwnika. Niezaleznie od sytuacji, gtéwne SD musi
zawsze zapewniac tgcznos¢ z:

- wysunietymi do przodu elementami ugrupowania bojowego,

- taktycznym SD,

- przetozonym.

Podstawowe zadania gtéwnego SD sg nastepujace:

- kierowanie aktualnymi dziataniami, ze szczeg6lnym uwzglednieniem dziatar
w glebi ugrupowania przeciwnika,

- przygotowywanie informacji dla dowodcy,

- organizacja i koordynacja wsparcia ogniowego,

- przygotowywanie i przesytanie meldunkéw do przetozonego,

- koordynacja prowadzenia rozpoznania i analiza informacji rozpoznawczych
za wszelkich dostepnych zrodet,

- koordynacja dziatah zmierzajacych do ochrony obszaru tytowego,

- planowanie kolejnych dziatan.
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Rys. 29. Elementy struktury organizacyjnej czesci operacyjnej stanowiska dowodzenia dywizji
wojsk ladowych armii USA

Zapasowe stanowisko dowodzenia organizuje sie w celu zapewnienia ciggto-
$ci dowodzenia podczas przemieszczania gtéwnego SD lub w wypadku dezorgani-
zacji jego pracy w wyniku uderzen ogniowych lub radioelektronicznych. Stanowi-
sko to moze by¢ organizowane na bazie pododdziatu dowodzenia jednego z podle-
gtych pododdziatéw (oddziatdéw, zwigzkdw taktycznych).

Tytowe stanowisko dowodzenia spetnia role centrum koordynujacego dziata-
nia zwigzane z ochrong tytlowego obszaru odpowiedzialnosci oraz ze wsparciem
logistycznym prowadzonych dziatan. Pracg na nim kieruje zwykle zastepca do-
wodcy.

Typowy skifad tytowego SD obejmuije:

- komoérke G-5,

-wybrane elementy komérek G-1 i G-4,

- przedstawicieli G-6,
gtéwnego adiutanta,
prokuratora,
gtéwnego inspektora,
komorke odpowiadajaca za prowadzenie dziatan kontrwywiadowczych,
przedstawicieli grupy koordynacji wsparcia powietrznego.



Uogdlnienie wynikow identyfikacji struktury organizacyjno-funkcjonalnej sta-
nowisk dowodzenia w wojskach ladowych USA umozliwia wyciggniecie nastepu-
jacych wnioskow;

1) na szczeblu dywizji organizowane sgtrzy SD - wysuniete, gtéwne i tylowe,

2) dopuszcza sie wykorzystywanie SD podwiadnych w roli zapasowych stano-
wisk dowodzenia,

3) typowy uktad SD pozwala na wyodrebnienie (nie biorgc pod uwage sit
i Srodkow tgcznosci oraz zabezpieczenia) komorek funkcjonalnych odpowiedzial-
nych za: rozpoznanie, planowanie dziatan, kierowanie dziataniami, koordynacje
wsparcia ogniowego, koordynacje wsparcia logistycznego, w ramach ktorych pra-
cuja (stale lub doraznie - wedtug potrzeb) przedstawiciele ré6znych komorek orga-
nizacyjnych dowodztwa.

Do podobnych konkluzji prowadzi identyfikacja struktur stanowisk dowodze-
nia dywizji wojsk ladowych rozpatrywanych armii. Mato szczegdtowe ustalenia
NATO w tym zakresie powoduja, iz stanowiska te cechuje duza réznorodnosé. Jest
to szczeg6lnie widoczne w nazewnictwie ich poszczegélnych elementow sktado-
wych. Jednocze$nie dajg sie zauwazy¢ pewne analogie, wazne z punktu widzenia
wspolnego dziatania armii panstw cztonkowskich Sojuszu. Nalezg do nich:

- podziat stanowisk dowodzenia na cze$¢ zajmujaca sie dziataniami biezacymi
i czes¢ planistyczna,

-funkcjonalny charakter poszczegolnych elementéw sktadowych SD, odpo-
wiadajacych za okreslone obszary pola walki, na przyklad za kierowanie dziala-
niami, wsparcie logistyczne, wsparcie ogniowe, rozpoznanie,

- znaczna samodzielno$¢ w rozwigzywaniu probleméw w ramach wymienio-
nych elementdéw, wynikajaca z rozmieszczenia w nich przedstawicieli réznych
specjalnosci.

Prowadzona analiza dowiodta, ze narodowy charakter stosowanych rozwigzan
wystepuje najczesciej w:

-zachowaniu tradycyjnych nazw os6b funkcyjnych (np. head of service
w Wielkiej Brytanii) lub nawet specyficznych stanowisk {deputy chief of staff,
czyli oddzielny zastepca szefa sztabu do spraw G/S-1 i4 w tej samej armii),

-obowigzkach i zadaniach komoérek organizacyjnych dowddztw (wytaczenie
opieki medycznej z zakresu odpowiedzialnosci G/S-4 czy r6zne podejscie do prze-
znaczenia komérki G/S-6),

- réznych nazwach stanowisk dowodzenia oraz ich elementéw funkcjonalnych,
jak brytyjski forward command post i amerykanski tactical command post, ktore
spetniajg te same funkcje wysunietych stanowisk dowodzenia.

W Swietle przedstawionych analiz stwierdzi¢ mozna, ze normy NATO znajdujg
zastosowanie wszedzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia
dowodzenia podczas wspolnych dziatan. Stad bardzo podobne struktury organiza-
cyjne dowddztw i stanowisk dowodzenia oraz ,,przystajace” w zasadniczych mo-
mentach modele procesu dowodzenia.
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Dlatego nalezy stwierdzi¢, iz istnieje potrzeba doskonalenia polskich struktur
stanowisk dowodzenia zwigzku taktycznego, ktéra w petni zapewnitaby kompaty-
bilnos¢ we wspotdziataniu z innymi dywizjami panstw bedacych cztonkami NATO
oraz do wspotdziatania w programie ,,Partnerstwa dla Pokoju”.

3.3. Sformutowanie zadania projektowego

W czasie pokoju, kryzysu i wojny organizuje sie system dowodzenia, ktéry
stanowi uporzadkowang cato$¢ ztozong z organéw dowodzenia i $rodkow dowo-
dzenia, sprzezonych ze sobg informacyjnie i zapewniajgcych podejmowanie sto-
sownych decyzji na wszystkich poziomach organizacyjnych dowodzenia oraz
sprawng, terminowa i bezwzgledng ich realizacje. System ten powinien by¢ kom-
patybilny i interoperacyjny z systemami dowodzenia armii panstw sojuszniczych.
Powinien on zapewnic;

- zywotnos$¢ obiektéw i Srodkéw dowodzenia,

- zdolnos¢ wspotdziatania z innymi rodzajami sit zbrojnych, sitami zbrojnymi
innych panstw, urzedami i organizacjami cywilnymi,

- zdolnos¢ reagowania i dostosowania dowodzenia do wymogéw sytuacji.

Podstawowym elementem systemu dowodzenia dywizji zmechanizowanej (ka-
walerii pancernej) sg organy dowodzenia. W strukturze dowodztwa wyrdznia sie
dowddce i podlegte mu organy dowodzenia.

Whioski z analizy dokumentdw nonnatywnych w NATO’ oraz w SZ RP" doty-
czacych problematyki systemu dowodzenia wskazuja, ze przy tworzeniu struktury
organizacyjnej osrodka decyzyjnego (dowodztwa) kazdego szczebla stosuje sie
nastepujgce kryteria postepowania:

1 Na czele struktury organizacyjnej osrodka decyzyjnego (zwiazku taktyczne-
go) stoi sztab. Do jego zadan mozna miedzy innymi zaliczy¢ wspieranie dowddcy
dywizji w catym procesie dowodzenia, a wiec podczas przygotowania i prowadze-
nia dziatan taktycznych. Oprocz tego powinien on nie tylko informowa¢ dowddce
0 sytuacji, lecz takze doradza¢ mu, przygotowywac decyzje i rozkazy oraz nadzo-
rowac¢ ich wykonanie.

2. Wazna role odgrywa dobra wspotpraca miedzy dowddca dywizji ajego szta-
bem, bowiem tylko wdwczas bedzie istniato wzajemne zrozumienie. Dowddca
stawia jasno sformutowane zadania, okreéla to, co jest w nich najwazniejsze
w danym momencie, pozostawiajac S2labowi szczeg6ty problemu do rozstrzygnie-
cia. Zadaniem dowodcy jest scalenie swojej koncepcji rozegrania operacji (walki)
z fachowa wiedzg i umiejetnosciami wspdtpracownikéw oraz podlegtych dow6d-
codw i wykorzystanie w jednolitym dziataniu zmierzajgcym do osiggniecia zamie-
rzonego celu.

' Analiza objeto regulaminy: amerykarski - Field Manual FM 101-5 Staff Organization and
Operations', niemiecki - HDv 100/200 VS NfD Fiihrungsunterstiitzung im Heer.
\Za podstawe do rozwazan przyjeto Regulamin pracy organéw dowodzenia w SZ RP.
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3. Zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb funkcyjnych powinny byé
precyzyjnie okreslone i przez wszystkich przestrzegane. Zignorowanie tych regut
prowadzi zwykle do niepewnosci w dowodzeniu irozmywa odpowiedzialnos¢.
Takich zjawisk nalezy unika¢,

4. Na czele sztabu stoi szef, ktory kieruje pracg i koordynuje dziatania sztabu.
Jest on doradcg dowddcy dywizji. Gdy dowddca ijego zastepca sg nieobecni, moze
podejmowaé niezbedne decyzje.

Rozpatrywanym mobilno-stacjonarnym o$rodkiem decyzyjnym jest dywizja
zmechanizowana (kawalerii pancernej) funkcjonujaca w wojskach lagdowych SZ
RP, ktorych dowodztwa pracuja w ramach stanowisk dowodzenia. Ich dziatanie to
ciggly proces wymiany informacji (rys. 30) realizowany w poziomie (wewnatrz
autonomicznego systemu informacyjnego oraz wewnatrz systeméw peryfeiyjnych,
wspotpracujacych) oraz w pionie (sg to zadania stawiane przez przetozonych pod-
wiadnym, a takze informacje zwrotne - meldunki terminowe i doraZne, jakie
z kolei sktadajg podwitadni swoim przetozonym). Sprzezenia te majg wymiar 0so-
bistych kontaktéw os6b funkcyjnych, czasem popartych wymiang dokumentéw
oraz graficznym zobrazowaniem przekazywanej informacji z wykorzystaniem
mapy (kalki, folii), stotu plastycznego, grafiki komputerowej, lub tez kontaktu
realizowanego przy uzyciu wyspecjalizowanych urzadzen - Srodkéw tacznosci.

Wewnetrzng strukture mobilno-stacjonamego osrodka decyzyjnego (zwigzku
taktycznego) beda tworzy¢ elementy funkcjonalne wydzielane z jednej lub kilku
komérek organizacyjnych dowoédztwa. W ten sposéb powstang sekcje potaczone
w odpowiednie zespoty bedace jego zasadniczymi komponentami:

1 Zespo6t dowodzenia - spetnia funkcje planistyczng i organizacyjng w zakresie
prowadzonych dziatan. Koordynuje dziatania powstatych komponentéw SD, okre-
$la zapotrzebowanie na informacje lub dane niezbedne do podjecia decyzji przez
dowddce.

2. ZespOt wsparcia dowodzenia - spetnia funkcje wsparcia cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia w réznych relacjach i obszarach. Organizuje, zabezpiecza
i nadzoruje przeptyw oraz bezpieczeristwo informacji pomiedzy poszczegélnymi
komponentami SD i na zewnatrz SD.

3. Zespdt wsparcia dziatan - spetnia funkcje koordynatora wsparcia dziatan dla
pododdziatéw zmechanizowanych i czotgéw. Planuje i koordynuje uzycie podod-
dziatéw wsparcia brygady na rzecz sit gtdwnych.

4. ZespoOt zabezpieczenia dziatan - realizuje funkcje organizatora zabezpiecze-
nia logistycznego dziatan oraz uzupetnienia stanéw osobowych walczacych pod-
oddziatow.

Liczba poszczegdlnych komérek organizacyjnych stanowisk dowodzenia oraz
wielkos$¢ obsady personalnej sg uzaleznione od wielu determinantéw. Do zasadni-
czych nalezy zaliczy¢:



Rys. 30. Proces wymiany informacji pomiedzy stanowiskami dowodzenia wojsk ladowych SZ RP

- zadania, jakie ma realizowaé¢ dany zespdt,

- stopien przygotowania personelu operacyjnego i pomocniczego oraz wyposa-
zenia w techniczne $rodki dowodzenia,

-wymogi okreslane przez zasady organizacji rozmieszczenia, funkcjonowania
i przemieszczania stanowisk dowodzenia,

-potrzebe zapewnienia pracy przez calg dobe, z uwzglednieniem systemu
dwuzmianowego,

- biezace wytyczne i ustalenia dowdédcy (szefa sztabu).

Szczeg6towa strukture organizacyjno-funkcjonalng mobilno-stacjonamego
osrodka decyzyjnego stanowisk dowodzenia okreslajg dowddcy danego szczebla,
uwzgledniajac specyfike dziatan, zaistniatg lub proponowang sytuacje operacyjno-
-taktyczng oraz potrzebe wspotdziatania lub funkcjonowania w systemie sojuszni-
czym.

Prowadzac diagnoze organizacyjng struktur mobilno-stacjonamego osrodka
decyzyjnego (stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej), nalezy stwier-
dzié¢, iz ogolna struktura jest do przyjecia, a zmiany bedg tylko dotyczyty obsady
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personalnej tego stanowiska dowodzenia, gdyz obecnie nie spetnia ona podsta-
wowych kryteridw, przedstawionych powyzej.

Celem gtownym dziatania stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej
jest planowanie dziatan taktycznych i bezposredniego dowodzenia wojskami w dzia-
taniach biezacych. Praca bojowa prowadzona jest na nim w systemie dwuzmiano-
wym (jest to najwazniejsze kryterium przy tworzeniu struktury organizacyjnej
stanowiska dowodzenia).

3.4. Opracowanie koncepcji struktury organizacyjnej

3.4.1. Projektowanie struktury funkcjonalnej zespotu dowodzenia

W zwigzku taktycznym stanowisko dowodzenia powinno by¢ typu mobilnego
lub mobilno-stacjonamego. Oznacza to, ze jest przygotowane do rozmieszczania
w kazdych warunkach i w kazdym rejonie, z wykorzystaniem obiektéw stacjonar-
nych, a praca bojowa prowadzona jest na mobilnych i autonomicznych Srodkach
dowodczo-sztabowych. Gtdwnym celem funkcjonowania stanowiska dowodzenia
na szczeblu dywizji jest planowanie dziatan taktycznych i bezposrednie dowodze-
nie wojskami w dziataniach bojowych. Skfad stanowiska dowodzenia dywizji zme-
chanizowanej (kawalerii pancernej) zaprezentowano na rys. 31.

Zespot dowodzenia, ktéry - jak juz wspomniano - spetnia funkcje dowodzenia
dziataniami biezacymi oraz funkcje planistyczng i organizacyjng w zakresie pro-
wadzonych dziatan, skfada sie z nastepujacych sekcji:

- planowania,

- dowodzenia,

- rozpoznania.

Zadania poszczegdlnych sekcji zespotu dowodzenia zalezg od ich roli (zakresu
odpowiedzialnosci) i mogg pozostawac state (niezalezne od fazy cyklu decyzyjne-
go) lub zmieniac sie w poszczegdlnych fazach cyklu decyzyjnego.

Celem dziatania sekcji dowodzenia (SD) zespotu dowodzenia stanowiska do-
wodzenia dywizji 2unechanizowanej jest dowodzenie dziataniami biezagcymi.

Sekcja ta realizuje nastepujace zadania:

1 W trakcie ustalania potozenia; ustalenie i przedstawienie na mapie sytuacyj-
nej aktualnej sytuacji poszczegolnych elementéw ugrupowania bojowego brygady
na podstawie meldunkéw o sytuacji oraz informacji z innych dostepnych Zrddet;
jezeli od ostatniego meldunku terminowego zaszly zasadnicze zmiany w sytuacji,
to w imieniu dowddcy zadanie od podwiadnych meldunkéw doraznych; przekazy-
wanie do sekcji planowania aktualnych danych (zmian) w sytuacji poszczeg6lnych
elementdw ugrupowania bojowego dywizji; przygotowywanie meldunkéw o sytu-
acji; przedstawianie dowodcy meldunkéw do podpisania; przesyfanie w imieniu
dowodcy (poprzez zesp6t wsparcia dowodzenia) meldunkéw do przetozonego.
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Rys. 31. Komponenty struktury stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (kawalerii
pancernej)

Kierowanie dziataniami wynikajagcymi z uprzednio otrzymanego zadania, re-
agowanie na zmiany sytuacji w ramach uprawnien udzielonych przez dowddce lub
przedstawianie dowddcy propozycji rozwiazania probleméw decyzyjnych wyni-
kajacych z aktualnej sytuacji.

Zapoznanie sie z trescig otrzymanego rozkazu operacyjnego przetozonego (mi-
nimum 1 kopia, zgodnie z rozdzielnikiem zespotu informacyjnego), przede wszyst-
kim w zakresie czesci gtownej oraz aneksdw ,,Plan dziatania” i ,,Rozpoznanie”.

Przedstawienie (kierownik lub przedstawiciel sekcji dowodzenia) w trakcie in-
formowania operacyjnego informacji dotyczacych aktualnej sytuacji elementow
ugrupowania bojowego.

Zapoznanie sie z trescig zarzadzenia przygotowawczego oraz z planem pracy
dowodztwa.
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2. W trakcie oceny czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania i okre$lenia
wariantéw dziatania oraz rozwazania i poréwnania tych wariantdw - na zadanie
sekcji planowania i innych zespotéw funkcjonalnych przekazanie aktualnych in-
formacji dotyczacych sytuacji wojsk wiasnych.

3. W trakcie odprawy decyzyjnej przedstawienie (kierownik lub przedstawiciel
sekcji) informacji dotyczacych potozenia, zadania, aktualnego dziatania - przeto-
zonego, - wojsk wiasnych (BZ i BPanc) i sasiadéw (na wiasnym szczeblu dowo-
dzenia).

Zapoznanie sie z wstepnym zarzgdzeniem operacyjnym, o ile jest sporzadzane.
Po podpisaniu przez dowodce rozkazu przejecie jednej kopii dokumentu.

Naniesienie (na mape sytuacyjng zespotu) planu dziatania (aneks ,,Plan dziata-
nia” do rozkazu operacyjnego); przejecie (z sekcji planowania) kopii planu syn-
chronizacji dziatan.

4. W trakcie fazy stawiania zadan: uczestnictwo (przedstawiciel lub kierownik
sekcji dowodzenia - na polecenie szefa sztabu) w stawianiu zadan. Przedstawienie
sytuacji wojsk wiasnych innych niz te, ktérych dotycza stawiane zadania (sgsiedzi,
sity wspierajgce i wspdtdziatajace).

5. W toku kontroli sekcja dowodzenia realizuje: odbieranie meldunkéw od
podwiadnych dowddcow; przyjmowanie zarzadzer operacyjnych od przetozonego;
monitorowanie informacji pochodzacych z WSD; nanoszenie uzyskanych informa-
cji na mape sytuacyjng sekcji dowodzenia i tym samym monitorowanie sytuacji;
ciggte Sledzenie i ocena rozwoju sytuacji - poréwnywanie stanu rzeczywistego
z planem, w tym takze ciggta ocena zdolnosci bojowej podlegtych wojsk; prowa-
dzenie zestawienia sit i srodkéw dywizji; synchronizowanie dziatania jednostek
i pododdziatéw bojowych, wsparcia bojowego i zabezpieczenia logistycznego.

W ramach uprawnien okreslonych przez dowddce, podejmowanie (kierownik
zespotu) w jego imieniu decyzji co do rozwigzywania powstatych problemow;
proponowanie dowddcy sposobow rozwigzania pojawiajgcych sie probleméw de-
cyzyjnych w zakresie: rozmieszczenia sit i Srodkdw, sposobu ich uzycia, zmiany
zadan, linii rozgraniczenia oraz innych elementéw dowodzenia i koordynacji dzia-
fan, okre$lania potrzeb wzmocnienia (wsparcia) przez przetozonego.

Przygotowywanie zarzadzer operacyjnych i poprzez zesp6t wsparcia dowo-
dzenia przesytanie ich w imieniu dowddcy do podwiadnych; sprawdzanie, czy
zespot wsparcia dowodzenia otrzymat potwierdzenie otrzymania i zrozumienia
zarzadzen; identyfikowanie i przekazywanie do zespotu planowania informacji,
wymagajacych szczegdtowych analiz i kalkulacji, jesli moga one mie¢ wptyw na
przyszte dziatania; dostarczanie danych o aktualnej sytuacji do przetozonego
(przygotowanie meldunkéw), podwiadnych, sasiadéw oraz innych zespotéw SD.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczeh prowadzonych w Akademii Obrony Naro-
dowej oraz w wojskach lgdowych (,,Orion-99”, ,,Orion 2000™) na szczeblu dywizji
zmechanizowanej mozna zatozyé, ze sktad personalny sekcji dowodzenia powi-
nien by¢ nastepujacy:

- czterech specjalistow G-3,
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- specjalista G-2,

- specjalista G-1,

- specjalista G-4,

- specjalista G-6,

- specjalista G-3 ds. artylerii,

- specjalista G-3 ds. wojsk inzynieryjnych,

- specjalista G-3 ds. OPL,

- specjalista G-3 ds. OPChem,

- specjalista zespotu lotnictwa wojsk ladowych (opcjonalnie).

Nalezy zaznaczy¢, iz powyzszy skiad dotyczy jednego stanowiska dowodzenia
oraz jednej zmiany pracy.

Celem dziatania sekcji planowania (SP) zespotu dowodzenia stanowiska do-
wodzenia dywizji zmechanizowanej jest przygotowanie danych do decyzji dla
dowodcy. Gtowng funkcje sekcja planowania spetnia w trakcie planowania i sta-
wiania zadan.

Sekcja ta realizuje nastepujgce zadania: prowadzenie mapy sytuacyjnej (aktu-
alizowanej za kazdym razem, gdy zesp6t dowodzenia dokonuje aktualizacji sytu-
acji na podstawie meldunkéw sytuacyjnych, zardwno terminowych jak i doraz-
nych); przygotowanie zestawienia sit i Srodkéw, np. w formie tabel; opracowanie
kalkulacji i innych czynno$¢ zwigzanych z wykonywanym zadaniem na potrzeby
dowodcy i sekcji dowodzenia.

1 W trakcie planowania sekcja wykonuje szereg zadan, ktore szczegdtowo sg
przedstawione ponizej, przy opisie poszczegélnych czynnosci. Na wstepie nalezy
jednak zaznaczy¢, ze cze$¢ z tych zadan wykonywana jest rownolegle w trakcie
Kilku czynnosci, dlatego wskazano, w ktorym momencie SP rozpoczyna wykony-
wanie danego zadania oraz Kiedy ono sie konczy.

W trakcie informowania operacyjnego przedstawiciele SP moga miedzy inny-
mi przedstawia: otrzymane zadanie, zadanie i zamiar przetozonego, wnioski
z analizy zadania. Ponadto SP protokotuje przebieg informowania operacyjnego,
wtym miedzy innymi wnioski z analizy zadania oraz wytyczne dowddcy (szefa
sztabu) do dalszego planowania. Sekcja planowania odpowiada takze za przygoto-
wanie zarzadzenia przygotowawczego.

2. W trakcie okreslenia wariantéw dziatania wojsk wiasnych sekcja planowa-
nia przeprowadza ocene czynnikow, biorgc pod uwage przede wszystkim teren,
sity wkasne i zgodnie z wnioskami z analizy zadania, wytycznymi dowodcy, a tak-
ze oceng czynnikdw przeprowadzong w innych zespotach (np. sekcje rozpoznania
i wykonang przez niego ocengterenu) przygotowuje warianty dziatania.

3. W trakcie rozwazenie wariantow dziatania sekcja planowania uszczegétawia
warianty dziatania o nastepujgce obszary: artyleria, logistyka, oraz inne w zalezno-
sci od wytycznych dowddcy lub posiadanego czasu. Zgodnie z wytycznymi szefa
sztabu, ktéry okresla miedzy innymi technike przeprowadzenia tej czynnosci, sek-
cja planowania przygotowuje niezbedne dane (tzn. wiasne potencjaty do kazdego
z wariantow dziatania) i narzedzia do przeprowadzania rozwazenia wariantow
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dziatania, np. tabele stosunkoéw sit, tabele synchronizacji, tabele lub arkusz wnio-
skow i inne w zaleznos$ci od potrzeb. Ponadto SP protokotuje przebieg rozwazenia
wariantow dziatania.

4. W trakcie porownania wariantéw dziatania sekcja planowania, w zaleznosci
od wytycznych szefa sztabu, ktory okresla technike przeprowadzenia tej czynnosci,
przygotowuje niezbedne narzedzia do jej przeprowadzenia, np.: tabele do porow-
nania wariantdw dziatania, tabele lub arkusz wnioskéw i inne w zaleznosci od
potrzeb. SP ponadto protokotuje przebieg poréwnania wariantow dziatania.

5. Sekcja planowania, zgodnie z wytycznymi szefa sztabu, przygotowuje
i przeprowadza odprawa decyzyjng dla dowodcy, podczas ktorej wykonuje naste-
pujace zadania:

- przedstawia warianty dziatania i niezbedne wnioski zaréwno z rozwazenia,
jak i poréwnania wariantéw dziatania,

- protokotuje przebieg odprawy decyzyjnej, w tym miedzy innymi zamiar do-
waodcy oraz wytyczne dowddcy do dalszego planowania.

6. W trakcie sporzadzania planu operacji sekcja planowania, zgodnie z zamia-
rem dowddcy oraz jego wytycznymi, m.in. modyfikuje wariant dziatania (zgodnie
z decyzjg dowodcy) oraz uzupetnia rozkaz operacyjny.

7. W trakcie sporzadzania rozkazu operacyjnego sekcja planowania uzupetnia
nastepujgce punkty zasadniczej czesci RO:

- pkt 3 - zadania i wytyczne koordynujace,

- pkt 4 - zabezpieczenie logistyczne,

- pkt 5- dowodzenie itgcznosc,

- pkt 1- w zaleznosci od potrzeb.

Dotgcza aneksy przekazywane do ZP przez inne zespoty funkcjonalne SD,
uzupetnia czes¢ koncowa (aneksy i rozdzielnik), a nastepnie przedstawia zakon-
czony RO do podpisania dowddcy. Ponadto SP opracowuje plan synchronizacji.

8. Protokotuje przebieg odprawy, podczas ktérej dowddca stawia zadania,
kontynuuje - zgodnie z wytycznymi dowddcy - planowanie poszczegélnych eta-
péw rozegrania walki (np. uzycie odwodu, wyprowadzenie kontrataku), a takze
przystepuje do planowania alternatywnego.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen ustalono’, ze sekcja planowania powinna
sie sktadaC z przedstawicieli prawie wszystkich komoérek organizacyjnych do-
wodztwa dywizji. Wiodaca role odgrywaja oczywiscie oficerowie operacyjni (G-3)
i rozpoznania (G-2). Podkresli¢ nalezy, iz fizyczna obecno$¢ przedstawicieli wielu
komorek jest zbedna. Istotne jest, aby zapewniali oni doptyw wiasciwych (w tym
zadanych) informacji we wiasciwym czasie.

W skiad sekcji planowania powinni wchodzi¢ przedstawiciele nastepujacych
zespotow:

' Obsada personalna sekcji planowania, podobnie jak pozostatych sekcji stanowiska dowodzenia
dywizji zmechanizowanej, zostata ustalona na podstawie wnioskéw z ¢wicze prowadzonych w AON
iwojskach ladowych (,,Orion-99”, ,0rion-2000") na szczeblu dywizji.
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- czterech specjalistow G-3,

- specjalista G-2,

- specjalista G-1,

- specjalista G-4,

- specjalista G-6,

- specjalista G-3 ds. artylerii,

- specjalista G-3 ds. wojsk inzynieryjnych,

- specjalista G-3 ds. OPL,

- specjalista G-3 ds. OPChem,

- specjalista zespotu lotnictwa wojsk lagdowych (opcjonalnie).

Nalezy zaznaczy€, iz powyzszy skiad dotyczy jednego stanowiska dowodzenia
dywizji oraz jednej zmiany pracy.

Celem dziatania sekcji rozpoznania (SR) zespotu dowodzenia stanowiska
dowodzenia dywizji zmechanizowanej jest wykonanie rozpoznawczego przygoto-
wania pola walki. Gtéwna funkcje sekcja rozpoznania spetnia w trakcie planowa-
nia dziatan.

Sekcja ta realizuje nastepujagce zadania: zebranie, uporzadkowanie, a nastepnie
zobrazowanie danych i informacji o potozeniu i ukompletowaniu przeciwnika oraz
jego dotychczasowych dziataniach; zebranie i uporzadkowanie informacji o oto-
czeniu pota walki (teren, pogoda, warunki demograficzne itp.); okreslenie brakéw
informacyjnych, luk w wiedzy o przeciwniku i terenie; zebranie i uporzadkowanie
informacji o potozeniu i realizowanych zadaniach przez potencjat rozpoznania
wojsk wihasnych; ukierunkowanie cyklu rozpoznawczego zgodnie z zadaniami po-
stawionymi przez dowddce.

1 Podczas analizy zadania prowadzonej przez dowoédce z udziatem szefa szta-
bu, kierownika sekcji rozpoznania i sekcji planowania dokonuje sie wstepnej anali-
zy i oceny rozpoznawczej posiadanych informacji o przeciwniku oraz $rodowisku
pola watki i wskazuje luki w rozpoznaniu (wiedzy o przeciwniku). Gtéwne zadania
SR w tej fazie to: wstepna analiza i ocena posiadanych informacji o przeciwniku,
wstepna analiza i ocena posiadanych informacji o Srodowisku dziatan, wypracowa-
nie wstepnej oceny rozpoznawczej, wypracowanie wnioskéw do dalszej pracy
w procesie informacyjnego przygotowania pola watki i organizowania rozpoznania.

2. W trakcie informowania operacyjnego kierownik sekcji rozpoznania podaje
0g6lng sytuacje przeciwnika wraz ze wstepng oceng rozpoznawczg i pierwszymi
mozliwymi wariantami jego dziatania, przeciwstawiajgcymi sie wykonaniu zadania
wiasnego. Do innych zadan sekcji w tej fazie nalezy: opracowanie punktu ,,Potoze-
nie przeciwnika, jego dziatania i prawdopodobne zadanie” do zarzadzen przygoto-
wawczych; opracowanie zarzadzenia przygotowawczego dla podlegtych (przy-
dzielonych) sit i srodkéw rozpoznania.

3. W trakcie oceny czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania i okresle-
nia wariantéw dziatania wykonywane sg zasadnicze czynnosci informacyjnego
przygotowania pola walki zwigzane z oceng terenu i przeciwnika oraz wypracowa-
niem wariantéw jego dziatania. Gtéwne zadania sekcji w tej fazie to: ocena $rodo-
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wiska dziatan, ocena zagrozen, wypracowanie mozliwych wariantow dziatan prze-
ciwnika, szczegdtowe okreslenie potrzeb informacyjnych brygady, okreslenie za-
dan rozpoznawczych dla podlegtych i przydzielonych sit i Srodkdw rozpoznania.

4i Podczas rozwazania i poréwnania wariantéw' dziatania kierownik sekcji
rozpoznania (specjalista sekcji rozpoznania) referuje warianty dziatania przeciwni-
ka wedtug kolejnosci: ocena Srodowiska (teren i przeszkody terenowe, wplyw te-
renu na dziatanie przeciwnika, warunki pogodowe, wptyw pogody na dziatanie
przeciwnika, demografia, infrastruktura); ocena wojsk przeciwnika (sytuacja prze-
ciwnika; prawdopodobny cel, zamiar i zadania; warianty sposobow realizacji za-
dan; stabe i silne strony wariantu dziatania; potencjat; dziatania wykraczajace poza
wzorce i modele doktrynalne). Przedstawiajac warianty dziatan przeciwnika, kie-
rownik sekcji rozpoznania ocenia jednoczes$nie prawdopodobiernstwo zaistnienia
kazdego z nich. Podczas poréwnywania mozliwych wariantéw dziatania przeciw-
nika wazne jest przygotowanie kalkulacji ilosci sit i srodkow, ktdre przeciwnik
moze zaangazowac w walce.

5. Podczas odprawy decyzyjnej sekcja rozpoznania przedstawia najbardziej
prawdopodobny wariant dziatania przeciwnika w konkretnych warunkach hydro-
meteorologicznych, nie pomijajac wariantéw alternatywnych, a w dalszej kolejno-
$ci rowniez propozycje zabezpieczenia wariantow dziatania wasnego przez poten-
cjat rozpoznania.

6. W trakcie opracowania planu operacji (walki) oficerowie grupy informacyj-
nej sekcji rozpoznania wrysowujg ,,decyzje” (wariant dziatania) przeciwnika, daja-
cg podstawy do wykonania wzorca wsparcia decyzji. W etapie tym wykonywany
jest rowniez przez oficeréw grupy planowania i kierowania rozpoznaniem na pod-
stawie oleatu zdarzen - plan zbierania informacji (plan rozpoznania).

7. W trakcie opracowania rozkazu operacyjnego specjalisci sekcji rozpoznania
partycypujg w nastepujgcym wymiarze: opracowujg punkt 1 (sytuacja) rozkazu
operacyjnego; zasilajg w niezbedne informacje inne punkty rozkazu; opracowujg
aneks ,,Rozpoznanie” do rozkazu operacyjnego oraz niezbedne apendyksy do tego
aneksu. Podstawowe apendyksy to: ,,Wojska przeciwnika”; , Teren i warunki po-
godowe”; ,,Bezpieczenstwo” (,,Dziatania przeciwrozpoznawcze”).

8. Kierownik sekcji rozpoznania nie ma kompetencji do stawiania zadan. Moze
jednak uczestniczy¢ w tym przedsiewzieciu i wyjasnia¢ niezbedne dane ujete
w rozkazie operacyjnym, dotyczace przeciwnika, terenu, prowadzenia rozpoznania
i utrzymania bezpieczenstwa wojsk.

9. Kontrola stanowi ostatnig faze cyklu decyzyjnego. Zamyka ona jednoczes$nie
pierwszy etap cyklu rozpoznawczego (,,ukierunkowanie”). Kolejne etapy cyklu
rozpoznawczego (,,gromadzenie”, ,przetwarzanie”, ,rozpowszechnianie”) stuzg
pozyskiwaniu nowych danych o sytuacji i uaktualnianiu juz posiadanych.
W procesie dowodzenia pozwalajg wiec na biezace ustalanie potozenia. Do gtow-
nych zadan SR w tej fazie nalezeC bedzie: ciagte zbieranie, opracowywanie i roz-
powszechnianie zdobytych informacji rozpoznawczych; kontrola efektow zapla-
nowanych dziatai rozpoznawczych i ewentualne ich korygowanie, wynikajace
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z rozwoju sytuacji; terminowe skiadanie meldunkéw i zapotrzebowan na wiado-
mosci do szczebla wyzszego; biezace informowanie dowodcy o sytuacji przeciw-
nika i dziatalnosci rozpoznawczej; biezace prowadzenie dokumentacji rozpoznaw-
czej (mapa sytuacyjna, dokumenty pomocnicze, baza danych itp.).

W obsadzie personalnej sekcji rozpoznania wiodacg role odgrywajg oczywiscie
specjalisci rozpoznania (G-2). Na podstawie wnioskow z ¢wiczen’ nalezy przyjaé,
ze sktad sekcji rozpoznania powinni wchodzié:

- kierownik sekcji rozpoznania,

- grupa planowania i kierowania rozpoznaniem (4-5 specjalistow),
grupa informacyjna (2-3 specjalistow),
grupa opracowania danych o terenie i pogodzie (1-2 specjalistow),
grupa walki radiolelektronicznej (3-” specjalistow),

- grupa wywiadu i kontrwywiadu (2-3 specjalistow),

-grupa koordynacji rozpoznania (doraznie; specjalista G-3 ds. artylerii, G-3
ds. WInz, zespotu lotnictwa wojsk ladowych - 1-3 specjalistow).

Nalezy zaznaczyé, iz powyzszy sktad dotyczy jednego stanowiska dowodzenia
dywizji oraz jednej zmiany pracy.

Zesp6t dowodzenia stanowiska dowodzenia stanowi specyficzne centrum,
w ktérym pozyskuje sie, przetwarza i przesyfa informacje niezbedne dla zapewnie-
nia dowddcy dywizji mozliwosci dowodzenia podlegtymi elementami ugrupowa-
nia bojowego oraz przygotowania dziatan. Aby zapewni¢ warunki do pozyskiwania
i przesytania roznorodnych informacji, zesp6t dowodzenia musi dysponowaé sze-
regiem powigzan informacyjnych wewnatrz i na zewnatrz stanowiska dowodzenia
dywizji.

Kolejnym etapem w trakcie projektowania struktury organizacyjnej zespotu
dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji jest ustalenie wariantow struktury
organizacyjnej tego zespotu. Warianty bedga dotyczy¢ obsady personalnej poszcze-
golnych sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia.

Przedstawiony wariant (rys. 32) dotyczy jednej zmiany na gtdwnym stanowi-
sku dowodzenia, w przypadku dwo6ch zmian powyzsze dane nalezy pomnozy¢
przez dwa, a zatem: sekcja dowodzenia powinna liczy¢ 28 specjalistow, sekcja
planowania - takze 28 specjalistdw, natomiast sekcja rozpoznania - 32 (48) spe-
cjalistow. Z dalszych rozwazan i dokonanych obliczeri obsady personalnej tytowe-
go stanowiska dowodzenia wynika nastepujgca obsada personalna dwoéch stano-
wisk dowodzenia (SD i TSD) w dywizji: sekcja planowania i dowodzenia powinny
liczy¢ po 56 oséb, natomiast sekcja rozpoznania - 64 (96) osoby.

Chodzi o ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,Orion-2000") na
szczeblu dywizji.
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ZESPOt. DOWODZENIA

SEKCJA ROZPOZNANIA
13+3=16 (18 + 6 = 24)

» kierownik
«grupa planowania i koordynacji rozpoznania (4-5 specjalistow G-2)
t grupa informacyjna (2-3 specjalistow G-2)
egrupa opr. danych o terenie i pogodzie (1-2 specjalistow G-2)
egrupa walki radioelektr. (3-4 specjalistow G-2)
4grupa wywiadu i kontrwywiadu (2-3 specjalistow G-2)
4grupa koordynacji rozpoznania (3-6 specjalistow G-3 ds. artylerii
i WiInz.; lotnictwa wojsk ladowych) doraznie

Rys. 32. Obsada personalna poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia gtéwne-
go stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (jedna zmiana pracy) - wariant |

W kolejnym wariancie struktury rozpatrzymy obsade personalng zespotu do-
wodzenia, w przypadku gdy role specjalistow rodzajow wojsk w zespole planowa-
nia beda wspiera¢ specjalisci z zespotu dowodzenia (rys. 33).

Jak widac, sktad sekcji planowania jest mniejszy, mniejsza tez jest liczba spe-
cjalistdw rodzajow wojsk. Przedstawiony wariant (rys. 33) dotyczy jednej zmiany
na stanowisku dowodzenia, w przypadku dwoch zmian powyzsze dane nalezy po-
mnozy¢ przez dwa, a zatem sekcja dowodzenia powinna liczyé 28 specjalistow,
sekcja planowania - 9 specjalistow, sekcja rozpoznania - 32 (48) specjalistow.
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z dalszych rozwazan i dokonanych obliczen obsady personalnej tytowego stanowi-
ska dowodzenia wynika nastepujgca obsada personalna dwdch stanowisk dowo-
dzenia (SD i TSD) w dywizji: sekcja planowania - 18 oséb, sekcja dowodzenia -
56 osoh, natomiast sekcja rozpoznania - 64 (96) osoby.

ZESPOt. DOWODZENIA

SEKCJA SEKCJA
DOWODZENIA PLANOWANIA
(12 + 2 = 14) (8+1=9)
+ kierownik +kierownik
#czterech specjalistow G-3 »czterech specjalistow G-3
e specjalista G-2 t specjalista G-2
#specjalista G-1 #specjalista G-1
#specjalista G-6 #specjalista G-6
+specjalista G-5 (opcjonalnie) 4 specjalista G-5 (opcjonalnie)

SEKCJA ROZPOZNANIA

sspecjalista G-3 ds. artylerii — —
¢ specjalista G-3 ds. Winz. 13+3=16 (18 + 6 = 24)
+specjalista G-3 ds. OPL eKierownik

+specjalista G-3 ds. OPChem
#specjalista zespotu lotnictwa
wojsk ladowych (opcjonalnie)

i gnipa planowania i koordynacji
rozpoznania (4-5 specjalistow G-2)

¢ grupa informacyjna
(2-3 specjalistow G-2)

¢grupa opr. danych o terenie i pogodzie
(1-2 specjalistow G-2)

¢ grupa walki radioelektr.
(3-4 specjalistow G-2)

¢gmpa wywiadu i kontrwywiadu
(2-3 specjalistow G-2)

¢ grupa koordynacji rozpoznania
(3-6 specjalistow G-3 ds. artylerii
i WInz.; lotnictwa wojsk ladowych)
doraznie

Rys. 33. Obsada personalna poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia gtowne-
go stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej Qedna zmiana pracy) - wariant 1l
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w kolejnym wariancie (l11) rozpatrzymy sytuacje, gdy poszczegélne sekcje ze-
spotu dowodzenia bedg sie sktadac ze specjalistdw grupy gtdwnej dowddztwa G-2
i G-3, pozostali specjalisci beda tylko wspiera¢ dziatania poszczeg6lnych sekcji ze
swoich zespotow stanowiska dowodzenia (rys. 34).

Przedstawiony wariant (rys. 34) obrazuje obsade personalng poszczegdlnych
sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji zme-

ZESPOL. DOWODZENIA

SEKCJA SEKCJA ROZPOZNANIA
DOWODZENIA 13 +3 =16 (18 + 6 = 24)
©®)

«kierownik
»czterech specjalistéw G-3

SEKCJA
PLANOWANIA

©)

+ kierownik
¢ czterech specjalistow G-3

+specjalista G-3 ds. artylerii

t specjalista G-3 ds. Winz.

t specjalista G-3 ds. OPL

+specjalista G-3 ds. OPChem

¢ specjalista zespotu lotnictwa
wojsk lgdowych (opcjonalnie)

¢ kierownik

¢ grupa planowania i koordynacji
rozpoznania (4-5 specjalistow G-2)

+ grupa informacyjna
(2-3 specjalistéow G-2)

¢ grupa opr. danych o terenie i pogodzie
(1-2 specjalistow G-2)

+ grupa walki radioelektr.
(3-4 specjalistow G-2)

¢ grupa wywiadu i kontrwywiadu
(2-3 specjalistow G-2)

¢ grupa koordynacji rozpoznania
(3-6 specjalistow G-3 ds. artylerii
iWlinz.; lotnictwa wojsk ladowych)
doraznie

t specjalista G-1

¢ specjalista G-6

#specjalista G-5
(opcjonalnie)

Rys. 34. Obsada personalna poszczeg6lnych sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia
gtdwnego stanowiska dowodzenia dywizji (jedna zmiana pracy) - wariant I11
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chanizowanej. W tym wariancie sekcja dowodzenia liczy 5 oséb, sekcja planowa-
nia - 5 o0séh, sekcja rozpoznania - 32 (48) osoby. Z dalszych rozwazan i dokona-
nych obliczen obsady personalnej tytowego stanowiska dowodzenia wynika naste-
pujaca obsada personalna dwaéch stanowisk dowodzenia (SD i TSD) w dywizji:
sekcja planowania - 20 osob, sekcja dowodzenia - 20 os6b, natomiast sekcja roz-
poznania 64 (96) osoby.

Dokonujac analizy wariantéw dziatania pod wzgledem obsady personalnej
i poddajac je analizie rozpietosci poszczegolnych sekcji funkcjonalnych zespotu
dowodzenia przy wykorzystaniu kryteridw opisujacych stanowiska pracy przed-
stawionych przez Stieglitz', mozna przyzna¢ nastepujace punkty: podobieristwo
funkcji - 4, geograficzne zblizenia - 3, ztozonos¢ funkcji - 8, kwalifikacje perso-
nelu - 9, stopien wymaganych koordynacji - 8, planowanie - 6. Zasieg kierowania
w poszczeg6lnych sekcjach wynosi zatem 38 punktéw. Mnozac te liczbe przez
wspditczynnik zespotu starszych urzednikéw (0,55) uzyskujemy wynik 20,9 punk-
tu, co stanowi zasieg kierowania 10-14 os6b w danej sekcji.

Tabela 2. Rozpigtos¢ kierowania kierownikéw poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu
dowodzenia gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej
zmiana pracy)

Prowadzone Praktyka Wariant Wariant Wariant Przyjeto do

Sekcja Punkty 1lo$¢ osob badania  éwiczebna | I n dalszy.ch'
rozwazan
planowania 20,9 10-14 5 8* 14 9 5 14
dowodzenia 20,9 10-14 8 8* 14 14 5 14
rozpoznania 20,9 10-14 9 9 24 24 16 10

* Liczba specjalistow G-3 ds. dowodzenia operacyjnego, bez specjalistéw rodzajéw wojsk

Zwracajac uwage na kryteria przyjete przy projektowaniu struktur organizacyj-
nych poszczeg6lnych sekcji funkcjonalnych zespotu dowodzenia gtéwnego stano-
wiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej oraz prowadzone badania, nalezy
uzna¢, iz najlepszym wariantem struktury organizacyjnej tego zespotu jest wariant .

3.4.2. Projektowanie struktury funkcjonalnej zespotu wsparcia dziatan

Zespo6t wsparcia dziatann mobilno-stacjonarnego o$rodka decyzyjnego (stanowi-
ska dowodzenia zwigzku taktycznego) spetnia zasadnicze funkcje wsparcia ognio-
wego na rzecz wojsk zmechanizowanych i pancernych. Celem zespotu jest szcze-
gotowe planowanie, we wspétdziataniu z zespotem dowodzenia, uzycia sit lotnic-
twa wojsk ladowych i innych specjalistycznych elementéw ugrupowania bojowego

W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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w wymiarze lgdowo-powietrznym oraz koordynacja wysitku poszczeg6lnych ro-
dzajow wojsk na rzecz sit gtbwnych w synchronizacji z planem operacji.

W skiad zespotu wsparcia dziatan stanowiska dowodzenia zwigzku taktyczne-
go wchodza:
sekcja artylerii,
sekcja WInz,
sekcja OPL,
sekcja OPChem,
grupa dowodzenia lotnictwem taktycznym (opcjonalnie),
sekcja zarzadzania przestrzenig powietrzna.

Zadania poszczegélnych sekcji zespotu wsparcia dziatar zaleza od ich roli (za-
kresu odpowiedzialnosci) i mogg pozostawac state (niezalezne od fazy cyklu decy-
zyjnego) lub zmienia¢ sie w poszczegélnych fazach cyklu decyzyjnego.

Celem dziatania sekcji artylerii zespotu wsparcia dziatan jest planowanie
uzycia artylerii organicznej (putku artylerii) i przydzielonej (np. brygady artylerii)
oraz koordynacjajej ognia odpowiednio do decyzji i zamiaru dowodcy dywizji.

Sekcja artylerii realizuje nastepujgce zadania”

1 W trakcie ustalania potozenia: potwierdza otrzymanie nowego zadania; za-
poznaje sie z rozkazem operacyjnym korpusu, w tym zwiaszcza z aneksem
»Wsparcie ogniowe”; zbiera dane niezbedne do oceny sytuacji oraz przygotowuje
meldunek kierownika zespotu artylerii do informowania operacyjnego.

2. W trakcie planowania: wspotpracuje z sekcja planowania podczas wypraco-
wania wariantow dziatania, uczestniczy w rozwazeniu i poréwnaniu wariantow
dziatania, zbiera i opracowuje dane niezbedne dowddcy sekcji artylerii do rozwia-
zywania probleméw uzycia artylerii i przedstawienia propozycji jej uzycia dowdd-
cy, przygotowuje plan minowania zdalnego przy uzyciu artylerii, przygotowuje
plan uzycia lub podziat zadan wykonywanych nadajnikami zaktocen radiowych
w ramach wzmocnienia ogniem. Na podstawie zamiaru dziatania opracowuje plan
uzycia artylerii; opracowuje punkty dotyczace artylerii do rozkazu operacyjnego
dywizji oraz aneks ,,Wsparcie ogniowe”; koordynuje plan uzycia artylerii z dziata-
niem innych Srodkéw wsparcia ogniowego; uzgadnia uzycie rozpoznania artyleryj-
skiego z rozpoznaniem ogélnowojskowym i powietrznym; uzgadnia z zespotem
zabezpieczenia dziatan zaopatrywanie w amunicje artyleryjska, uzupetnianie strat
oraz zabezpieczenie medyczne artylerii; uzgadnia wykorzystanie przestrzeni po-
wietrznej z zespotem OPL, lotnictwa wojsk lgdowych oraz przedstawicielem lot-
nictwa taktycznego (GDL).

' Opracowano na podstawie: Koncepcji automatyzacji procesu dowodzenia na szczeblu brygady
i dywizji. Warszawa 1999; Regulamin dziatan taktycznych dywizjonu wsparcia bezposredniego. Sze-
fostwo Artylerii, Warszawa 2000; K. Czajka, Planowanie dziatan bojowych W oddziatach wojsk
rakietowych i artylerii wojsk ladowych, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 3/2000; L. Ziétkowski, Dowo-
dzenie artylerig na szczeblach taktycznych, rozprawa doktorska. Warszawa 2000; L. Z6kkowski,
Udziat dowédcy artylerii w procesie dowodzenia dowdédcy dywizji (brygady), ,,Zeszytu Naukowe
AON?” nr 2/2000, Warszawa 2000.
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3 W ramach kontroli specjalista sekcji artylerii sprawdza przed rozpoczeciem
dziatah (wsparcia ogniowego) zadania ogniowe realizowane wedtug planu ognia
putku (w okresach scentralizowanego dowodzenia artylerig dywizji); przygotowa-
nie do realizacji zadan ogniowych, w szczeg6lnosci opracowanie planu ognia dy-
wizjonu; poprawno$¢ wykazu celéw (w tym wyrywkowo poprawno$¢ numerdéw
celdw, ich wspotrzednych itp.); zgodno$¢ tabeli ognia z wykazem celéw (w tym
wyrywkowo poprawno$¢ podziatu zadar ogniowych miedzy baterie, numery ce-
16w, czas wykonania ognia, zuzycie amunicji itp.); poprawno$¢ tabeli realizacji
wsparcia ogniowego; zgodno$¢ mapy sytuacyjnej i mapy kierowania ogniem
zdanymi zawartymi w apendyksie dotyczacym uzycia artylerii dywizji; sporza-
dzenie tabeli nastaw obliczonych do strzelania dywizjonu’ (sprawdzenie wspot-
rzednych celéw do ogni planowych, wydrukéw komputerowych danych obliczo-
nych do strzelania); gotowo$¢ systemu #acznosci i zautomatyzowanego systemu
kierowania ogniem TOPAZ; gotowo$¢ sekcji wysunietych obserwatoréw
i oficerow do kierowania ogniem artylerii (poprawno$¢ pracy terminali kompute-
rowych w sieci kierowania ogniem itp.).

Na podstawie wnioskow z ¢wiczen dywizji i analizy dostepnej literatury™ propo-
nuje sie nastepujacy sktad personalny sekcji artylerii zespotu wsparcia dziatan:

- kierownik sekcji artylerii - z G-3 ds. artylerii,
koordynator wsparcia ogniowego - z G-3 ds. artylerii,
trzech specjalistow wsparcia ogniowego - z G-3 ds. artylerii,
specjalista ds. rozpoznania - z G-2,
specjalista ds. logistyki - z G-4,
specjalista naprowadzania lotnictwa.

Propozycje obsady personalnej sekcji artylerii zespotu wsparcia dziatan dywizji
przedstawit takze Leszek Ziotkowski”®. Zdaniem tego autora w jej skiad powinni
wchodzi¢:

- dowddca artylerii dywizji - dowddca putku artylerii,

- zastepca dowddcy artylerii dywizji - szef sekcji artylerii,

- starszy oficer artylerii - starszy oficer artylerii sekcji artylerii DZ,

- dwach oficeréw artylerii ds. operacyjnych - oficer artylerii sekcji artylerii DZ,

- oficer artylerii ds. planowania - oficer operacyjny S-3 sztabu pa,
oficer artylerii ds. rozpoznania - oficer S-2 sztabu pa,
oficer ds. logistyki - oficer sekcji planowania S-4 pa,
grupa operacyjna (oficer fgcznikowy) z BA (dwie osoby) - sztab pappanc lub
BA - doraznie.

' Pomimo wykorzystywania zautomatyzowanego systemu kierowania ogniem TOPAZ do ogni
planowych nastawy do strzelania oblicza sie zawczasu.

~ Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach lgdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu dywizji. Liczbe specjalistow zespotu artylerii obliczono na podstawie metody
przedstawionej przez Stieglitza - Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.

AL. Ziotkowski, Udziat dowddcy..., wyd. cyt., s. 131.
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w tym przypadku nalezy sobie tylko odpowiedzie¢ na pytanie: kto w tym cza-
sie bedzie dowodzit putkiem artylerii?

Sekcja wojsk inzynieryjnych (WInz.) zespotu wsparcia dziatan jest prze-
znaczona do planowania uzycia wojsk inzynieryjnych w celu wsparcia dziatan
pododdziatdw ogo6lnowojskowych dywizji.

Specjalisci sekcji WInz realizujg nastepujace zadania*:

1L W trakcie ustalania potozenia: zbierajg informacje o rozmieszczeniu
i ukompletowaniu pododdziatéw inzynieryjnych dywizji; ustalajg stan zapaséw
Srodkéw i materiatdw inzynieryjnych w elementach (pododdziatach) logistycz-
nych; dokonujg oceny wiasnych wojsk inzynieryjnych w celu okre$lenia ich aktu-
alnych mozliwosci wykonawczych; opracowuja informacje niezbedne do przeka-
zania na odprawie (informowaniu operacyjnym).

2. W trakcie planowania: okre$lajg cele i zadania inzynieryjne do realizacji
przez pododdziaty inzynieryjne isity wyznaczone z innych rodzajéw wojsk sto-
sownie do potrzeb wynikajgcych z przyjetego wariantu dziatania dywizji; udzielajg
porad i wyjasniers zagadnien (doradztwo) z zakresu inzynierii wojskowej; koordy-
nujg uzycie i wspolne dziatanie sit i$rodkow bedacych we wiasnej dyspozycji
i nizszych szczebli dowodzenia; projektujg ugrupowanie wojsk inzynieryjnych
(tworzenie funkcjonalnej struktury realizacyjnej); ustalajg wymagany zakres
wsparcia logistycznego pododdziatow wojsk inzynieryjnych i wyposazenia innych
rodzajow wojsk w sprzet i materiaty inzynieryjne; uzgadniajg sposoby dowodzenia
oddziatami i pododdziatami inzynieryjnymi; przygotowujg niezbedne informacje
i dokumenty na odprawy koordynacyjne i decyzyjne; opracowujg inzynieryjne
dokumenty planistyczne i dyrektywne (np. aneks inzynieryjny do rozkazu opera-
cyjnego, wstepnego zarzadzenia operacyjnego); opracowujg dokumenty i informa-
cje inzynieryjne do dokumentéw sztabu zaliczane do dokumentéw innych niz dy-
rektywne; opracowujg (nie zawsze) projekty techniczne i technologiczne wykona-
nia ztozonych obiektéw inzynierskich.

3. W trakcie stawiania zadan: kontroluja przekazanie zadan bojowych dla pod-
oddziatéw inzynieryjnych dywizji; wyjasniajg tres¢ ztozonych zadan inzynieryj-
nych; niwelujg niekorzystne sytuacje zaistniate pomiedzy oddziatami (pododdzia-
tami) wykonujacymi zadania wsparcia inzynieryjnego a oddziatami (pododdziata-
mi) wspieranymi lub dziatajacymi w ich otoczeniu.

4. W trakcie kontroli: ustalajg stan rzeczywisty (warunki, sposoby i rezultaty
realizacji zadan w poszczegdlnych etapach dziatania); ustalajg wyniki kofAcowe
realizacji zadan inzynieryjnych; pordwnujg stan rzeczywisty z zaktadanymi celami
i warunkami ich osiggania oraz wykrywajg niezgodno$ci miedzy nimi; okreslaja
przyczyny niezgodno$ci pomiedzy celem i stanem rzeczywistym; wskazujg sposo-
by usprawniania dziatan inzynieryjnych; na podstawie wynikéw kontroli opraco-
wujg meldunki o sytuacji inzynieryjnej.

 Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.
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Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen i analizy dostepnej literatury’, proponuje sie
nastepujacy sktad personalny sekcji wojsk inzynieryjnych zespotu wsparcia
dziatan:

- kierownik Winz. - z G-3 ds. Winz.,

- trzech specjalistow Winz. - z G-3 ds. Winz.

Sekcja obrony przeciwchemicznej zespotu wsparcia dziatan jest przezna-
czona do planowania uzycia wojsk chemicznych w celu wsparcia dziata oddzia-
tow ogolnowojskowych dywizji oraz przygotowania danych do oceny poszczego6l-
nych wariantéw dziatania w celu wyboru najlepszego z nich i zarekomendowania
go w trakcie odprawy decyzyjnej.

Zadania sekcji OPChem w trakcie realizacji procesu decyzyjnego sg nastepujace”:

1 W trakcie ustalania potozenia: zbieranie wszelkich dostepnych informacji
zwigzanych z uzyciem broni masowego razenia; przyjmowanie wnioskéw i propo-
zycji kierownikoéw osrodkow analizy skazen (OAS) dotyczacych sytuacji skazen;
analizowanie informacji o mozliwosciach przeciwnika w zakresie uzycia BMR;
zbieranie informacji (meldunkdw) o aktualnych skazeniach i pozarach; zbieranie
informacji (meldunkéw) o terenie i warunkach meteorologicznych; przyjmowanie
meldunkéw o stanie przygotowania wojsk do dziatan w warunkach skazen; wy-
miana informacji z sasiadami oraz organami cywilnymi w zakresie mozliwosci
wykorzystania obiektéw i urzadzeh do ochrony wojsk przed skazeniami: zbieranie
informacji o przeciwniku i skazeniach; zbieranie informacji o ukompletowaniu
wojsk w sprzet obrony przeciwchemicznej oraz stopniu wyszkolenia wojsk w za-
kresie ochrony przed skazeniami; planowanie i wprowadzanie, w porozumieniu
z lekarzem wojskowym, procedur zapewniajgcych szybkie rozpoznanie i meldo-
wanie o pierwszym uzyciu srodkéw BMR; prowadzenie ewidencji i meldowanie
o stanie napromienienia wojsk; sktadanie zapotrzebowan na informacje rozpo-
znawczg i meteorologiczna.

2. W trakcie analizy zadania: okre$lanie gtdwnego wysitku obrony przeciw-
chemicznej; okres$lanie kluczowych etapéw dziatania oraz jednostek podlegajacych
zabezpieczeniu w pierwszej kolejnosci; okreslanie zagrozonych rejondéw i trudno-
Sci, jakie moga wystapi¢ podczas realizacji zadan obrony przeciwchemicznej; ana-
lizowanie stanu sit i srodkéw obrony przeciwchemicznej; szacowanie stanu na-
promienienia pododdziatéw w aspekcie przydziatu zadan.

3. W trakcie oceny czynnikéw wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenia
wariantow dziatania: ocena skali uzycia broni jadrowej i chemicznej w toku prze-

' Analizie poddano éwiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu dywizji zmechanizowanej. Liczbe specjalistow zespotu wojsk inzynieryjnych
obliczono na podstawie metody przedstawionej przez Stieglitza - zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd.
cyt., s. 287-288.

A Qpracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt., J. Kutyla, Problemy funkcjo-
nowania sit i $rodkéw obrony przeciwchemicznej w wojskach ladowych RP, ,Zeszyty Naukowe
AON” nr 1/2000; J. Kutyla, Obrona ABC w wojskach ladowych USA na szczeblach taktycznych
i operacyjnych, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 2/2000; J. Kutyla, Obrona ABC w wojskach ladowych
armii niemieckiej, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 3/2000.
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3. W trakcie oceny czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenia
wariantéw dziatania: ocena skali uzycia broni jgdrowej i chemicznej w toku prze-
widywanych dziatan; wskazanie pododdziatdw oraz obiektéw i rejonéw najbar-
dziej zagrozonych uderzeniami bronig jadrowa i chemiczng; prowadzenie analizy
porazen spowodowanych bronigjadrowa i chemiczng oraz okreslanie potrzeb in-
formacyjnych i przekazywanie ich do sekcji rozpoznania; ocena pogody oraz da-
nych terenowych w celu okreslenia wptywu czynnikéw $rodowiskowych na moz-
liwosci i sposdb uzycia BMR; zbieranie, ocena i dystrybucja danych o uderzeniach
BMR i skazeniach; przygotowanie i dystrybucja meldunkéw BMR; przygotowy-
wanie raportow sytuacyjnych dotyczacych sytuacji skazen (SITREP); realizacja
zadah w ramach systemu ostrzegania i meldowania o skazeniach; doradztwo wraz
z lekarzem wojskowym w zakresie niskich pozioméw promieniowania oraz tok-
sycznych Srodkdw przemystowych; szacowanie stanu zuzycia wyposazenia OPChem
i zapasow; planowanie i doradztwo w zakresie wykorzystania srodkéw dymnych
oraz miotaczy ognia; okre$lanie w porozumieniu z lekarzem dopuszczalnych da-
wek promieniowania na kazdy dzien dziatan; rozpatrywanie proponowanych wa-
riantow dziatania pod katem realizacji OPChem, zadymiania i uzycia miotaczy
ognia.

4. W trakcie rozwazania i poréwnania wariantéw dziatania: dostarczanie tech-
nicznych rad i rekomendacji w zakresie srodkow ochrony przed skazeniami, kryte-
riow bezpieczenstwa wojsk, dopuszczalnego napromienienia wojsk, rozpoznania
skazen oraz zadymiania; szacowanie prawdopodobiefAstwa porazeri spowodowa-
nych $rodkami BMR oraz ich wplywu na dziatania wojsk w kazdym z proponowa-
nych wariantéw; doradztwo w zakresie $rodkdw obezwiadniajgcych; okreslanie
stabych i silnych stron poszczegélnych wariantdw dziatania w zakresie OPChem
i zadymiania; szacowanie ryzyka porazenia wiasnych wojsk po uderzeniach BMR
oraz poszukiwanie rownowagi pomiedzy zmasowaniem sit i ich rozproszeniem;
rozwazanie sposobOw ograniczania porazen spowodowanych uderzeniami BMR
i skazeniami; okre$lanie wymaganego poziomu ochrony przed skazeniami, nie-
zbednego do realizacji zadan; rekomendowanie wariantu dziatania, ktéry umozli-
wia ograniczenie porazen wiasnych wojsk i ludnosci cywilnej.

5. W trakcie odprawy decyzyjnej wystuchanie wytycznych dowddcy w zakresie
przygotowania zadan obrony przeciwchemicznej lub zadymiania.

6. W trakcie sporzadzania planu operacji i rozkazu: przygotowanie danych do
rozkazu operacyjnego dotyczacych zadan (punkt 3c) dla jednostek OPChem; przy-
gotowanie aneksu OPChem do rozkazu operacyjnego; nanoszenie na plan operacji
niezbednych danych o aktualnych skazeniach oraz realizacji zadan OPChem i za-
dymianiu; koordynacja dziatan wszystkich zespotéw podczas planowania dziatan
w warunkach uderzen BMR.

7. W ramach kontroli: planowanie, nadzér i koordynacja likwidacji skazen;
wspotpraca z lekarzem wojskowym w zakresie wymagar zdrowotnych podczas
dziatan w terenach skazonych; koordynowanie rozpoznania skazeh; nadzér nad
konstruowaniem schronéw ochronnych przed $rodkami BMR; analiza meldunkdw
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od elementéw systemu rozpoznania skazen i zakazen; prowadzenie kontroli spe-
cjalistycznych w podlegtych pododdziatach w celu okreSlenia poziomu ochrony
przed skazeniami i stanu przygotowania do realizacji przedsiewzie¢ obrony prze-
ciwchemicznej.

Prowadzac rozwazania obsady personalnej powyzszej na podstawie wnioskow
z éwiczen i analizy dostepnej literatury ustalono, ze sekcja OPChem zespotu
wsparcia dziatan powinna sie sktada¢ z nastepujacych przedstawicieli’:

- kierownika sekcji OPChem - z G-3 ds. OPChem.,

- dwach specjalistow OPChem - z G-3 ds. OPChem.

Celem dziatania sekcji OPL jest przygotowanie danych do wsparcia decyzji
dowodcy. Sekcja ta jest przeznaczona do dowodzenia taktycznego wojskami OPL
DZ oraz zarzadzania przestrzenig powietrzna.

Podstawowe zadania sekcji OPL realizowane w zespole wsparcia dziatan to:
ocena sytuacji przeciwlotniczej; doradzanie dowddcy i oficerom G-3 ds. dowodzenia
i planowania we wszystkich kwestiach OPL oraz zarzgdzania przestrzenig po-
wietrzng; doradzanie oficerom G-3 w okre$laniu mozliwosci oraz sposobéw wzmoc-
nienia systemu OPL dywizji przez inne rodzaje wojsk (uzycie do walki ze SNP broni
niespecjalistycznej); skladanie standardowych zapotrzebowan na $rodki kontroli
przestrzeni powietrznej; czynny udziat w planowaniu i realizacji zadan zwigzanych
z zarzadzaniem przestrzenig powietrzng w rejonie odpowiedzialno$ci; opracowanie
aneksu do zarzadzania przestrzenig powietrzng; czynny udziat w koordynacji zwig-
zanej z nadawaniem stopnia swobody kontroli uzbrojenia (WCS) z sekcjg artylerii
(FSE), oficerem tacznikowym lotnictwa (ALO), oficerem G-2 oraz oficerem lot-
nictwa wojsk lagdowych (AAVNE); informowanie podlegtych pododdziatow OPL
0 dziataniach jednostek rakiet sit powietrznych (SAM); informowanie o dziata-
niach naziemnych systemow OP sit powietrznych (GBAT - Graund Base Air De-
fence)\ okre$lanie warunkdw uzycia pododdziatow przeciwlotniczych i prezento-
wanie ich oficerom G-3 ds. planowania; okre$lenie mozliwosci podlegtych sit
OPL; racjonalny przydziat wzmocnienia pododdziatami OPL jednostek innych
rodzajow wojsk oraz okreslenie miedzy nimi relacji dowodzenia; okreslenie 2*sad
oraz sposobéw koordynacji dziatan OPL z przetozonym, sasiadami; okreslenie
sposobéw koordynacji z ostanianymi obiektami w dywizji; terminowe przygoto-
wanie czesci przeciwlotniczej planéw i rozkazéw operacyjnych; nadzorowanie
limitu zuzycia i planowanie uzupetnienia rakiet i amunicji przeciwlotniczej; nadzo-
rowanie przedsiewzie¢ maskowania i kamuflazu; opracowanie punktu do rozkazu

operacyjnego dotyczacego uzycia oddziatow plot dywizji oraz wykonanie aneksu
OPL.

" Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach lgdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu dywizji zmechanizowanej. Liczbe specjalistdw zespotu OPL obliczono na pod-
stawie metody przedstawionej przez Stieglitz. Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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Na podstawie wnioskdéw z ¢wiczen i analizy dostepnej literatury ustalono, ze
sekcja OPL zespolu wsparcia dziatan, powinna sie sktadaé z nastepujacych
przedstawicieli’;

- kierownika sekcji OPL - z G-3 ds. OPL,

- dwdch specjalistow OPL - z G-3 ds. OPL.

Sekcja lotnictwa wojsk ladowych (LWL) zespotu wsparcia dziatan jest
przeznaczona do planowania dziatan lotnictwa w celu wsparcia dziatan oddziatow
ogdblnowojskowych dywizji.

Do zadanh sekcji lotnictwa wojsk ladowych w trakcie realizacji procesu decy-
zyjnego nalezy”:

1 W trakcie ustalania potozenia: ocena potozenia przeciwnika, prawdopodob-
ne jego dziatania i mozliwosci bojowe, ze szczegdlnym uwzglednieniem LWL
i OPL przeciwnika; uaktualnianie informacji o potozeniu i mozliwosciach bojo-
wych jednostek LWL dziatajagcych na korzy$é dywizji; zebranie danych dotycza-
cych mozliwych do wykorzystania lagdowisk oraz Srodkéw zabezpieczenia logi-
stycznego na nich; uaktualnianie i precyzowanie informacji na temat warunkéw
atmosferycznych oraz uksztattowania i pokrycia terenu w rejonie dziatan.

2. W trakcie analizy zadania: ocena miejsca i roli przydzielonych sit (wysitku)
w realizacji zadania przetozonego; szczegétowe rozwazenie wptywu dziatan prze-
tozonego (LWL) i sasiadéw (LWL) na realizacje zadan w dziataniach bojowych
dywizji.

3. W trakcie oceny czynnikéw majacych wpltyw na wykonanie zadania i okre-
$lania wariantow dziatania: ocena charakteru zwalczanych przez LWLad sit i $rod-
kéw lub obiektéw oraz ich mozliwe dziatania; ocena mozliwo$ci wsparcia i zabez-
pieczenia dziatann LWLad przez inne rodzaje wojsk w pasie dziatania dywizji; oce-
na wptywu warunkow atmosferycznych i terenu na wykonanie zadania przez LWL
okreslenie mozliwych wariantow uzycia LWL komplementarne w stosunku do
wariantow dziatania dywizji.

4. W trakcie rozwazania wariantéw dziatania: ocena wptywu analizowanych
weczesniej czynnikéw na realizacje wypracowanych wariantow dziatania.

5 W trakcie poréwnania wariantéw dziatania: na podstawie okreslonych
wczedniej kryteridow spojnych z tymi przyjetymi w dywizji analiza mozliwych
skutkow realizacji poszczego6lnych wariantow dziatania.

6. W trakcie sporzadzania planu operacji: wypracowanie elementéw decyzyj-
nych uzycia LWL na korzy$¢ dywizji; ustalenie zakresu i sposobdw koordynacji
dziatah LWL z WRIA, WOPL, WInz. i lotnictwem taktycznym w trakcie realizacji
zadan; okreslenie potrzeb w zakresie zmian w wykorzystywanych $rodkach proce-
duralnej kontroli przestrzeni powietrznej i przekazanie zapotrzebowania do dywi-
zyjnego elementu zespotu zarzadzania przestrzenig powietrzna.

" Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach lagdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000™) na szczeblu dywizji zmechanizowanej. Liczbe specjalistow zespotu OPL obliczono na pod-
stawie metody przedstawionej przez Stieglitza. Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.

A Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.
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7. W trakcie sporzadzania rozkazu operacyjnego: przygotowanie danych do
rozkazu dotyczacych uzycia LWL, sprawdzenie poprawnosci zapisu danych doty-
czacych uzycia LWL.

8. W czasie kontroli realizacji zadan: monitorowanie realizacji zadan przez
wydzielony wysitek (lub sity) LWL na korzy$¢ dywizji; monitorowanie realizacji
ustalen koordynacyjnych z pododdziatami i oddziatami WRIiA, OPL, Winz dywizji
i lotnictwem taktycznymi; informowanie dowddcy dywizji, organéw dowodzenia
LWL szczebla nadrzednego o rezultatach dziatari LWL na korzy$¢ dywizji.

Na podstawie wnioskow z ¢wiczen i analizy dostepnej literatury, ustalono, ze
sekcja lotnictwa wojsk ladowych zespotu wsparcia dziatan powinna sie skfadaé
z nastepujacych przedstawicieli*:

- kierownika sekcji lotnictwa wojsk lagdowych,

- dwoch specjalistéw ds. LWL.

Na szczeblu dywizji wystepujg taktyczne zespoty kontroli obszaru po-
wietrznego (TZKOP), w ktérych sktad wchodzg oficerowie tacznikowi lotnictwa
oraz oficerowie naprowadzania lotnictwa wraz z niezbednym personelem, i dyspo-
nujacy sprzetem zabezpieczenia i Srodkami tacznosci.

Zespoty te sg odpowiedzialne za™: fachowg pomoc dowodcy dywizji w zakresie
koordynacji i integracji wsparcia ogniowego ze wsparciem lotniczym; koordynacje
zadania wsparcia dywizji zgodnie z obowiazujacymi ustaleniami rozkazéw o kon-
troli przestrzeni powietrznej (ACO); monitorowanie sieci wzywania lotnictwa tak-
tycznego (Tactical Air Request Net - TARN); dostarczanie informacji o pogodzie
w rejonie rubiezy stycznosci bojowej wojsk; przyjmowanie dowodzenia samolota-
mi wykonujacymi zadania w ramach wsparcia od okreslonych rubiezy (z wyzna-
czonych stref wyczekiwania) i naprowadzanie ich, jesli to konieczne, na obiekty
uderzeh zwalczane w ramach bezposredniego wsparcia lotniczego (CAS).

Do szczegdétowych zadan oficera tgcznikowego lotnictwa (ALO) wchodzacego
w sktad zespotu kontroli obszaru powietrznego nalezy: dorad2*nie i fachowa po-
moc dowddcy ladowemu we wszystkich sprawach zwigzanych z dziataniami
w ramach ofensywnego wsparcia lotniczego; udziat w koordynacji ognia sit lgdo-
wych z dziataniami lotnictwa; przyjmowanie, koordynowanie i przekazywanie
informacji z os$rodka koordynacji dziatan powietrznych (AOCC) dotyczacych cza-
su i miejsca przelotow i uderzen lotnictwa taktycznego; nadzér nad dziataniami
podlegtej grupy kierowania lotnictwem taktycznym; koordynowanie wykorzystania
przestrzeni powietrznej z wiasciwymi organami kontroli przestrzeni powietrznej;
wspotpraca z dowddca dywizji w planowaniu, organizowaniu i prowadzeniu walki
radioelektronicznej i obezwtadnianiu srodkéw przeciwlotniczych.

' Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach lgdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu dywizji zmechanizowanej. Liczbe specjalistow zespotu LWL obliczono na pod-
stawie metody przedstawionej przez Stieglitza. Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.

A S. Zajas; J. Nowak; E. Cieslak; J. Gruszczynski, Wybrane aspekty doktryny sit powietrznych
NATO, AON, Warszawa 1997.
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Oficer naprowadzania lotnictwa (FAC) jest przydzielony do pierwszorzuto-
wych pododdziatéw i kieruje dziataniami samolotéw (Smigtowcow) wykonujacych
uderzenia w ramach bezpos$redniego wsparcia lotniczego.

Do jego zadan nalezy: udzielanie fachowej pomocy i doradzanie dowdédcy dy-
wizji w sprawach zwigzanych z wsparciem lotniczym; koordynacja dziatan napro-
wadzanych samolotéw z dziataniami dywizji; wspétudziat w organizacji, identyfi-
kacji (oznaczeniu) potozenia przedniego skraju wojsk wiasnych; naprowadzanie
samolotdw na obiekty uderzen; przekazywanie informacji odbieranych z naprowa-
dzanego samolotu (jesli zachodzi taka potrzeba); meldowanie o rezultatach uderzen
wykonywanych przez samoloty (Smigtowce); meldowanie o pogodzie w rejonie
rubiezy stycznosci bojowej wojsk; koordynowanie dziatan podlegtych specjali-
stow, np. operatoréw pods$wietlaczy laserowych.

Skiad zespotu kontroli obszaru powietrznego mogtby sie przedstawia¢ naste-
pujaco:

- kierownik;

- dwdch specjalistow lotnictwa sit powietrznych.

Dowodca dywizji zmechanizowanej jest odpowiedzialny za tworzenie i wpro-
wadzenie w zycie, w przydzielonym mu obszarze odpowiedzialnosci, systemu
zarzadzania przestrzenia, ktérym Kkieruje sekcja zarzadzania przestrzenig po-
wietrzng (ZPPow).

Do zadan tej sekcji nalezy™: utatwienie realizacji decyzji dowddcy; zapewnie-
nie terminowej i dokladnej informacji dowddcy i podlegtym jednostkom; przewi-
dywanie wymagan i zapewnienie oceny sytuacji; okre$lanie réznych wariantéw
dziatan i rekomendowanie dowodcy tego, ktéry zapewni osiggniecie celu; przygo-
towanie planow i rozkazu; integrowanie i wprowadzenie wytycznych do zarzadza-
nia przestrzenia; Sledzenie dziatan uzytkownikéw przestrzeni: $ledzenie meldun-
kéw z rozpoznania; rozpowszechnianie informacji o nieplanowym, znacznym wy-
korzystaniu przestrzeni; informowanie uzytkownikéw przestrzeni o utracie tgczno-
§ci z ktédrymkolwiek uzytkownikiem; identyfikowanie i korelowanie sytuacji wpty-
wajgcych na uzycie przestrzeni w nieplanowych wypadkach; analiza uzycia prze-
strzeni na mapie sytuacyjnej, okreslenie i rozwigzanie konfliktéw; w prioryteto-
wych misjach lotniczych rekomendowanie przesuniecia lub wstrzymania ognia;
rozpowszechnianie informacji wptywajacej na dziatania uzytkownikéw przestrzeni
0 srodkach kontroli, WCS i broni masowego razenia; przeglad (ocena) natychmia-
stowych zapotrzebowan sit ladowych na wykorzystanie przestrzeni w celu identy-
fikowania konfliktow z biezacymi dziataniami; tworzenie i rekomendowanie alter-
natywnych sposobow dziatania; rozw6j i utrzymanie wykorzystania przestrzeni
oraz prowadzenie oleatu sytuacyjnego; zidentyfikowanie obszaru, za ktdry odpo-
wiada dowddca (w tym okresSlenie granicy pionowej, lewej i prawej, przedniegj
ltylnej oraz stopnia kompetencji powierzonych dowddcy ogolnowojskowemu
(LSL, sit powietrznych, artylerii, OPL); zebranie wymagan wykorzystania prze-

' Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych. Warszawa 1999; FM 100-103, HQ Departa-
ment of the Army, Washington DC-7, October 1987; A. Glen, Zarzadzanie przestrzenia powietrzng
wojsk lgdowych w strefie bojowej. Warszawa 1999.
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strzeni dla kazdego wariantu dziatan; integrowanie wymagan tam, gdzie to mozli-
we; identyfikowanie konfliktdw; okreSlenie dla kazdego wariantu dziatania wyma-
gan rozwigzania konfliktéw (Srodkéw kontroli), trudnosci w rozw'ig"niu konflik-
tow oraz wptywu wymagan rozwigzania konfliktéw na zamiar dziatan; tworzenie
aneksu; okre$lenie podobszaru przestrzeni: gornej granicy, lewej i prawej granicy,
przedniej i tylnej granicy; tworzenie zapotrzebowan na $rodki kontroli przestrzeni
i wystanie ich do zatwierdzenia.

Do realizacji powyzszych zadan dowddca dywizji tworzy sekcje zarzadzania
przestrzeniag powietrzng, ktéra moze mie¢ nastepujacy sktad osobowy:

- kierownik sekcji zarzadzania przestrzeniag powietrzna- specjalista G-3 ds. OPL,

- oficer wsparcia ogniowego - specjalista G-3 ds. artylerii,

- oficer tgcznikowy LWL (opcjonalnie),

- specjalista sekcji zarzadzania przestrzenig powietrzng - z G-3 ds. zarzadzania
przestrzenia powietrzna.

Z uwagi na realizowane zadania zesp6t wsparcia dziatan musi posiada¢ powia-
zania informacyjne nie tylko wewnatrz zespotu, ale i na zewnatrz, z innymi sek-
cjami i zespotami stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego. Zwiaszcza po-
szczegoblne sekcje zespotu wsparcia dziatan powinny mie¢ na biezaco tgcznosé
z sekcjg planowania i sekcjg dowodzenia 2«spotu dowodzenia stanowiska dowodzenia.

Kolejnym etapem w trakcie projektowania koncepcji struktury organizacyjnej
zespotu wsparcia dziatan stanowiska dowodzenia dywizji jest ustalenie wariantow
struktury organizacyjnej tego zespotu. Warianty bedg dotyczyly obsady personal-
nej poszczegolnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dziatan.

W pierwszym proponowanym wariancie struktury zespotu wsparcia dziatan
stanowiska dowodzenia (rys. 35) obsada personalna poszczegélnych sekcji przed-
stawia sie nastepujgco: sekcja artylerii - 8 specjalistéw, sekcja OPL - 3, sekcja
WInz. - 4, sekcja OPChem - 3, sekcja LWL - 3 (opcjonalnie - z KZ), zespét kon-
troli obszaru powietrznego - 3 (opcjonalnie - z KSP) oraz sekcja zarzadzania prze-
strzenig powietrzng - 4. W sumie jedna zmiana pracy w zespole wsparcia dziatan
gtownego stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego bedzie liczy¢ 28 specjali-
stow poszczegollnych sekcji funkcjonalnych stanowiska dowodzenia. Prowadzac
kolejne rozwazania nad liczbg os6b funkcyjnych danego zespotu stanowisk dowo-
dzenia zwigzku taktycznego (SD i TSD), powyzsze dane nalezy pomnozy¢ przez
cztery i uzyskamy nastepujacy wynik: sekcja artylerii - 32 specjalistow, sekcja
OPL - 12, sekcja WInz - 16, sekcja OPChem - 12, sekcja LWL - 12 (opcjonal-
nie), TZKOP - 12 (opcjonalnie) oraz sekcja ZPPow - 6. W sumie na stanowiskach
dowodzenia powinno sie znajdowa¢ 112 specjalistow z poszczegélnych komérek
organizacyjnych dowodztwa zwigzku taktycznego (w tym przypadku z G-3 odpo-
wiedniej specjalnosci oraz G-2).
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ZESPOL. WSPARCIA DZIALAN

SEKCJA ZPPow TZKOP
s kierownik sekcji - z G-3 ds. OPL t kierownik sekcji
*oficer wsparcia ogniowego - z G-3 +dwach specjalistow
ds. artylerii

»oficer fgcznikowy LWL
f specjalista - z G-3 ds. zarz.
przestrz. powietrzng

Rys. 35. Obsada personalna poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dziatan
gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (j™na zmiana pracy) -
wariant |

W drugim proponowanym wariancie struktury zespotu wsparcia dziatar stano-
wiska dowodzenia (rys. 36) obsada personalna poszczegolnych sekcji przedstawia
sie nastepujaco: sekcja artylerii - 7 specjalistow, sekcja OPL - 2, sekcja WInz - 2,
sekcja OPChem - 2, sekcja LWLad - 2 (opcjonalnie - z KZ), TZKOP - 2 (opcjo-
nalnie - z KSP), sekcja zarzadzania przestrzenig powietrzng - 4. W sumie jedna
zmiana pracy w zespole wsparcia dziatan gtéwnego stanowiska dowodzenia dywi-
zji zmechanizowanej bedzie liczy¢ 19 specjalistow poszczeg6lnych sekcji funkcjo-
nalnych.
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ZESPOL. WSPARCIA DZIAEAN

SEKCJA
ARTYLERII

7
+kierownik sekcji arty?erii (kierownik
centrum wsparcia dziatan) - z G-3
ds. artylerii
«koordynator wsparcia ogniowego - z G-3
ds. artylerii
+dwoch specjalistow wsparcia
ogniowego - z G-3 ds. artylerii
#specjalista ds. rozpoznania - z G-2
#specjalista ds. logistyki - z S-4
#specjalista naprowadzania lotnictwa

SEKCJA WInz.
skierownik sekcji - z G-3 ds. Winz.
«specjalista Winz. - z G3

ds. Winz.

SEKCJA OPL
¢ kierownik OPL -z G-3 ds. OPL
# specjalista - z G-3 ds. OPL

SEKCJA ZPPow _ . TZKOP
s kierownik - z G-3 ds. OPL #kierownik
+oficer wsparcia ogniowego z G-3 +specjalista
ds. artylerii

+oficer fgcznikowy LWL
¢ specjalista - z G-3 ds. zarz.
przestrz. powietrzng

Rys. 36. Obsada personalna poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespolu wsparcia dziatan

gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (jedna zmiana pracy) -
wariant U

Prowadzac kolejne rozwazania nad liczbg osob funkcyjnych danego zespotu
stanowisk dowodzenia zwigzku taktycznego (SD i TSD), powyzsze dane nalezy
pomnozy¢ przez cztery i uzyskamy nastepujacy wynik; sekcja artylerii - 28 spe-
cjalistow, sekcja OPL - 8, sekcja WInz - 8, sekcja OPChem - 8, sekcja LWL - 8
(opcjonalnie), TZKOP - 8 (opcjonalnie), sekcja ZPPow - 16. W sumie na stanowi-
skach dowodzenia powinno sie znajdowac 84 specjalistow z poszczegélnych ko-
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morek organizacyjnych dowo6dztwa zwigzku taktycznego (wtym przypadku z G-3 odpo-
wiedniej specjalnosci oraz G-2).

Dokonujac oceny wariantéw dziatania pod wzgledem obsady personalnej, i pod-
dajac je analizie rozpietosci poszczegolnych sekcji funkcjonalnych zespotu wspar-
cia dziatan przy wykorzystaniu kryteriow opisujacych stanowiska pracy przedsta-
wionych przez Stieglitza*, mozna przyzna¢ nastepujace punkty: podobieristwo
funkcji - 5, geograficzne zblizenia - 3, ztozonos¢ funkcji - 9, kwalifikacje perso-
nelu - 6, stopied wymaganych koordynacji - 10, planowanie - 8. Zasieg kierowa-
nia w zespole wsparcia dziatan wynosi zatem 41 punkty, co stanowi zasieg kiero-
wania 4-6 0séb w danej sekcji.

Tabela 3. Rozpieto$¢ kierowania kierownikéw poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu
wsparcia dziatan gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (jedna
zmiana pracy)

Przyjeto do

Liczba Prowadzone  Praktyka Wariant 1 Wariant 1 dalszych

Sekcja Punkty

0s6b badania ¢wiczebna .

rozwazan
artylerii 39 4-6 5 5-8 8 7 8
Winz. 41 4-5 3 2-3 4 2 4
OPL 41 4-5 4 2-3 3 2 3
OPChem 41 4-5 3 2-3 3 2 3
LWL 41 4-5 4 2-3 3 2 3
ZPPow 41 4-5 5 3N 4 4 4
TZKOP 41 4-5 3 2-3 3 2 3

Zwracajac uwage na kryteria przyjete przy projektowaniu struktur organizacyj-
nych poszczeg6lnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dziatan gtdwnego
stanowiska dowodzenia dywizji oraz prowadzone badania, nalezy uznaé, iz najlep-
szym wariantem struktury organizacyjnej tego zespotu jest wariant I.

3.4.3. Projektowanie struktury funkcjonalnej zespotu zabezpieczenia dziatan.

Zespot zabezpieczenia dziatan stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowa-
nej realizuje funkcje organizatora zabezpieczenia logistycznego dziatan oraz admi-
nistratora zasobdw osobowych walczacych wojsk, a takze dziatalnosci personalnej.
Obsada personalna zespotu zabezpieczenia dziatar sktada sie ze specjalistow pra-
cujacych w sekcjach G-1 i G-4. Sktad poszczeg6lnych sekcji rozni sie liczbg osob
funkcyjnych (specjalistdw) w zaleznosci od liczby zadan realizowanych przez po-
szczeg6lne zespoty.

W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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w skiad zespotu zabezpieczenia dziatan wchodzg nastepujgce sekcje funkcjo-
nalne:

- planowania logistyki,

- zaopatrzenia,

- techniczna,
medyczna,
zabezpieczenia ruchu,

- kadr.

Zadania poszczeg6lnych sekcji zespotu zabezpieczenia dziatan zalezg od ich
roli (zakresu odpowiedzialnosci) i moga pozostawa¢ state (niezalezne od fazy cy-
klu decyzyjnego) lub zmieniac sie w poszczegélnych fazach cyklu decyzyjnego.

Celem dziatania sekcji planowania logistyki zespotu zabezpieczenia dziatan
jest planowanie uzycia pododdziatéw logistycznych oraz planowanie uzupetnienia
logistycznego oddziatow dywizji.

Do zadan sekcji w trakcie realizacji procesu decyzyjnego nalezy”

1 W trakcie ustalania potozenia: zbieranie informacji o rozmieszczeniu i ukom-
pletowaniu pododdziatéw logistycznych dywizji zmechanizowanej; zbieranie in-
formacji o sytuacji logistycznej i potozeniu pododdziatow i urzgdzen logistycznych
pododdziatow dywizji; dokonywanie ocen wiasnych pododdziatow logistycznych
w celu okreslenia ich aktualnych mozliwosci wykonawczych; ocena sytuacji ope-
racyjno-logistycznej dywizji; opracowywanie informacji logistycznych niezbed-
nych do przekazania w czasie informowania operacyjnego.

2. W trakcie planowania: okreslanie celéw i zadan do realizacji przez podod-
dziaty logistyczne i sity wyznaczone z innych rodzajow wojsk stosownie do po-
trzeb wynikajgcych z przyjetego wariantu dziatania dywizji; udzielanie porad
i wyjasnien niezrozumiatych zagadniert z zakresu logistyki; koordynacja uzycia
i wspblnego dziatania sit i Srodkdw logistycznych organicznych i nizszych szczebli
dowodzenia; ustalanie wymaganego zakresu zabezpieczenia logistycznego podod-
dziatéw ogdlnowojskowych i RW; przygotowanie niezbednych informacji i doku-
mentéw na odprawy koordynujace i decyzyjne; opracowanie dokumentacji plani-
stycznej i rozkazodawczej (np. aneksu logistycznego do rozkam operacyjnego,
wstepnego zarzadzenia operacyjnego); opracowanie planu zabezpieczenia logi-
stycznego; przekazywanie podstawowych danych z planu zabezpieczenia logi-
stycznego dywizji w walce zainteresowanym zespotom SD korpusu; przekazywa-

' Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspoiczesne
koncepcje zabezpieczenia logistycznego wojsk w operacjach, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 2/2000,
tenze. Zahezpieczenie logistyczne wojsk ladowych w aspekcie nowych $rodkéw walki oraz sposobéw
jej prowadzenia, ,Zeszyty Naukowe AON” nr 1/1999; Z. Kurasifski, Zabezpieczenie logistyczne
wojsk w operacjach potaczonych, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 4/2000; P. Gérski, Koncepcja zinte-
growanego dowddztwa jednostek logistycznych zwigzku taktycznego, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 1
i 4/2000; S. Smyk, Algorytmizacjaprocesu decyzyjnego zespotu zabezpieczenia technicznego centrum
zabezpieczenia dziatan stanowiska dowodzenia dywizji, ,,Zeszyty Naukowe AON” nr 4/2000;
W. Nyszk, Organizowanie zabezpieczenia materialowego oddziatu na wspétczesnym polu walki,
»Zeszyty Naukowe AON” nr 3/2000.
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nie danych dotyczacych zabezpieczenia logistycznego dywizji w walce - do mel-
dunkéw, planéw, decyzji i rozkaz6w; podejmowanie, w sytuacjach szczegdlnych,
decyzji dotyczacych organizacji zabezpieczenia logistycznego dywizji; koordyno-
wanie prac sekcji funkcjonalnych ZZDz SD; utrzymywanie statych kontaktow
z ZD SD dywizji oraz ZWDow i ZWDz w celu wymiany informacji operacyjno-lo-
gistycznej; przedstawianie szefowi ZZDz sposob6w organizacji zabezpieczenia
logistycznego dywizji w walce (rekomendowanie wariantéw rozwigzan); okresla-
nie granic rejonu logistycznego dywizji; koordynowanie wykorzystania systemow
informatycznych wspomagajacych logistyczne organy kierowania; wspoélne z sek-
cja planowania ZD ustalanie miejsc rozmieszczenia oraz sposobdow iterminéw
przemieszczania pododdziatéw i urzadzen logistycznych dywizji; planowanie i ko-
ordynacja rekonesansu logistycznych rejonéw rozmieszczenia pododdziatow logi-
stycznych w dziataniu dywizji; wspélnie z sekcja planowania ZD i starszym ofice-
rem wojsk inzynieryjnych ustalanie gtéwnych drég dowozu i ewakuacji; przygo-
towanie ocen planéw, sprawozdar i meldunkéw logistycznych; przygotowanie
rozkazéw logistycznych dowddcy lub czesci logistycznej rozkazéw operacyjnych
(planéw); prowadzenie obowigzujgcej ewidencji i sprawozdawczo$ci; ustalanie
wymagan (procedur) zwigzanych z uzyciem ludnosci miejscowej, jeicéw wojen-
nych itp. do prac zwigzanych z zabezpieczeniem logistycznym wojsk.

3. W trakcie kontroli: ustalanie stanu rzeczywistego (warunkéw, sposobow
i rezultatow realizacji zadan logistycznych w poszczegblnych etapach dziatania);
nadzorowanie realizacji planu zabezpieczenia logistycznego dywizji w toku walkj
oraz dokonywanie niezbednych korekt, jezeli wymaga tego sytuacja operacyjna lub
logistyczna; monitorowanie przemieszczania i rozmieszczania pododdziatdw i urzg-
dzen logistycznych dywizji; poréwnywanie stanu rzeczywistego z zakladanymi ce-
lami i warunkami ich osiggania oraz wykrywanie niezgodnosci miedzy nimi;
wskazywanie sposobéw usprawniania realizowanych zadan logistycznych; monito-
rowanie zmian w sytuacji operacyjnej i logistycznej (prowadzenie mapy sytuacyj-
nej) oraz informowanie o nich pozostatych zespotdw CZDz stanowiska dowodze-
nia dywizji.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen i analizy dostepnej literatury ustalono, ze
sekcja planowania logistyki zespotu zabezpieczenia dziatan powinna sie sktadaé
z nastepujacych przedstawicieli”:

- kierownika - z G-4,

- trzech specjalistow - z G-4.

Celem dziatania sekcji zaopatrzenia zespotu zabezpieczenia dziatan jest pla-
nowanie uzycia pododdziatéw logistycznych oraz planowanie uzupetnienia logi-
stycznego oddziatéw i pododdziatéw dywizji zmechanizowane;j.

Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000 na szczeblu zwigzku taktycznego. Liczbe specjalistow zespotu dowodzenia logistyka obliczono na
podstawie metody przedstawionej przez Stieglitza. Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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Do zadan sekcji zaopatrzenia w trakcie realizacji procesu decyzyjnego nalezy":

1. W trakcie ustalania potozenia: zbieranie informacji o rozmieszczeniu
i ukompletowaniu pododdziatow zaopatrzenia dywizji; zbieranie informacji o sytu-
acji materiatowej i potozeniu pododdziatéw i urzadzen logistycznych pododdzia-
tow dywizji; dokonywanie ocen wiasnych pododdziatéw logistycznych w celu
okreslenia ich aktualnych mozliwosci wykonawczych w zakresie zabezpieczenia
materiatowego; ocena sytuacji materiatowej dywizji; opracowywanie informacji
w zakresie zabezpieczenia materiatowego niezbednych do przekazania w czasie
informowania operacyjnego.

2. W trakcie planowania: prognozowanie i planowanie zabezpieczenia mate-
rialowego dywizji w walce; okreslanie celow i zadan do realizacji przez podod-
dzialy zaopatrzenia i sity wyznaczone z innych rodzajow wojsk stosownie do po-
trzeb wynikajacych z przyjetego wariantu dziatania dywizji; koordynacja uzycia
i wspdlnego dziatania pododdziatéw zaopatrzenia organicznych i nizszych szczebli
dowodzenia, ustalanie wymaganego zakresu zabezpieczenia materiatlowego od-
dziatéw i pododdziatéw dywizji; przygotowanie niezbednych informacji i doku-
mentdw dotyczacych zabezpieczenia materiatowego na odprawy koordynujace
i decyzyjne; przedstawianie szefowi ZZDz sposobdéw organizacji zabezpieczenia
materiatowego dywizji w walce (rekomendowanie wariantéw rozwiazan); opraco-
wanie koncepcji zabezpieczenia materialowego dywizji; monitorowanie rozdziatu
SBiM, na podstawie propozycji 0séb funkcyjnych sztabu, zgodnie z normami
i priorytetami lub limitami ustalonymi przez dowddce; opracowanie dokumentacji
planistycznej i rozkazodawczej, np, aneksu logistycznego do rozkazu operacyjne-
go, wstepnego zarzadzenia operacyjnego (w czesci dotyczacej zabezpieczenia ma-
teriatowego); przekazywanie danych dotyczacych zabezpieczenia materiatowego
dywizji w walce - do meldunkdw, planéw, decyzji i rozkazéw; podejmowanie,
w sytuacjach szczegdlnych, decyzji dotyczacych organizacji zabezpieczenia mate-
rialowego dywizji; proponowanie miejsc rozmieszczenia oraz sposobow i termi-
now przemieszczania pododdziatdw i urzadzer zaopatrzeniowych dywizji; przy-
gotowanie rozkazéw logistycznych dowddcy lub czedci logistycznej rozkazow
operacyjnych (w zakresie zabezpieczenia materiatowego); sporzadzanie zapotrze-
bowan na wszystkie rodzaje SBiM niezbednych dywizji w walce; okreslanie pro-
cedur postepowania ze zdobyczg wojenng (po uzgodnieniach z SR ZD) i sposoba-
mi dokonywania rekwizycji; opracowywanie wytycznych w sprawie zbierania
i ewakuacji zbednego zaopatrzenia iopakowan (ewakuacja materiatowa); organi-
zowanie dziatalnosci gospodarczo-bytowej; prowadzenie ewidencji zapasow SBiM
oraz sit i Srodkéw realizujagcych zabezpieczenie materiatowe na rzecz oddziatow
dywizji.

3. W trakcie kontroli: ustalanie stanu rzeczywistego (warunkéw, sposobow
i rezultatow realizacji zadan zabezpieczenia materiatlowego w poszczegolnych

' Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspotczesne
koncepcje..., wyd. cyt.; tenze. Zabezpieczenie logistyczne..., wyd. cyt.; Z. Karasifski, Zabezpieczenie
logistyczne..., wyd. cyt.; P. Goérski, Koncepcja zintegrowanego..., wyd. cyt.; W. Nyszk, Organizowa-
nie zabezpieczenia..., wyd. cyt.
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etapach dziatania); monitorowanie sytuacji materiatowej w dywizji oraz gospoda-
rowanie zapasami SBiM; monitorowanie realizacji zadan zwigzanych z zaspokaja-
niem potrzeb wojsk w SBiM; koordynowanie dziatalnosci pododdziatéw zaopa-
trzenia.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen i analizy dostepnej literatury ustalono, ze
sekcja zaopatrzenia zespotu zabezpieczenia dziatan, powinna sie sktada¢ z na-
stepujacych przedstawicieli';

- kierownika - z G-4,

- trzech specjalistow - z G-4.

Celem dziatania sekcji technicznej zespotu zabezpieczenia dziatan jest pla-
nowanie uzycia pododdziatow remontowych oraz planowanie remontéw wykony-
wanych przez pododdziaty remontowe dywizji zmechanizowanej.

Zadania sekcji w trakcie realizacji procesu decyzyjnego sg nastepujace”:

1 W trakcie ustalania potozenia: zbieranie informacji o rozmieszczeniu i ukom-
pletowaniu pododdziatbw remontowych dywizji; zbieranie informacji o sytuacji
technicznej oraz potozeniu pododdziatow remontowych i urzadzen logistycznych
pododdziatéw dywizji; dokonywanie ocen wiasnych pododdziatdw remontowych
w celu okreslenia ich aktualnych mozliwosci wykonawczych w zakresie zabezpie-
czenia technicznego; ocena sytuacji technicznej dywizji; opracowywanie informacji
w zakresie zabezpieczenia technicznego niezbednych do przekazania w czasie in-
formowania operacyjnego.

2. W trakcie planowania: prognozowanie i planowanie zabezpieczenia tech-
nicznego dywizji w walce; okre$lanie celow i zadan do realizacji przez podod-
dziaty (oddziaty) remontowe i sity wyznaczone z innych rodzajéw wojsk stosownie
do potrzeb wynikajacych z przyjetego wariantu dziatania dywizji; udzielanie porad
i wyjasnien niezrozumiatych zagadnieri z zakresu zabezpieczenia technicznego;
koordynacje uzycia i wspdlnego dziatania pododdziatow remontowych organicz-
nych i nizszych szczebli dowodzenia, ustalanie wymaganego zakresu zabezpiecze-
nia technicznego oddziatow i pododdziatow zwigzku taktycznego; przygotowanie
niezbednych informacji i dokumentéw dotyczacych zabezpieczenia technicznego
na odprawy koordynujgce i decyzyjne; przedstawianie kKierownikowi ZZDz sposo-
béw organizacji zabezpieczenia technicznego dywizji w walce (rekomendowanie
wariantéw rozwigzan); ustalanie zasad eksploatacji UiSW w dywizji; wspétdziata-
nie z SP ZD w zakresie rekomendowania dla dowddcy priorytetdéw utrzymania
sprawnosci (zdatnosci) technicznej UiSW oraz ewakuacji i remontu uszkodzonego
sprzetu; opracowanie koncepcji zabezpieczenia technicznego; opracowanie doku-
mentacji planistycznej i rozkazodawczej np. aneksu logistycznego do rozkazu ope-

" Analizie poddano éwiczenia prowadzone w AON i wojskach Igdowych (,,Orion-99”, i ,,Orion-
20007) na szczeblu zwigzku taktycznego. Liczbe specjalistéw zespotu zaopatrzenia obliczono na pod-
stawie metody przedstawionej przez Stieglitza; Zob. W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.

N Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspdétczesne
koncepcje..., Wyd. cyt.; Zabezpieczenie logistyczne, tenze, Z. Kurasinski, zabezpieczenie logistycz-
ne..., wyd. cyt.; S. Smyk, Algorytmizacja procesu..., wyd. cyt.; P. Gorski, Koncepcja zintegrowane-
go..., wyd. cyt.; W. Nyszk, Organizowanie zabezpieczenia..., wyd. cyt.
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racyjnego, wstepnego zarzadzenia operacyjnego (w czesci dotyczacej zabezpiecze-
nia technicznego); przekazywanie danych dotyczacych zabezpieczenia techniczne-
go dywizji w walce - do meldunkéw, planéw, decyzji i rozkazéw; podejmowanie,
w sytuacjach szczegélnych, decyzji w ramach posiadanych uprawnien dotyczacych
organizacji zabezpieczenia technicznego dywizji; proponowanie miejsc rozmiesz-
czenia oraz sposobdw itermindéw przemieszczania pododdziatdw i urzadzen re-
montowych dywizji; przygotowanie rozkazéw logistycznych dowddcy lub czesci
logistycznej rozkazow operacyjnych (w zakresie zabezpieczenia technicznego);
sporzadzanie zapotrzebowan na wszystkie rodzaje TSM niezbednych dywizji
w walce; okres$lanie procedur postepowania ze zdobycza wojenna (po uzgodnie-
niach z szefem wydziatlu SR ZD) i sposobami dokonywania rekwizycji; prowadze-
nie obowiazujacej ewidencji i sprawozdawczosci.

3. W trakcie kontroli, ustalanie stanu rzeczywistego (warunkdw, sposobow
i rezultatéw realizacji zadan zabezpieczenia technicznego w poszczeg6lnych eta-
pach dziatania); monitorowanie sytuacji technicznej w dywizji oraz gospodarowa-
nie zapasami TSM; monitorowanie realizacji planéw zabezpieczenia technicznego
dywizji oraz dokonywanie niezbednych korekt, jezeli tego wymaga sytuacja opera-
cyjna lub logistyczna (techniczna); nadzorowanie i analizowanie stanu sprawnosci
(zdatnosci) technicznej UiSW, sporzadzanie meldunkéw o ich stanie; monitorowa-
nie realizacji zadan zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb wojsk w TSM; koordy-
nowanie dziatalnosci pododdziatéw (oddziatow) remontowych.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen i analizy dostepnej literatuiy ustalono, ze
sekcja techniczna zespotu zabezpieczenia dziatan powinna sie skiada¢ z naste-
pujacych przedstawicieli’:

- kierownika sekcji - z G-4,

- trzech specjalistdw sekcji technicznej - z G-4.

Celem dziatania sekcji medycznej zespotu zabezpieczenia dziatan jest pla-
nowanie uzycia pododdziatbw medycznych oraz planowanie zabezpieczenia me-
dycznego dywizji w walce.

Sekcja ta realizuje nastepujgce dziatania”:

1 W trakcie ustalaniapotozenia, zbieranie informacji o rozmieszczeniu i ukom-
pletowaniu pododdziatow medycznych; zbieranie informacji o sytuacji medycznej
i potozeniu pododdziatow i urzadzen medycznych pododdziatow dywizji; dokony-
wanie ocen wiasnych pododdziatéw medycznych w celu okreslenia ich aktualnych
mozliwosci wykonawczych w zakresie zabezpieczenia medycznego; ocena sytuacji
medycznej dywizji; ocena informacji w 2*kresie zabezpieczenia medycznego nie-
zbednych do przekazania w czasie informowania operacyjnego.

" Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, i ,,Orion-
2000™) na szczeblu zwiagzku taktycznego. Liczbe specjalistow zespotu zaopatrzenia obliczono na pod-
stawie metody przedstawionej przez Stieglitza Zob. W. Kiezun, Sprawne...., wyd. cyt., s. 287-288.

A Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspéiczesne
koncepcje..., wyd. cyt.; tenze. zabezpieczenie logistyczne..., wyd. cyt.; Z. Kurasifski, zabezpieczenie
logistyczne..., wyd. cyt.; P. Gorski, Koncepcja zintegrowanego..., wyd. cyt.; W. Nyszk, Organizowa-
nie zabezpieczenia..., wyd. cyt.
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2, W trakcie planowania: prognozowanie strat sanitarnych oraz planowanie za-
bezpieczenia medycznego dywizji w walce; prognozowanie i plzinowanie zabezpie-
czenia medyc2mego dywizji w walce; okre$lanie celéw i zadan do realizacji przez
pododdziaty medyczne isity wyznaczone z innych rodzajéw wojsk stosownie do
potrzeb wynikajacych z przyjetego wariantu dziatania dywizji; koordynacja uzycia
i wspdlnego dziatania pododdziatow medycznych organicznych i nizszych szczebli
dowodzenia, ustalanie wymaganego zakresu zabezpieczenia medycznego oddziatdw
i pododdziatow dywizji; przygotowanie niezbednych informacji i dokumentéw doty-
czacych zabezpieczenia medycznego na odprawy koordynujgce i decyzyjne; przed-
stawianie szefowi ZZDz sposobdw organizacji zabezpieczenia medycznego dywizji
w walce (rekomendowanie wariantdw rozwigzan); opracowanie koncepcji zabezpie-
czenia medycznego; opracowanie dokumentacji planistycznej i rozkazodawczej, np.
aneksu logistycznego do rozkazu operacyjnego, wstepnego zarzadzenia operacyjne-
go (w czesci dotyczacej zabezpieczenia medycznego); przekazywanie danych doty-
czacych zabezpieczenia medycznego dywizji w walce - do meldunkéw, plandw,
decyzji i rozkazéw; podejmowanie, w sytuacjach szczegélnych, decyzji w ramach
posiadanych uprawnien dotyczacych organizacji zabezpieczenia medycznego dywi-
Zji; proponowanie miejsc rozmieszczenia oraz sposobOw i terminéw przemieszczania
pododdziatéw i urzadzerh medycznych dywizji; przygotowanie rozkazéw logistycz-
nych dowdédcy lub czesci logistycznej rozkazow operacyjnych (w zakresie zabezpie-
czenia medycznego); sporzadzanie zapotrzebowan na medyczne materiaty zabezpie-
czenia bojowego niezbedne dywizji w walce; prowadzenie ewidencji zapasow me-
dycznych materiatdbw zabezpieczenia bojowego oraz sit i srodkéw realizujacych
zabezpieczenie medyczne na rzecz oddziatow i pododdziatdw dywizji.

3. W trakcie kontroli: ustalanie stanu rzeczywistego (warunkéw, sposobow
i rezultatow realizacji zadan zabezpieczenia medycznego w poszczegélnych eta-
pach dziatania); monitorowanie sytuacji medycznej w dywizji oraz gospodarowanie
materiatami medycznymi zabezpieczenia bojowego; monitorowanie realizacji pla-
now zabezpieczenia medyczjiego dywizji oraz dokonywanie niezbednych korekt,
jezeli tego wymaga sytuacja operacyjna lub logistyczna (medyczna); koordynowanie
przedsiewzie¢ leczniczo-ewakuacyjnych, sanitarnohigienicznych i przeciwepide-
micznych, sanitarnej ochrony zotnierzy przed BMR, zaopatrywania w sprzet i mate-
riaty medyczne oraz organizowanie profilaktyki zdrowotnej; koordynowanie dzia-
falnosci pododdziatdw medycznych; monitorowanie stanu zdolnosci bojowej pod-
oddziatow medycznych; monitorowanie i analizowanie stanu zdrowia zotnierzy
dywizji oraz stanu sanitarnohigienicznego obszaru dziatan.

Na podstawie wnioskoéw z ¢éwiczen prowadzonych w Akademii Obrony Naro-
dowej oraz w Wojskach Ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-2000”) na szczeblu
zwigzku taktycznego oraz analizy dostepnej literatury proponuje sie nastepujacy
sktad personalny sekcji medycznej zespotu zabezpieczenia dziatan':

' Analizie poddano ¢wiczenia prowadzone w AON i wojskach Igdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000™) na szczeblu zwigzku taktycznego. Liczbe specjalistow zespotu medycznego obliczono na
podstawie metody przedstawionej przez Stieglitza. Zob. W. Kiezun, Sprawne kierowanie organiza-
Cja, S. 287-288.
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- kierownik sekcji medycznej - z G-4,

- trzech specjalistow sekcji medycznej - z G-4.

Celem dziatania sekcji zabezpieczenia ruchu wojsk zespotu zabezpieczenia
dziatan jest planowanie zabezpieczenia transportowego zwiazku taktycznego
w walce:

Do zadan sekcji w trakcie realizacji procesu decyzyjnego nalezy”

1. W trakcie ustalania potozenia: zbieranie informacji o rozmieszczeniu i ukom-
pletowaniu pododdziatéw transportowych wiasnego szczebla dowodzenia; zbiera-
nie informacji o sytuacji transportowej oraz potozeniu pododdziatéw transporto-
wych i urzadzeri logistycznych oddziatow dywizji; dokonywanie ocen wiasnych
pododdziatéw transportowych w celu okreslenia ich aktualnych mozliwosci prze-
wozowych; ocena sytuacji transportowe;.

2. W trakcie planowania: prognozowanie i planowanie zabezpieczenia trans-
portowego dywizji w walce; udzielanie porad i wyjasnien niezrozumiatych zagad-
nien z zakresu zabezpieczenia transportowego; koordynacja uzycia iwsp6lnego
dziatania pododdziatow zaopatrzenia i transportowych organicznych i nizszych
szczebli dowodzenia, planowanie i koordynowanie przewozéw wojskowych reali-
zowanych na rzecz dywizji, réznymi rodzajami transportu (skfada stosowne zapo-
trzebowania w tym zakresie do przelozonego); przygotowanie niezbednych infor-
macji i dokumentéw dotyczacych zabezpieczenia transportowego na odprawy ko-
ordynujace i decyzyjne; przedstawianie szefowi ZZDz sposob6w organizacji za-
bezpieczenia transportowego dywizji w walce (rekomendowanie wariantéw roz-
wigzan); opracowywanie, wspélne z szefem SP ZD, rozkazéw zwigzanych z prze-
mieszczaniem oddziatéw i pododdziatdw dywizji; przekazywanie danych dotycza-
cych zabezpieczenia transportowego dywizji w walce - do meldunkdw, plandw,
decyzji i rozkazéw; przygotowanie rozkazéw logistycznych dowddcy lub czesci
logistycznej rozkazow operacyjnych (w zakresie zabezpieczenia transportowego).

3. W trakcie kontroli: ustalanie stanu rzeczywistego (warunkéw, sposobow
i rezultatow realizacji zadan zabezpieczenia transportowego w poszczegdlnych
etapach dziatania); monitorowanie sytuacji transportowej w dywizji; monitorowa-
nie realizacji planéw zabezpieczenia transportowego dywizji oraz dokonywanie
niezbednych korekt, jezeli tego wymaga sytuacja operacyjna lub logistyczna
(transportowa).

Na podstawie wnioskow z ¢wiczen oraz analizy dostepnej literatury ustalono,
ze sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk zespotu zabezpieczenia dziatan powinna
sie skfadac z nastepujacych przedstawicieli®;

’ Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspotczesne
koncepcje..., wyd. cyt.; tenze. Zabezpieczenie logistyczne..., wyd. cyt., Z. Kurasinski, Zabezpieczenie
logistyczne..., wyd. cyt., P. GArski, Koncepcja zintegrowanego..., wyd. cyt.,, W. Nyszk, Organizowa-
nie zabezpieczenia..., wyd. cyt.

~ Analizie poddano éwiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu zwigzku taktycznego. Liczbe specjalistow zespotu zabezpieczenia ruchu wojsk
obliczono na podstawie metody przedstawionej przez Stieglitza; zrodto W. Kiezun, Sprawne..., wyd.
cyt., s. 287-288.
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- kierownika sekcji zabezpieczenia ruchu wojsk - z G-4;

- trzech sp>ecjalistow - z G-4.

Celem dziatania sekcji kadr zespotu zabezpieczenia dziatanh jest planowanie
spraw kadrowych zwigzku taktycznego w walce.

Sekcja ta realizuje nastepujace zadania™:

1 W trakcie ustalania potozenia: zbieranie informacji o stanach osobowych
oddziatéw i pododdziatow dywizji; zbieranie informacji o potrzebach uzupetnienia
oddziatéw i pododdziatéw dywizji; opracowanie informacji w zakresie zabezpie-
czenia personalnego niezbednych do przekazania w czasie informowania operacyj-
nego.

2. W trakcie planowania: prognozowanie strat ogélnych oraz planowanie uzu-
petnien stanéw osobowych dywizji w walce; przygotowanie niezbednych informa-
cji i dokumentéw dotyczacych zabezpieczenia personalnego na odprawy koordy-
nujace idecyzyjne; przedstawianie szefowi ZZDz sposobOw organizacji uzupet-
nienia stanéw osobowych dywizji w walce (rekomendowanie wariantéw rozwia-
zan); opracowanie dokumentacji planistycznej i rozkazodawczej, np. aneksu logi-
stycznego do rozkazu operacyjnego, wstepnego zarzgdzenia operacyjnego (w cze-
Sci dotyczacej zabezpieczenia personalnego, w tym chowania polegtych); przygo-
towanie rozkazow logistycznych dowddcy lub czesci logistycznej rozkazéw opera-
cyjnych (w zakresie zabezpieczenia personalnego); sporzadzanie zapotrzebowan na
uzupetnienia stanu osobowego okre$lonych specjalnosci niezbednych dywizji
w walce.

3. W trakcie kontroli: koordynowanie dziatalnosci mobilizacyjno-uzupetnienio-
wej; monitorowanie przebiegu mobilizacyjnego rozwiniecia oddziatéw i podod-
dziatéw oraz sktadanie meldunkéw ojego przebiegu; stata znajomos¢ strat w stanie
osobowym w dywizji oraz znajomo$¢ stanu ich ukompletowania; monitorowanie
i analizowanie sytuacji uzupetnieniowej pododdziatéw dywizji.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczeh oraz analizy dostepnej literatury ustalono,
ze sekcja kadr zespotu zabezpieczenia dziatan, powinna sie sktada¢ z nastepuja-
cych przedstawicieli™:

- kierownika sekcji kadr - z G-1;

- trzech specjalistow - z G-1

Podstawg sprawnego dziatania poszczegdlnych sekcji zespotu zabezpieczenia
dziatan w procesie dowodzenia dywizja zmechanizowang jest wymiana informacji
zaréwno miedzy poszczegllnymi sekcjami zespotu, jak i na zewnatrz. Szczegolnie
wazna jest wymiana informacji logistycznych miedzy zespotami i sekcjami stano-

' Opracowano na podstawie: Koncepcja automatyzacji..., wyd. cyt.; E. Nowak, Wspétczesne
koncepcje..., wyd. cyt.; tenze, Zabezpieczenie logistyczne..., wyd. cyt.; Z. Kurasinski, zabezpieczenie
logistyczne..., wyd. cyt.; P. Gorski, Koncepcja zintegrowanego..., wyd. cyt.; W. Nyszk, Organizowa-
nie zabezpieczenia..., wyd. cyt.

A Analizie poddano éwiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu zwigzku taktycznego. Liczbe specjalistéw zespotu kadr obliczono na podstawie
metody przedstawionej przez Stieglitza; Zob. W. Kiezun, Sprawne kierowanie organizacja, s. 287-288.
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wiska dowodzenia. Bedg to wiezi dwustronne poniewaz majg znaczny wptyw na
planowanie dziatan. Ich natezenie bedzie rézne w zaleznosci od etapu cyklu decy-
zyjnego.

Kolejnym etapem w trakcie projektowania struktury organizacyjnej zespotu
zabezpieczenia dziatan gltéwnego stanowiska dowodzenia dywizji jest ustalenie
wariantéw struktury organizacyjnej tego zespotu. Warianty bedg dotyczyty obsady
personalnej poszczegolnych sekcji funkcjonalnych zespotu zabezpieczenia dziatan.

W pierwszym proponowanym wariancie koncepcji struktury zespotu zabezpie-
czenia dziatan gtdwnego stanowiska dowodzenia (rys. 37) obsada personalna po-
szczegOlnych sekcji przedstawia sie nastepujaco: sekcja planowania logistyki - 4
specjalistéw; sekcja zaopatrzenia - 4; sekcja techniczna - 4; sekcja medyczna - 3;
sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk - 4 specjalistéw; sekcja kadr - 4 specjalistow.
W sumie jedna zmiana pracy w zespole zabezpieczenia dziatan stanowiska dowo-
dzenia zwigzku taktycznego bedzie liczy¢ 23 specjalistow poszczegolnych zespo-
téw funkcjonalnych. Prowadzac kolejne rozwazania nad liczbg oséb funkcyjnych

ZESPOL. ZABEZPIECZENIA DZIALAN

Rys. 37. Obsada personalna poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu zabezpieczenia dziatan
stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (jedna zmiana pracy) - wariant |
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tego zespotu stanowisk dowodzenia zwigzku taktycznego (SD i TSD), powyzsze
dane nalezy pomnozy¢ przez cztery i uzyskamy nastepujacy wynik: sekcja plano-
wania logistyki - 16 specjalistdw, sekcja z:aopatrzenia - 16, zesp6t techniczny -
16, zespot medyczny - 12, sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk - 16, sekcja kadr -
16. W sumie na stanowiskach dowodzenia powinno sie znajdowac 92 specjalistow
z poszczegolnych komorek organizacyjnych dowddztwa zwigzku taktycznego
(w tym przypadku z G-4 oraz G-1).

W kolejnym proponowanym wariancie koncepcji struktury zespotu zabezpie-
czenia dziatan gtéwnego stanowiska dowodzenia (rys. 38) obsada personalna po-
szczegolnych sekcji przedstawia sie nastepujaco: sekcja planowania logistyki -
3 specjalistow, sekcja zaopatrzenia - 2, sekcja techniczna - 2, sekcja medyczna - 2,
sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk - 2, sekcja kadr - 2. W sumie jedna zmiana pracy
w zespole zabezpieczenia dziatan gtéwnego stanowiska dowodzenia zwigzku tak-
tycznego bedzie liczy¢ 13 specjalistow poszczeg6lnych zespotow funkcjonalnych.
Prowadzac kolejne rozwazania nad liczba 0séb funkcyjnych danego zespotu stano-

ZESPOL ZABEZPIECZENIA DZIALAN

Rys. 38. Obsada personalna poszczeg6lnych sekcji funkcjonalnych zespotu zabezpieczenia
dziatan gtownego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej (jedna zmiana
pracy) - wariant Il
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wisk dowodzenia zwigzku taktyc2uiego (SD i TSD), powyzsze dane nalezy pomno-
zy6 przez cztery i uzyskamy nastepujacy wynik: sekcja planowania logistyki -
12 specjalistow, sekcja zaopatrzenia - 8, sekcja techniczna —38, sekcja medyczna - 8,
sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk - 8, sekcja kadr - 8. W sumie na stanowiskach
dowodzenia powinno si¢ znajdowaé 52 specjalistow z poszczeg6lnych komoérek
organizacyjnych dowdédztwa zwig”u taktycznego (w tym przypadku z G-4 i G-1).

Dokonujac oceny wariantow dziatania pod wzgledem obsady personalnej
i poddajac je analizie rozpietosci poszczegolnych zespotow funkcjonalnych ze-
spotu zabezpieczenia dziatan przy wykorzystaniu kryteribw opisujgcych stanowi-
ska pracy przedstawionych przez Stieglitza*, mozna przyzna¢ nastepujace punkty:
podobienstwo funkcji - 5, geograficzne zblizenia - 3, ztozonos¢ funkcji - 10, kwa-
lifikacje personelu - 9, stopien wymaganych koordynacji - 8, planowanie - 8. Za-
sieg kierowania w zespole zbezpieczenia dziatainh wynosi 43 punkty, co stanowi
zasieg kierowania 4-5 os6b w tym zespole.

Tabela 4. Rozpietos¢ kierowania kierownikéw poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu
zabezpieczenia dziatan gtdwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej
(jedna zmiana pracy)

. . Przyjeto do
Liczba Prowadzone  Praktyka  Wariant ~ Wariant e

Sekeja Punkty 0s6b badania ¢wiczebna | I daIszyphl
rozwazan
plan. log. 41 4-5 5 5-8 4 3 4
zaopatrz. 43 4-5 6 4-5 4 2 4
techniczna 43 4-5 4 3-4 4 2 4
medyczna 43 4-5 4 2-3 3 2 3
kadr 43 4-5 5 3-4 4 2 4
zabezp. 43 4-5 6 4-5 4 2 4
ruchu
wojsk

Zwracajgc uwage na kryteria przyjete przy projektowaniu struktur organizacyj-
nych poszczeg6lnych sekcji zespotu zabezpieczenia dziatan gtdwnego stanowiska
dowodzenia oraz prowadzone badania nalezy uznaé, iz najlepszym wariantem
struktury organizacyjnej tego zespotu jest wariant I.

3.4.4. Projektowanie struktury funkcjonalnej zespotu wsparcia dowodzenia.

Zespot wsparcia dowodzenia przeznaczony jest do wsparcia dowodcy i sztabu
w procesie dowodzenia poprzez: planowanie i organizowanie systemu dowodzenia,
planowanie i nadzér nad tacznoscig dowodzenia, realizacje przedsiewzie¢ zapew-

W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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niajgcych utrzymanie ciggtosci dowodzenia, kierowanie przeptywem informacji
wewnatrz stanowiska dowodzenia, jak i na zewnatrz, nadzér nad komorka tagczno-
Sci wewnetrznej stanowiska dowodzenia, organizacje przedsiewzie¢ majgcych na
celu ochrone danych i systemu dowodzenia przed przeciwnikiem, zabezpieczenie
wspbtpracy systemow tgcznosci i automatyzacji, okreslenie sposobdw przetwarza-
nia informacji ijej bezpieczenstwa.

Zespot wsparcia dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji sktada sie z na-
stepujacych sekcji:

- facznosci i informatyki,
organizacji dowodzenia,
informacyjnej,

- topografii,
organow facznikowych,

- tlumaczy.

Zadania poszczegolnych sekcji zespotu wsparcia dowodzenia zalezg od ich roli
(zakresu odpowiedzialno$ci) i moga pozostawac state (niezalezne od fazy cyklu
decyzyjnego) lub zmieniac sie w poszczego6lnych fazach cyklu decyzyjnego.

Sekcja tacznosci i informatyki zespotu wsparcia dowodzenia jest organizo-
wana w ramach stanowiska dowodzenia w celu rozwigzywania zagadniefh zwigza-
nych z planowaniem i organizowaniem systemu #gcznosci w dziataniach taktycz-
nych.

Do zadan sekcji tacznosci i informatyki w trakcie realizacji procesu decyzyjne-
go nalezy:

1 W trakcie ustalania potozenia: ustalanie aktualnej sytuacji poszczegdlnych
elementdw sieci tgcznosci i ukompletowania pododdziatéw tacznosci; przyjmowa-
nie, przetwarzanie i generowanie informacji (meldunkéw); prowadzenie oceny
wiasnych sit i srodkdw tgcznosci w celu okre$lenia ich aktualnych mozliwosci
wykonawczych; opracowanie informacji niezbednych do przekazywania na od-
prawie (informowaniu operacyjnym).

2. W trakcie planowania: ocena czynnikéw wplywajacych na organizacje sieci
facznosci; opracowanie wstepnych koncepcji organizacji sieci tgcznosci do okre-
Slonych przez zesp6t planowania wariantow dziatania wojsk wiasnych; okre$lenie
celu i zadan do realizacji przez pododdziaty tacznosci stosownie do potrzeb zabez-
pieczenia tacznosci w przyjetym wariancie dziatania; udzielanie porad i wyjasnien
zagadnien (doradztwo) z zakresu tgcznosci; przygotowanie niezbednych informacji
i dokumentéw na odprawy koordynacyjne i decyzyjne; przygotowanie dokumen-
téw planistycznych i dyrektywnych (np. aneks ,,£3cznos¢ i informatyka” do rozka-
Zu operacyjnego).

3. W trakcie stawiania zadan: kontrola przeka?*nia zadan dla pododdziatéw
facznosci wiasnego szczebla dowodzenia; wyjasnianie tresci ztozonych problemow
organizacji sieci tgcznosci.
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4. W trakcie kontroli: nadzorowanie pracy systemu tgcznosci; ustalanie stanu
rzeczywistego (warunki, sposoby i rezultaty realizacji zadan w poszczegdlnych
etapach dziatan); pordwnywanie stanu rzeczywistego ze stanem planowanym
i warunkami ich osiggniecia oraz wykrywanie niezgodnosci miedzy nimi; okre$le-
nie przyczyn niezgodnosci pomiedzy stanem planowanym i stanem rzeczywistym;
wskazanie sposobow usprawnienia dziatan w zakresie fgcznosci; opracowywanie
meldunkéw sytuacyjnych.

Zadania te sg realizowane przez osoby funkcyjne w formie okre$lonych czyn-
nosci szczegdtowych. Sposéb wykonania tych czynnos$ci zalezy od zakresu dostep-
nych informacji, mozliwych metod ich przetwarzania oraz dostepnego czasu na ich
wykonanie.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen' i analizy dostepnej literatury, sktad perso-
nalny sekcji facznosci i informatyki zespotu wsparcia dowodzenia powinien by¢
nastepujacy:

- kierownik - z G-6,
specjalista tgcznosci radiowej - z G-6,
specjalista tacznosci radioliniowo-kablowej i stacjonarnej - z G-6,
specjalista bezpieczenstwa tacznosci i poczty polowej - z G-6,

- specjalista informatyk - z G-6.

Celem dziatania sekcji organizacji dowodzenia jest kierowanie realizacja
wszystkich przedsiewzie¢ zwigzanych z rozwijaniem, funkcjonowaniem, zwija-
niem i przemieszczaniem SD (czynno$¢ wykonywana cyklicznie przy zmianach
potozenia stanowiska dowodzenia, zgodnie z planem tgcznosci i w okreslonych
terminach).

Zadania sekcji organizacji dowodzenia zespotu wsparcia dowodzenia w trakcie
rozwijania, przemieszczania i zwijania stanowiska dowodzenia sg nastepujace:
terminowe przygotowanie SD do pracy w rejonie rozwiniecia (urzadzenie miejsc
pracy i odpoczynku); organizacja tgcznosci wewnetrznej na SD; utrzymanie ustalo-
nego porzadku i organizacji regulacji ruchu na drogach przemieszczenia i w rejonie
rozmieszczenia SD; maskowanie obrona i ochrona SD; kierowanie realizacjg
wszystkich przedsiewzie¢ zwigzanych z rozwijaniem, zwijaniem i przemieszcze-
niem SD; rozpoznanie zapasowego rejonu rozmieszczenia SD; opracowanie planu
ochrony i obrony (mapa, szkic z legendg) oraz przekazanie zadar z nich wynikaja-
cych do pododdziatéw zabezpieczajgcych funkcjonowanie SD; zabezpieczenie
stuzby kurierskiej (tacznikow); realizacja przedsiewzie¢ zabezpieczenia przeciw-
pozarowego i logistycznego na SD; wspétdziatanie z ZW w zakresie organizaciji
i ochrony oséb funkcyjnych i lagdowiska $migtowcow.

Z Kkolei zadan sekcji organizacji dowodzenia zespotu wsparcia dowodzenia
w trakcie realizacji cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia nalezy:

1 W trakcie analizy zadania zapoznanie sie z trescig otrzymanego rozkazu
operacyjnego.

" Analizie poddano éwiczenia prowadzone w AON i wojskach Igdowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”) na szczeblu dywizji zmechanizowanej.
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2. W trakcie informowania operacyjnego: udzielanie odpowiedzi Kkierownik
sekcji na pytania szefa sztabu zwig”ne z problematyka organizacji dowodzenia,
przyjecie wytycznych szefa sztabu do dalszej pracy (zwykle moze to wykonywaé
szef ZWDow.).

3. W trakcie oceny czynnikéw wptywajacych na wykonania zadania i opraco-
wania wariantéw dziatania: okreslenie czynnikéw wptywajacych na organizacje
i funkcjonowanie SD, uczestniczenie w pracy sekcji planowania i dowodzenia
(wedtug potrzeb), przygotowanie wstepnej koncepcji funkcjonowania stanowisk
dowodzenia DZ do okre$lonych przez zesp6t planowania wariantéw dziatania.

4. W trakcie rozwazania wariantow dziatania: uczestniczenie (wediug potrzeb)
w pracy sekcji planowania i sekcji dowodzenia ZD, przygotowanie koncepcji
przemieszczania i funkcjonowania stanowisk dowodzenia dla okreslonych przez
sekcje planowania wariantéw dziatania.

5. W trakcie odprawy decyzyjnej przedstawienie na polecenie dowddcy infor-
macji dotyczacych organizacji przemieszczenia i funkcjonowania stanowisk dowo-
dzenia DZ w poszczegélnych (lub tylko rekomendowanym) wariantach dziatania
(moze to wykonywac szef ZWDow.).

6. W trakcie sporzadzaniaplanu operacji i rozkazu operacyjnego: uczestnicze-
nie w sporzad>»niu planu operacji w zakresie dotyczagcym dowodzenia oraz opra-
cowanie planu przemieszczenia SD DZ.

7. W trakcie kontroli: nadzo6r nad funkcjonowaniem SD, organizowanie WSD
(doraznie na polecenie szefa sztabu), prowadzenie ciggtej oceny funkcjonowania
elementdw SD i podejmowanie stosownych dziatan, dostarczanie aktualnych da-
nych i prognoz stanu sit i srodkéw do sekcji planowania i zespotu zabezpieczenia
dziatan SD.

Na podstawie wnioskéw z ¢wiczen oraz analizy dostepnej literatury proponuje
sie nastepujacy sktad personalny sekcji organizacji dowodzenia;

- kierownik- z G-6,
specjalista - z G-6,
specjalista - z G-3,
komendant SD - specjalista z G-6,
zastepca komendanta SD - specjalista z G-6.

Zadania realizowane przez sekcje informacyjng zespotu wsparcia dowodze-
nia nie sg bezposrednio powigzane z poszczeg6lnym fazami cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Mozna przyjac, iz w poszczegélnych fazach tego cyklu nate-
zenie strumieni informacyjnych bedzie rosto lub malato, co jednak nie wptywa na
istote pracy zespotu realizujacego ,,standardowe” zadania. Sa to:

1 Zadania niezwigzane z charakterem informacji: zapewnienie, we wspotdzia-
faniu z sekcjg rozpoznania, przestrzegania zasad ochrony informacji niejawnych
podczas pracy dowddztwa na stanowisku dowodzenia.

2. Zadania w zakresie pracy z informacjg wychodzacg z SD: przyjmowanie do-
kumentow od wykonawcdw i rejestrowanie faktu przyjecia; rejestracja przyjetego
dokumentu; powielanie dokumentéw w liczbie przewidzianej rozdzielnikiem okre-
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Slonym przez nadawce lub wewnetrznym rozdzielnikiem wynikajagcym z potrzeb
stanowiska dowodzenia; archiwizacja dokumentu; przekazywanie informacji do
adresata (réznymi sposobami) zgodnie ze stopniem pilnosci i zasadami dostepu do
poszczeg6lnych grup informacji.

3. W zakresie informacji wchodzacej na SD: przyjmowanie dokumentu i reje-
stracja faktu przyjecia; rejestracja przyjetego dokumentu; powielanie dokumentow
zgodnie z rozdzielnikiem dotyczacym dokumentdw wchodzacych; rejestracja po-
wielonych dokumentdw i ich rozdziat do adresatéw zgodnie ze stopniem pilnosci;
archiwizacja informacji; odbieranie od adresata (wewnatrz SD) potwierdzenia
otrzymania informacji i rejestracja faktu otrzymania potwierdzenia; potwierdzenie
(do nadawcy) faktu otrzymania informacji i rejestracja faktu potwierdzenia.

4. W zakresie obiegu informacji wewnatrz SD; przyjmowanie informacji od
nadawcy wewnatrz SD; rejestracja faktu przyjecia; powielenie zgodnie z rozdziel-
nikiem ustalonym przez nadawce; rejestracja powielonych dokumentow; przekaza-
nia zgodnie z rozdzielnikiem i stopniem pilnosci; rejestracja faktu przekazania
i otrzymania przez adresatow; archiwizacja dokumentu; przekazywanie, na zadanie
innych zespotéw funkcjonalnych SD, potrzebnych informacji zgodnie ze stopniem
pilnosci i okreslonymi zasadami dostepu; rejestracja faktu otrzymania zapotrzebo-
wania na informacje; przekazanie informacji; rejestracja faktu przekazania infor-
macji.

Na podstawie wnioskow z ¢wiczen oraz analizy dostepnej literatury proponuje
sie nastepujacy sklad personalny sekcji informacyjnego zespotu wsparcia dowo-
dzenia':

- kierownik - z G-6,
specjalista - z G-6,
specjalista - z G-3,
kierownik kancelarii,
kancelista.

Celem dziatania sekcji topografii zespotu wsparcia dowodzenia jest przygo-
towanie topogeodezyjne i topograficzne, przygotowanie oceny terenu oraz organi-
zacja zabezpieczenia topograficznego. Przeznaczona jest ona réwniez do reali*cji
zadan w zakresie planowania przedsiewzie¢ dotyczacych zaopatrywania wojsk
w wydawnictwa topograficzne i produkty numerycznego zobrazowania terenu.

Do gtéwnych zadan sekcji nalezy: organizowanie i kierowanie systemem ewi-
dencji i dystrybucji wydawnictw topograficznych; zaopatrywanie w wydawnictwa
topograficzne obsad etatowych wszystkich stanowisk dowodzenia dywizji; przy-
gotowanie oceny terenu na potrzeby wszystkich zespotéw stanowiska dowodzenia
dywizji; udziat w informowaniu operacyjnym i przedstawienie szczegétowej oceny
terenu przysztych dziatanh oraz udzielanie odpowiedzi na pytania dowddcy i szefa

' Analizie poddano ¢éwiczenia prowadzone w AON i wojskach ladowych (,,Orion-99”, ,,Orion-
2000”, ,,Rembertéw-2000", Pierscien-2001") na szczeblu dywizji. Liczbe specjalistow zespotu infor-
macyjnego obliczono na podstawie metody przedstawionej przez Stieglitza. Zob. W. Kiezun, Spraw-
ne..., wyd. cyt., s. 287-288.
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sztabu; udziat w odprawach koordynacyjnych organizowanych na stanowisku do-
wodzenia (wedtug potrzeb); nadz6r nad magazynami.

Sktad zespotu topografii:

- kierownik sekcji topografii - z G-2,

- specjalista sekcji topografii - z G-2.

Celem dziatania sekcji organdw facznikowych zespotu wsparcia dowodze-
nia jest zapewnienie obiegu informacji w relacjach z sasiadami i wspotdziatajacy-
mi (wspierajgcymi) wojskami.

Sktad tego zespotu zalezy od sytuacji taktyczno-operacyjne;j.

Celem dziatania sekcji thumaczy zespotu wsparcia dowodzenia jest ttuma-
czenie dokumentow i innych informacji wptywajgcych do stanowiska dowodzenia
w przypadku dziatan wielonarodowych oraz przygotowanie (ttumaczenie) doku-
mentdw wewnetrznych i wchodzacych w przypadku dziatan wielonarodowych.

Do zasadniczych zadan w czasie cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia nalezy:
ttumaczenie dokumentéw w celu zabezpieczenia pracy dowddcy i sztabu dywizji;
zabezpieczenie obstugi (pod wzgledem jezykowym) dowodcy ijego sztabu; obstu-
ga konferencji, narad i odpraw koordynacyjnych dowddcy dywizji; posrednictwo
we wspotpracy z grupami fgcznikowymi innych panstw NATO.

Skiad zespotu:

- kierownik - z G-2,

- specjalista ttumacz - z G-2.

Zespot wsparcia dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji prowadzi wy-
miane informacji w dwoch kategoriach: 1) zbiera i przetwarza informacje na wia-
sne potrzeby oraz przetwarza i wysyta swoje informacje do innych zainteresowa-
nych komorek SD, 2) zbiera i powiela informacje z komérek SD oraz wysyta je do
zainteresowanych. W pierwszym przypadku charakter i rodzaj powigzan informa-
cyjnych sekcji zespotu wsparcia dowodzenia beda wynikaly z zadan poszczegdl-
nych zespotow.

Zespo6t wsparcia dowodzenia bedzie wymieniat informacje w relacjach stuzbo-
wych z:

-dowddca (pr*jmowanie rozkazow, skiladanie meldunkéw) - praktycznie
wszystkie zespoty funkcjonalne ZWDow,

- sekcja dowodzenia (podobnie, zgodnie z ustaleniami dowddcy),

- sekcja planowania (zgodnie z ustaleniami dowddcy, sktadanie meldunkéw) -
szczegOlnie zespot facznosci i informatyki oraz zesp6t informacyjny, w zakresie
majagcym wplyw na tres¢ planowania,

-sekcjg rozpoznania - dane o przeciwniku, koordynacja, przydziat czestotli-
wosci itp.

W relacjach wspdtdziatania (synchronizacji i koordynowania) zesp6t wsparcia
dowodzenia bedzie wymieniat informacje:

1 Wewnatrz ZWDow - pomiedzy poszczegblnymi zespotami ZWDow:

a) sekcjatgcznosci informatyki z:



- sekcjg informacyjng - wymiana informacji zwigzanych przede wszystkim
z planowaniem i organizacja sieci tgcznosci i sieci informatycznej,

- weztem tgcznosci - zarzgd2“nie siecig telekomunikacyjna,

-organami tgcznikowymi - wspétpraca sieci telekomunikacyjnych sasiadow
i wspotdziatajgcych wojsk.

b) sekcja informacyjna z:

- sekcjg tgcznosci i informatyki - jak wyzej,

- kancelarig- nadzor nad obiegiem informacji dokumentowej na SD i poza SD,

- komendantem SD - rozmieszczenie elementdw sieci informatycznej SD,

- organami facznikowymi - wymiana informacji w zakresie wspétdziatania.

2. Nazewnagtrz CWD - z innymi centrami SD i ich zespotami:

a) sekcja informatyki z

- sekcjg dowodzenia - zarzadzanie sieciami tgcznosci w dynamice dziatan,

- sekcja planowania - szczeg6lnie w procesie planowania, przy opracowywa-
niu wariantéw dziatania i dokumentéw dowodzenia,

- sekcja rozpoznania - w zakresie odbioru informacji majacych wptyw na zy-
wotno$é systemu tacznosci,

-sekcjami specjalistow rodzajow wojsk - wspotpraca i kompatybilnos¢ sieci
facznosci dowodzenia oddziatow (pododdziatow) specjalistycznych, planowanie sieci,

- sekcja planowania logistyki - wsp6tpraca i kompatybilnosé sieci tgcznosci
dowodzenia logistyka, wspdtpraca w zakresie planowania sieci tgcznosci do ele-
mentéw logistycznych,

- sekcjgtechniczng- planowanie zabezpieczenia technicznego systemu tgcznosci,

- sekcja zabezpieczenia ruchu wojsk - planowanie przemieszczania weziéw
tacznosci (WLSD i PWL).

b) sekcja informacyjna z:

- sekcjg dowodzenia- $ledzenie biezacej sytuacji, prowadzenie mapy sytuacyjnej,

- sekcjag planowania - planowanie sieci informatycznej stanowisk dowodzenia,

- sekcjami specjalistow rodzajow wojsk - $ledzenie biezgcej sytuacji,

- sekcjg dowodzenia - organizacja doraznych punktéw dowodzenia (WSD, PDO),

- sekcjg planowania - planowanie potozeri SD w toku dziatan,

- sekcjag rozpoznania - bezpieczenstwo SD,

- sekcjgtechniczng- zabezpieczenie techniczne pojazdéw sztabu,

- sekcjg materiatowg - zabezpieczenie logistyczne SD,

- sekcjg zabezpieczenia ruchu wojsk - przemieszczanie SD.

c) organa tacznikowe z

- sekcjg dowodzenia - wymiana informacji w zakresie wspoétdziatania,

- sekcjg planowania - wymiana informacji w zakresie planowania wspétdziatania,

- sekcjg rozpoznania - wymiana informacji rozpoznawczych,

-sekcjami specjalistbw rodzajéw wojsk - wymiana informacji w zakresie
wspétdziatania i planowania wspotdziatania.

W drugim przypadku - zbierania i powielania informacji z komérek SD oraz
wysylania ich do zainteresowanych - sekcja informacyjna wymienia informacje ze
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wszystkimi sekcjami funkcyjnymi stanowiska dowodzenia, przy czym wiekszo$¢
informacji wymieniana jesfw relacjach: sekcja informacyjna - sekcja dowodzenia
i sekcja informacyjna - sekcja planowania.

Ponadto, nalezy zapewni¢ mozliwo$¢ wymiany informacji pomiedzy wszyst-
kimi zespotami funkcyjnymi stanowiska dowodzenia w innych, nieprzedstawio-
nych powyzej, relacjach i w kazdej mozliwej sytuacji.

Kolejnym etapem w trakcie opracowywania struktury organizacyjnej zespotu
wsparcia dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji jest ustalenie wariantéw
struktury organizacyjnej tego zespotu. Warianty beda dotyczyty obsady personal-
nej poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dowodzenia.

W pierwszym proponowanym wariancie koncepcji struktury zespotu wsparcia
dowodzenia stanowiska dowodzenia (rys. 39) obsada personalna poszczeg6inych
sekcji przedstawia sie nastepujaco: sekcja tgcznosci i informatyki - 5 specjalistow,
sekcja informacyjna - 5, sekcja thumaczy - 2, sekcja organizacji dowodzenia - 5,
sekcja topografii - 2, organa facznikowe - w zaleznosci od sytuacji. W sumie jedna
zmiana pracy w zespole wsparcia dowodzenia stanowiska dowodzenia dywizji zme-
chanizowanej bedzie liczyta 19 specjalistéw poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych.

ZESPOL WSPARCIA DOWODZENIA

Rys. 39. Obsada personalna poszczegoélnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dowodze-
nia gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej - wariant |
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w drugim proponowanym wariancie koncepcji struktury zespotu wsparcia do-
wodzenia stanowiska dowodzenia (rys. 40) obsada personalna poszczeg6lnych sekcji
przedstawia sie nastepujaco: sekcja facznosci i informatyki - 5 specjalistow, sekcja
informacyjna - 4, sekcja ttumaczy - 2, sekcja organizacji dowodzenia - problematy-
ka organizacji dowodzenia zajmie sie specjalista sekcji planowania zespotu dowo-
dzenia, sekcja topografii - 2 specjalistow, organa tacznikowe - w zaleznosci od sytu-
acji. W sumie jedna zmiana pracy w centrum wsparcia dowodzenia stanowiska do-
wodzenia dywizji zmechanizowanej bedzie liczyta 13 specjalistow poszczegdlnych
zespotéw funkcjonalnych.

ZESPOL. WSPARCIA DOWODZENIA

Rys. 40. Obsada personalna poszczegélnych sekcji funkcjonalnych zespotu wsparcia dowodze-
nia gtdwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej - wariant Il

Prowadzac kolejne rozwazania nad liczbg osob funkcyjnych danego centrum
stanowisk dowodzenia zwigzku taktycznego (SD i TSD) powyzsze dane nalezy
pomnozy¢ przez cztery. W pierwszym wariancie uzyskamy nastepujacy wynik:
sekcja tacznosci i informatyki - 20 specjalistow, sekcja informacyjna - 20, sekcja
thumaczy - 8, sekcja organizacji dowodzenia - 20, sekcja topografii - 8 W sumie
na stanowiskach dowodzenia powinno sie znajdowaé 76 specjalistdw z poszcze-
golnych komorek organizacyjnych dowodztwa zwigzku taktycznego (w tym przy-
padku z G-6, G-3, G-2).
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Dokonujac oceny wariantow dziatania pod wzgledem obsady personalnej
i poddajac je analizie rozpietosci poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych zespotu
wsparcia dziatan przy wykorzystaniu kryteriow opisujacych stanowiska pracy
przedstawione przez Stieglitza’, mozna przyzna¢ nastepujace punkty: podobien-
stwo*Junkcji - 5, geograficzne zblizenia - 3, ztozonos¢ funkcji - 8, kwalifikacje
personelu - 9, stopied wymaganych koordynacji - 8, planowanie - 6. Zasieg kie-
rowania w zespole wsparcia dziatah wynosi 39 punktéw, co stanowi zasieg kiero-
wania 4-6 0s6b w danej sekgcji.

Tabela 5. Rozpietos¢ kierowania kierownikéw poszczegdlnych sekcji funkcjonalnych zespotu
wsparcia dowodzenia gtéwnego stanowiska dowodzenia dywizji zmechanizowanej
(Jedna zmiana pracy)

Przyjeto
Sekcja Punkty Liczba Prowadz_one Pr_aktyka Wariant War_iant do
0s6b badania ¢wiczebna 1 li dalszych
rozwazan
facznosci 39 4-6 5 5-8 5 5 5
i informatyki
org. dowodzenia 38 4-6 4 4-5 5 0 5
informacyjna 37 4-6 3+ 3n 5 4 3+ 2
ttumaczy 37 4-6 2 2-3 3 2 2
topografii 37 4-6 2 3-4 4 2 2

" W. Kiezun, Sprawne..., wyd. cyt., s. 287-288.
A Kierownik kancelarii i kancelista.
~AKierownik kancelarii i kancelista.
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TRANSFORMACJA MOBILNO-STACJONARNEGO
OSRODKA DECYZYJNEGO

4.1. Ogodlna struktura osrodka decyzyjnego

Zasadniczym uwarunkowaniem powodzenia w przysztych dziataniach wojen-
nych bedzie organizacja koordynacji i synchronizacji dziatalnosci osrodkéw decy-
zyjnych na poszczegélnych poziomach dowodzenia. Warunek ten moze by¢ spet-
niony tylko w przypadku, kiedy struktura poszczegolnych szczebli dowodzenia
bedzie dostosowana do funkcji i zadan, jaka maja one spetnia¢ w walce i operacji.

Struktura organizacyjna osrodka decyzyjnego (dowddztwa) zwigzku taktycz-
nego traktowana jest jako podzial dowoddztwa na komorki organizacyjne wraz
z okresleniem ich zadan, uprawnierh i odpowiedzialnosSci oraz uwzglednieniem
powigzan informacyjnych miedzy tymi komdrkami.

Jednym z gtéwnych determinantéw branych réwniez pod uwage przy tworze-
niu struktury osrodka decyzyjnego zwigzku taktycznego, powinna byc jej trans-
formacja na mobilno-stacjonamy o$rodek decyzyjny (stanowisko dowodzenia).
Nalezy przy tym pamietac, ze pierwotna do projektowania struktury dowddztwa
dywizji jest struktura stanowiska dowodzenia, ktérego nadrzednym celem jest
realizacja zadan na wspétczesnym polu walki.

Przeprowadzona analiza literatury i rzeczywistych etatow w badanym obszarze
pozwala stwierdzi¢, iz w dowodztwach dywizji wojsk ladowych armii panstw NATO
stosowane sg identyczne lub bardzo zblizone rozwigzania.

Ogolna (rys. 39) struktura dowddztwa, wedhug tych ustalen sktada sie z naste-
pujacych elementow:

1) dowodcy;

2) zastepcy dowddcy;

3) grupy dowddcy - skiadajacej sie z osob funkcyjnych i komoérek organiza-
cyjnych, z ktérymi bezposrednio pracuje dowodca;

4) sztabu - na czele ktorego stoi szef sztabu. W sztabie mozna wyodrebni¢ grupg
gtéwna, ktdrej poszczegdlne grupy funkcjonalne i komérki G-1 do G-6 (w nowych
strukturach dowodztw komérki przyjma oznaczenia od G-1 do G-9"), realizujg po-
dobne zadania w procesie dowodzenia, stosujgc standardowe procedury i wykonujac
takie same dokumenty dowodzenia. Kolejng grupg sztabu jest grupa specjalistyczna,
ktéra obejmuje komérki organizacyjne odpowiedzialne za problematyke planowania,
koordynacji oraz wykorzystania rodzajéow wojsk istuzb. W niektérych armiach
panstw NATO czesto danego specjaliste rodzaju wojsk wspierajg dowddcy tych wojsk,
ktdrzy sa doradcami dowddcy i szefa sztabu w zakresie uzycia tych sit w walce;

Por. ATP-3-2, s. 2-54-56 (na razie w formie propozycji).
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m GRUPA DOWODCY
GRUPA X Radca
GEOWNA SZEF SZTABU
OFICEROWIE tACZNIKOWI
-/l -2 -/3 -/4 -5 -16
*Pers./-kadr. #Rozpozn.  ePlanowanie sLogistyka  #WspOtpr. *Lac'/noii¢
+Uzupet. #P/rozp. +Dowodzenie (catosc) Cyw.-wojsk. . .
+Admin. +Szkolenie ‘Sl?\’/es;%l.r;r)]/fgg\rl]\l.odzenla
¢ OFICEROWIE (KOMORKI) RODZAJOW WOJSK (ETATOWI) — 7"
+ DOWODCY PODODDZIALOW/ODDZIALOW SPECJALISTYeZNYeii_
¢inni r OFICER LACZNIKOWY

GRUPA SPECJALISTYCZNA

Rys. 41. Typowa struktura organizacyjna dow6dztwa NATO

5) grupy oficeréw tacznikowych - do tej grupy zalicza sie oficerow taczni-
kowych, grupy operacyjne RSZ itgcznikow.

Prowadzona analiza literatury przedmiotu i rzeczywistych struktur w jednost-
kach dowiodta, iz narodowy charakter dowodztw wystepuje najczesciej w:

- zachowaniu tradycyjnych nazw lub nawet specyficznych stanowisk,

-obowiazkach i zadaniach poszczegélnych komérek organizacyjnych do-
wodztwa dywizji,

-roznych rodzajéw stanowisk dowodzenia na szczeblu dywizji oraz ich ele-
mentéw funkcjonalnych.

Podsumowujac, mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski dotyczace struktur do-
wod2lwa dywizji:

1) sojus2mic2® charakter struktury znajduje zastosowanie wszedzie tam, gdzie
jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia dowodzenia zwigzkiem taktycznym
podczas wspolnych dziatan,

2) charakter narodowy moze mie¢ miejsce tylko tam, gdzie nie bedzie to miato
wptywu na sprawno$¢ dowodzenia dziataniami w ukfadzie koalicyjnym, czesto
dotyczy¢ to bedzie tradycyjnych, historycznych nazw i pojeé.

Ogdlna struktura dowddztwa dywizji w wojskach lagdowych USA (rys. 42)
obejmuje’:

FM 101-5; FM 101-5-1; J. Krecikij, Organizacja..., wyd. cyt., s. 25-30.
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- dowddce,
jego zastepce (dwdch),
grupe dowddcy,
szefa sztabu,
oficeréw tacznikowych,
grupe koordynacyjng, sktadajaca sie z komoérek od G-1 do G-6 bez G-5, ktéra

wystepuje tylko w samodzielnych brygadach armii USA,

- grupe specjalistyczna.

DOWODCA GRUPA DOWODCY
Z-CY D-CY
SZEF PODOFICEROW ADIUTANa
OFICEROWIE SZEF SZTABU
LACZNIKOWI GLOWNY INSPEKTOR PROKURATOR
SEKRETARIAT
KAPELAN RZECZNIK PRASOWY
GRUPA
KOORDYNACYJINA
G1 G-2 G-3 G-4 G-5 G-6
GRUPA SPECJALISTYCZNA
Komendant SD Gtéwny adiutant Koordynator OPL Koordynator Winz. Oficer ds.
transportu
Stuzba finansowa Oficer lqcznikowy Oficer ds. ABC Oficer d
sit powietrznych Ticerds.
. dezinformacji
Zarzadzanie
budzetem Oficer ds. .
wip. aanioweo Shtion
Stomatolog cywilnych ) wybuchowych
Koordynator LWL j- Historyk
Weterynarz . Oficer ds.
Koordynator Oficer W dzialgﬁ
Oficer ds. dziatan specjalnych Rzecznik praw psychologicznych
protokotu
. . Oficer ds.
Oficer tacznikowy bezpieczeristwa
MW Oficer ds.
transportu

powietrznego

Zrédto, opra¢, napodst. FM 101-5.

Rys.

42. Struktura organizacyjna dowo6dztwa dywizji armii USA

W wojskach ladowych (rys. 43) Wielkiej Brytanii struktura dowddztwa dywizji

przedstawia sie nastepujgco:

- dowddca,
- zastepca,
-szef sztabu, ktéry jest koordynatorem funkcji realizowanych przez komorki

G-2iG-3,
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- zastepca szefa sztabu, ktory nadzoruje i koordynuje dziatalnoscig G-1 i G-4,
- rodzaje wojsk i stuzb.



zrodto: oprac, na podst. J. Krecikij, Organizacja..., wyd. cyt., s. 21.

Rys. 43. Struktura organizacyjna dowddztwa dywizji pancernej wojsk lgdowych Wielkiej Brytanii

W wojskach lgdowych SZ RP struktura organizacyjna os$rodka decyzyjnego
zwigzku taktycznego zmieniata sie po wstgpieniu Polski do Sojuszu Pdtnocno-
atlantyckiego (rys. 44 i45). W strukturze tej mozna wyrdznié nastepujace elementy:

- dowodca dywizji,
z-ca dowddcy,
radca prawny, kapelan, adiutant, konsultant ds. psychologii,
wydziat duszpasterstwa,
wydziat ekonomiczny,
pion szkolenia (w kolejnych etapach rozwoju struktur zostat zlikwidowany,
a poszczegOlne sekcje dotaczono do G-3),

- poszczegdlne wydziaty od G-1 do G-6 oraz naziemna komorka tgcznikowa,

- logistyka.

Analiza nowego sojuszniczego dokumentu dowodzenia'ATP-3.2. wskazuje, iz
przeznaczenie i zadania komorek organizacyjnych grupy gtéwnej dowodztwa sa
dostosowane do struktur dowodztw potaczonych (kolejna standaryzacja NATO).
Sato:

- G-1 - komorka ds. personalnych i administracji,

- G-2 - komorka ds. rozpoznania,

- G-3 - komorka ds. operacyjnych,

- G-4 - komorka ds. wsparcia logistycznego oraz opieki lekarskiej.
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Rys. 44. Struktura organizacyjna osrodka decyzyjnego zwigzku taktycznego - wariant (1999 rok)

Rys. 45. Struktura organizacyjna osrodka decyzyjnego zwigzku taktycznego - wariant (2001 rok)
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G-5 - komorka ds. planowania,

- G-6 - komoérka ds. systemoéw tgcznosci i transmisji informacii,
G-7 - komdrka ds. doktryn i szkolenia,

G-8 - zasoby i finanse,

- G-9- komorka ds. wspotpracy cywilno-wojskowej.

Analiza struktur organizacyjnych dowddztw funkcjonujacych w dwéch wybra-
nych armiach panstw NATO wykazuje zaréwno podobienistwa, jak i rozbieznosci
w istniejacych rozwigzaniach narodowych. W zasadzie rozpatrywane armie kon-
struujg swoje dowddztwa na podstawie modelu standardowego w Sojuszu, zgodnego
z ustaleniami zawartymi w ATP-35 (B), AJP-1 oraz nowym dokumencie ATP-3.2.
Wynikajg stad nastepujace konsekwencje:

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

- standardowe nazewnictwo komorek grupy gtdéwnej,

- pokrywajace sie w zasadzie zadania tych komérek.

Rdéznice dotyczg przede wszystkim'.

- narodowej nomenklatury wojskowej stosowanej w niektorych przypadkach
(na przyktad grupa koordynacyjna zamiast gtéwnej w wojskach ladowych USA),

- mniejszej liczby komérek grupy gtéwnej w strukturach narodowych,

- szczegOtowego zakresu zadan poszczegdlnych komdrek, co powoduje rdzne
od przedstawianego w ATP-3.2. podejscia do relacji pomiedzy GS-4 i problematy-
ka opieki medycznej czy tez zadan G-3 i G-5,

- sposobu rozwigzania problemu przeznaczenia komorki G-6, co jednakze nie
stanowi naruszenia litery ATP-3.2,

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

- okreslenia zalezno$ci pomiedzy komdrkami grupy gtéwnej i specjalistycznej.

Pewne roznice w zakresie podziatu obowigzkdéw G-3 i G-5 oraz brak w struktu-
rach narodowych komoérek G-7, G-8 i G-9 wynikaja z faktu, iz publikacja sojuszni-
cza ATP-3.2. Land Operations jest dokumentem nowym, wcigz podlegajgcym
dyskusjom, a w konsekwencji zmianom. Nie mozna zresztg nie dostrzec podo-
bieAstw pomiedzy proponowana strukturg i zadaniami G-1... 9 a istniejgcg dotych-
czas strukturg dowodztw potgczonych J-1... 9. Dotychczasowe ustalenia dotyczace
wojsk lagdowych byly zawarte w poprzedniej wersji tej publikacji - w ATP-35 (B).
W stosunku do przedstawionych tam zapiséw réznice narodowe sg minimalne.

Celowe wydaje sie takze przypomnienie bardzo istotnego fragmentu wstepu do
publikacji ATP-3.2., dotyczacego implementacji ustaleri zawartych w omawianym
dokumencie. Chodzi tu o punkty 7a) i 7b), w ktdrych zapisano:

1. Jezeli nie zostanie okre$lone inaczej przez poszczegolne panstwa, kraje
cztonkowskie NATO poprzez ratyfikacje STANAG-u wprowadzajgcego ATP-3.2.
zgadzaja sie, ze:

a W trakcie operacji wielonarodowych bedzie stosowana doktryna zawarta
w tej publikacji.
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b. Podczas dziatah wspdlnych z agendami NATO i panstwami cztonkowskimi,
terminologia zawarta w publikacji znajdzie zastosowanie we wszystkich aspektach
uzycia wojsk lgdowych... ™

Istota problemu standaryzacji struktury dowodztw nie tkwi jednak w liczbie
komdrek organizacyjnych. Struktura dowddztwa musi bowiem by¢ elastyczna
i gotowa do przystosowania sie¢ do nowych wymagan stawianych przed organami
dowodzenia. Wazne jest natomiast, aby zrozumie¢ zasade organizacji dowodztwa
w wojskach ladowych panstw NATO. Zasade tg mozna by zdefiniowaé nastepuja-
co: sztab wspomaga dowodce we wszystkich obszarach jego dziatalnosci.

Oznacza to, iz w strukturze sztabu muszg znajdowac sie komorki przeznaczone
do realizacji zadan wynikajacych z tych obszaréw. Doktadna liczba tych komérek
bedzie zaleze¢ od specyfiki jednostki i szczebla dowodzenia. ,,\Wyrywanie” ze
struktury sztabu okreslonych komorek prowadzi bezposrednio do obnizenia spraw-
nosci sztabu. Tym samym przestaje byé on zdolny do realizacji swego gtéwnego
celu - wspierania dowddcy w catym spektrum jego zadan.

4.2. Transformacja osrodka decyzyjnego

Osrodki decyzyjne zwigzku taktycznego (dowddztwa) w okresie zagrozenia
i wojny sa przeksztatcone na mobilno-stacjoname osrodki decyzyjne (stanowiska
dowodzenia). Przyjeta struktura organizacyjna dowddztwa dywizji powinna umoz-
liwi¢ w stosunkowo prosty spos6b konwersje na stanowisko dowodzenia. Nalezy
pamieta¢ réwniez o tym, iz petna obsada stanowisk dowodzenia (SD i TSD) na
szczeblu dywizji powinna zapewni¢ dwuzmianowg prace.

Na szczeblu zwigzku taktycznego mozemy wyréznic:

1 Stanowisko dowodzenia mobilno-stacjonarne, ktére moze by¢ rozmieszcza-
ne w obiektach, ktdre nie pokrywajg potrzeb w zakresie tgcznosci, a mobilne $rodki
autonomiczne stanowig gtowna baze w zakresie potrzeb tgcznosci.

2. Stanowisko dowodzenia mobilne, ktore jest przygotowane do rozmieszczenia
w kazdych warunkach i rejonach, z wykorzystaniem i bez, obiektéw stacjonarnych,
a prace prowadzi sie na srodkach autonomicznych.

Prowadzac badania nad koncepcjg struktury stanowiska dowodzenia zwigzku
taktycznego ustalono sktad obsady personalnej poszczegélnych sekcji funkcjonal-
nych danych zespotow stanowiska dowodzenia. Nalezy zaznaczyé, iz powyzsze
badania pozwolity stworzyé nowa strukture osrodka decyzyjnego zwigzku taktycz-
nego (dowoddztwa dywizji zmechanizowanej). Proponowana uzyskana struktura
stanowiska dowodzenia dotyczy czasu ,W”. Oczywiscie powyzszy stan obsady
personalnej poszczegdlnego dowddztwa mozna bytoby uzyska¢ po osiaganiu ko-
lejnych stopni gotowosci bojowych. Czas ,,P” nie wymagatby az tak licznej obsady
personalnej SD. Nalezy jednak pamieta¢ iz, gtdbwnym kryterium przy okre$laniu
struktury organizacyjnej sg zadania realizowane przez te organizacje.
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Aby uzyskaé strukture dowodztwa zwiazku taktycznego, nalezy dokonac trans-
formacji badanego stanowiska dowodzenia na dowodztwo czasu ,,W”. Podczas
konwersji dowodztwa dywizji (rys. 46 i 47) nalezy przestrzega¢ reguty zachowania
specyfiki poszczeg6lnych komdrek organizacyjnych dowddztwa z poszczeg6inymi
sekcjami zespotow stanowisk dowodzenia.

GRUPA GEOWNA DOWODZTWA
Pododdziaty
SIG-1 SIG-2 SIG-3 SIG-5 S/G-6

*WRIA
*OPL
*Winz.
elwl
‘Fgcznosé

s\ VW1
TSD

czesé
operacyjna
(organa dowodzenia)
TSD

Rys. 46. Transformacja czesci operacyjnej gtéwnego i tylowego stanowiska dowodzenia dywizji
na dowoédztwo dywizji zmechanizowanej

Sekcja planowania ZD - specjalisci sekcji planowania przechodzg do po-
szczegblnych grup dowodztwa (od G-1 do G-6), specjalisci rodzajéw wojsk prze-
chodzg do G-3.

Sekcja dowodzenia ZD - specjalisci sekcji planowania przechodzg do po-
szczegoblnych grup dowddztwa (od G-t do G-6), specjalisci rodzajow wojsk prze-
chodzg do G-3.

Sekcja rozpoznania ZD - specjalisci sekcji rozpoznania przechodza do ko-
morki G-2.

Zespdt wsparcia dziatan - poszczegélni specjalisci rodzajow wojsk przecho-
dza do G-3.

Zespot wsparcia dowodzenia - specjalisci tego zespotu przechodza do G-6.

Zesp6t zabezpieczenia dziatan - specjalisci tego zespotu przechodzg do G-1 i G-4
grupy gtdwnej dowddztwa zwigzku taktycznego.
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GRUPA GLOWNA DOWODZTWA
S/G-1 S/IG-6

30 G\

SDow
1 SIG-3 1
Specjalista Specjalista Specjalista Specjalista
Winz. artylerii OPL OPChem

PodffddiciatY

*WRIiA

*OPL

*Winz.

clwl
*tacznosc¢
*LOGISTYKA

ZESPOLY
SD
(czféci
operacyjnej)

Rys. 47. Transformacja dowddztwa na poszczeg6lne zespoly (czeéci operacyjnej) stanowiska

ona
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dowodzenia

Biorac pod uwage najlepsze opracowane warianty* struktur poszczegolnych ze-
spotow stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego, prowadzone badania oraz
przyjete determinanty transformacji, uzyskamy nastepujaca strukture dowddztwa
dywizji zmechanizowanej (kawalerii pancernej) (rys. 48).
Zadania realizowane przez osoby funkcyjne poszczegdlnych zespotdéw funk-
cjonalnych stanowiska dowodzenia pozwolity zaprojektowaé strukture dowoédztwa
zwigzku taktycznego. Przedstawiona struktura dotyczy tylko jednej zmiany pracy
na gtdéwnym stanowisku dowodzenia. W poszczegélnych sekcjach przedstawia sie

nastepujaco:

* G-1 - 6 specjalistow,

e G-2 - 22 specjalistow,

» G-3 - 38 specjalistow, w tym:
zespot artylerii - 7 specjalistow,
zesp6t OPL - 3 specjalistow,
zespot OPChem - 3 specjalistow,
zespdt Winz. - 4 specjalistow,

' Zoh. rozdziat 3.

zespot zarzadzania przestrzenig powietrzng - 3 specjalistow,



Rys. 48. Struktura dowddztwa zwigzku taktycznego po transformacji czesci operacyjnej gtow-
nego stanowiska dowodzenia dywizji w wyniku prowadzonych badan - wariant

» G-4 - 22 specjalistéw,

* G-5 - 2 specjalistow,

» G-6 - 12 specjalistow.

Biorac pod uwage powyzsze dane w dowddztwie zwigzku taktycznego, ogdtem
powinno znajdowac sie - 102 specjalistéw (bez dowddcy, jego zastepcy oraz szefa
sztabu zwigzku taktycznego). Liczac obie 2aniany pracy na stanowisku dowodzenia
(czeSci operacyjnej SD oraz ZSD), stan personalny powinien wynosi¢ 408 specjali-
stow. Oczywiscie nalezy zaznaczy¢, iz powyzsze dane dotyczg czasu ,,\W” struktu-
ry organizacyjnej dowddztwa zwig”u taktycznego, w wariancie najbardziej ko-
rzystnym pod wzgledem obsady personalnej. W poszczegdlnych stanach gotowosci
bojowej obsady personalne wydziatu mogtyby byé inne. W Sojuszu Pdtnocno-
atlantyckim przyjmuje sie, iz obsada dowddztwa czasu ,,P” stanowi jedng zmiane
pracy na poszczegblnym stanowisku dowodzenia zwigzku taktycznego (SD, ZSD),
w tym przypadku dowodztwo zwigzku taktycznego w czasie ,,P” liczyé powinno
204 specjalistow.

Poréwnanie danych z przeprowadzonych badan ze stanem faktycznym obsady
personalnej dowodztwa zwigzku taktycznego poszczegélnych wydziatéw zapre-
zentowano w tabeli 6.
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Powigzania informacyjne mobilno-stacjonarnego
oSrodka decyzyjnego

5.1. Pojecie informacji

Dowodzenie to ciaggly proces wymiany informacji realizowany w poziomie
(wewnatrz autonomicznego systemu informacyjnego i wewnatrz systemow peryfe-
ryjnych wspotpracujacych), oraz w pionie (sa to zadania stawiane przez przetozo-
nych podwiadnym, a takze informacje zwrotne - meldunki terminowe i dorazne,
jakie z kolei sktadajg podwitadni swoim przetozonym).

Stowo informacji” jest wieloznaczne i bywa uzywane w wielu kontekstach.
We wspoétczesnym jezyku polskim uzycie tego stowa, dla okreslenia ludzkiej
dziatalnosci, przejawia sie w kilku znaczeniach jako:

1 Synonim rzeczownika ,wiadomos¢”. Informacja to wiadomosé, ktéra zmie-
nia poglad osoby informowanej lub poszerza jego wiadomosci. W tym znaczeniu,
obok przekazania pewnej tresci, ktdra stanowi przedmiot informacji, konieczne
jest, aby tres¢ ta zawierata pierwiastek nowosci. Przekaz wiadomosci oczywistej,
znanej niejestjuz informacja.

2. Znaczenie ,,ustugi informacyjnej”. Informacja w znaczeniu ,,poinformowa-
nie” jest jednorazowa ustuga informacyjna polegajaca na przekazaniu pewnej wia-
domosci.

3. Skrot myslowy okreslajacy ,,dziatalnos$¢ informacyjng”. Jest to celowa i prak-
tyczna dziatalno$¢ cztowieka, ktorej celem jest rozpowszechnienie nowych wia-
domosci i do$wiadczeri dla przy$pieszenia rozwoju dziatalnosci, np. dowddczej.
,Dziatalno$¢ informacyjna” wystepuje wowczas, gdy przekazywanie wiadomosci
nie jest czynnos$ciajednorazowg lecz powtarzalna.

4. Znaczenie ,cybernetyczne”, ktoére pozwala zrozumie¢ wiasciwy sens,
wzglednie gtéwne zadanie informacji naukowej - w spoleczenstwie, przemysle,
wojsku itp. Informacja w znaczeniu cybernetycznym dotyczy ukiadu rozumianego
jako zespot przestrzenny i funkcjonalny, ztozony z elementéw: wejscia, wyjscia,
receptoréw, kolektorow, selektoréw, transformatoréw i dystrybutoréw, powigza-
nych pewnym celem, zadaniem lub znaczeniem.

Leksykon wiedzy wojskowej stowo informacja interpretuje nastepujgco: ,.(...)
wszelkie dane dotyczace wojsk wiasnych, przeciwnika i obszaru dziatan bojowych,
niezbedne do organizacji dziatan bojowych i dowodzenia wojskami (...)”, ,(...)
teoria i praktyka badan struktury i whasnosci informacji wojskowej w celu ich au-
tomatyzacji, gtéwnie przez zastosowanie komputeréw. Podstawowym zadaniem

" A. Gorski, Podstawowe problemy informacji, IINTE, Warszawa 1974, s. 7-9, (materiat szkole-
niowy).
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informacji wojskowej jest automatyzacja proceséw: dowodzenia, zarzgdzania woj-
skowego i sterowania (kierowania) srodkami walki

Ogdlna definicja pojecia informacja jest nastepujaca; ,,Znak lub kombinacja
znakow, ktore tworza, przedstawiaja, przekazujg lub przeksztalcajg obraz czegos”’.

Przeniesiona do kontekstu przemystowego oznacza, ze wprowadzenie systemu
informacyjnego przechodzi przez etap selekcji tresci informacji, a nastepnie jego
budowy (tworzenia struktury systemu, zasad jego funkcjonowania i mierzenia tre-
Sci informacji). W ten sposéb utworzone systemy informacyjne pozwalajg spraw-
nie funkcjonowac organizacji, zapewniajg mozliwosci ich przeksztatcen i utatwiajg
zarzadzanie poprzez wspomaganie procesu podejmowania decyzji.

Ponadto nizej wymienieni autorzy informacje precyzujajako”;

- J. Czerniak: ,,Informacja to forma zwiazkéw lub zaleznosci obiektow, zja-
wisk lub proceséw myslowych - to abstrakcja odnoszgca sie do okreslonej katego-
rii praw Swiata materialnego oraz jego odwzorowania w $wiadomosci ludzkiej”.

-N . Wiener; ,,Informacjajest nazwa tresci zaczerpnietej ze Swiata zewnetrznego,
w miare jak sie do niego dostosowujemy ijak przystosowujemy don swe zmysty”.

- H. Greniewski: ,,Informacja to wszelki sygnat, komunikat, zezwolenie, nakaz
itp.”

- J. Goscinski: ,,Przez informacje nalezy rozumie¢ przekazang przez nadawce,
ktorym moze by¢ dowolna rzecz lub osoba, do odbiorcy pewng tres¢ bedaca ogni-
wem, poleceniem, nakazem, zaleceniem”.

- W. Mazur: ,Informacja to zwigzek zachodzacy miedzy oryginatem a obra-
zem tego oryginatu”.

- P. Svejstng):,informacja to odpowiednik wiedzy”.

- W. Eysymont: ,Informacja nie jest ani materia, ani energig, cho¢ jest z nig
zwigzana moze dotyczyC rzeczy, zjawisk, standw i procesOw tak przesztych, jak
i teraZniejszych oraz przysztych, a spetnia swa role, gdy zostata wystana przez
nadawce do odbiorcy i odbiorcajg otrzymat”.

- W. Falkiewicz: ,Informacja jest czynnikiem, ktory zwieksza nasza wiedze
0 otaczajacej nas rzeczywistosci”.

- R. Ashby: ,,Informacja to przekazywanie réznorodnosci”.

- E. Kowalczyk: ,,Informacja to czynnik sterujacy strumieniami zasilen (mate-
rii i energii), czynnik wykorzystywany w organizmach zywych lub maszynach do
bardziej sprawnego, efektywnego i celowego dziatania”.

- C. Shonnon; ,Informacja to komunikacja, tacznos¢, w ktorej wyniku likwi-
duje sie niepewnosc”.

" A. Chauvet, Metody zarzadzania. Przewodnik, Poltext, Warszawa 1997, s. 132.
~J. Michniak, Obieg informacji na szczeblu korpusu wojsk lagdowych, AON, Warszawa, s. 9.
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Podsumowujac, mozna przyjaé, ze:

- informacja to kazdy czynnik, dzieki ktéremu obiekt odbierajacy go (cztowiek,
organizm zywy, organizacja, urzadzenie automatyczne) moze polepszyé swoja
znajomos$¢ otoczenia i bardziej sprawnie przeprowadzié¢ celowe dziatanie,

- kazda informacjajest wiadomoscig o czyms,

-informacja deskryptywna, tj. opis przesztych i aktualnych stanéw systemu
(sprawozdanie, raport, meldunek, wynik obserwacji),

- informacja imperatywna, tj. opis przysztych stanéw systemu, stanowi dyrek-
tywe dziatania (polecenie, rozkaz, zarzadzenie, nakaz, plan, instrukcja).

WSsrdd roznych systemow podziatu informacji w dowodzeniu najbardziej uza-
sadniony wydaje sie podziat z punktu widzenia jej trwatosci*. Zgodnie z tym po-
dziatem rozroznia sie:

- informacja nomologiczng (fazy), posiadajaca wartos¢ trwata, np. materiaty
zawarte w aneksach i apendyksach, wskazniki, wykresy, tabele itp.,

- informacja heurystyczng (hipotezy), czyli problemowa, zawierajaca wiado-
mosci o pracach poszukiwanych, o hipotezach, ktére przechodzg w informacje
nomologiczng lub zostajg obalone, np. wiadomosci o nieprzyjacielu,

- informacjg aktualng o wartosci przemijajacej, okres$long potrzebami przemi-
jajacymi, ktorych uktad zmienia sie w czasie, np, potozenie wojsk.

Pod wzgledem praktycznym, gdy analizujemy zalety i wady przekazywanych
wiadomosci, informacje mozna podzieli¢ na ,,dobrg” i ,,z43”.

- informacja ,,dobra” charakteryzuje sie nastepujacymi cechami: prawdziwosc,
rzeczowos$é, zwieztos¢, przejrzystosc, adekwatnosé i szybkosc,

- informacja ,,zta” ma nastepujace wady: tendencyjnos¢, niedoktadnosé, fatszy-
wosc¢, rozwlektos¢, powierzchownos¢, zagmatwanie, nieadekwatno$¢, opdznienia.

Informacja rzeczowa ma dwa antonimy (pojecia przeciwstawne):

- dezinformacje (informacje celowo fatszywa), co czesto zwig”ne jest z pro-
paganda,

-brak informacji; do tej kategorii nalezy réwniez tzw. informacja pozorna
(zawierajgca wiadomosci, ktore nie majg cech nowosci, czyli wiadomosci niein-
formatywne).

Pod wzgledem wojskowym informacje mozna podzieli¢ na informacje: sytu-
acyjne, instruktywne i dyrektywne (decyzyjne)”.

Informacje sytuacyjne przedstawiajg istniejacy lub przeszty stan, np. potozenie,
skfad i stan zgrupowan sit i Srodkow przeciwnika, ocene mozliwosci jego dziatan,
silne i stabe strony; stan liczebny wojsk wiasnych, ich ugrupowanie oraz mozliwo-
§ci; sytuacje promieniotworcza, stan zapasOw amunicji; miejsce i czas rozwinigcia
oddziatéw (pododdziatéw) oraz urzadzeh logistycznych, a takze limity zuzycia
$rodkéw bojowych; dane o przeszkodach wodnych w rejonie dziatari bojowych.

" J. Marchlewska, Informacja o informacji. IINTE, Warszawa 1970, s. 47, rys. 10, tab. 13 (mate-
riat szkoleniowy).
Leksykon wiedzy wojskowej, red. M. Laprus, wyd. MON, Warszawa 1979, s. 145.
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Informacje te maja forme meldunkdw, sprawozdan, komunikatéw, map roboczych,
sprawozdawczych, zdje¢ fotograficznych, szkicow, wykresow itp.

Informacje instruktywne stanowigce zasady, np. organizacji wojsk, przygoto-
wania walki, prowadzenia dziatan bojowych, pracy organéw dowodzenia, wyko-
rzystania broni, sprzetu bojowego itp. Zawarte sg one w regulaminach, podreczni-
kach i innych oficjalnych dokumentach.

Informacje dyrektywne (decyzyjne) przedstawiajg przyszte stany i stanowig dy-
rektywe dziatania.

Proces wymiany informacji wymaga istnienia w strukturze organizacyjno-
-funkcjonalnej, a takze jej otoczenia (przetozony, podwiadni, wspotdziatajacy,
sgsiedzi) okreslonych drdg przekazywania informacji.

Najczesciej jednak oba rodzaje informacji sa przekazywane w tej samej relacji
jednoczes$nie. Stad tez bardziej celowe wydaje sie przyjecie innych kryteridw wy-
rézniania wiezi informacyjnych.

Przyjmujac kryterium struktury organizacyjnej (stuzbowej) w systemie in-
formacyjnym wyrdznia sie nastepujace rodzaje wiezi informacyjnych;

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

-koordynacji - zwigzane z wymiang informacji pomiedzy osobami funkcyj-
nymi wewnatrz dowddztw (wewnetrzne wiezi informacyjne) lub wymiang infor-
macji w ramach specjalnosci, uzupetnianiem potrzebnych informacji pomiedzy
specjalnosciami na tym samym poziomie tub pomiedzy réznymi szczeblami z po-
minieciem przetozonych (zewnetrzne wiezi informacyjne wspotdziatania),

- wspoétdziatania - zwigzane z wymiang informacji pomiedzy poszczegdlnymi
stanowiskami dowodzenia nie majacymi zaleznosci stuzbowych, wynikajace bez-
posrednio z wykonywanego zadania.

Stosujac kryterium kierunku przeptywu informacji na stanowisku dowodze-
nia szczebla taktycznego, mozna wyroznié trzy rodzaje wiezi informacyjnych:

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

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

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

Wymiana informacji w systemie dowodzenia moze odbywaé sie poprzez kon-
takt osobisty (co najczesciej ma miejsce wewnatrz stanowiska dowodzenia) lub
poprzez techniczne $rodki tgcznodci. W obu przypadkach przekazywana informa-
cja moze mie¢ postac graficzng, pisemng lub przekazu ustnego o ustalonej lub do-
wolnej formie.
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Dla okreslenia petnego zbioru powiagzan informacyjnych pomiedzy poszcze-
golnymi zespotami funkcjonalnymi i osobami funkcyjnymi stanowiska dowodze-
nia zastosowane zostaty jednoczesnie: kryterium struktury organizacyjnej i kryte-
rium Kierunku przeptywu informacji.

5.2. Wewnetrzne wiezi informacyjne

Projektujgc podsystem informacyjny dla systemu dowodzenia, musimy pamie-
ta¢ o tym, ze:

-jest on scisle powigzany z systemem dowodzenia, strukturg organizacyjna,
uktadem os$rodkéw decyzyjnych, podziatem pracy, wieziami hierarchicznymi
i funkcjonalnymi,

- istote podsystemu stanowi uporzadkowany uktad kanatéw komunikacyjnych,
objetych strukturg organizacyjna tgczaca nadawcow i odbiorcéw informacji wyko-
rzystywanych w procesie dowodzenia,

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

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

- kazdy odbiorca powinien otrzymywac te informacje, ktore sg mu niezbedne
do wykonywania zadar, za ktére ponosi odpowiedzialnos¢,

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

Za organizacje wewnetrznych wiezi informacyjnych na stanowisku dowodzenia
odpowiada szef sztabu (danego szczebla organizacyjnego). Wiezi te sg zwigzane
z przekazywaniem informacji potrzebnych w trakcie realizacji poszczegélnych faz
cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia. Poszczegdlne osoby funkcyjne (jak réwniez
sekcje) czesci operacyjnej stanowiska dowodzenia majg mozliwos¢ wymiany infor-
macji (koordynacji dziatan) bez ingerencji osob trzecich czy tez przetozonych. Szcze-
g6towe wewnetrzne wiezi informacyjne zostaty przedstawione na rys. od 49 do 52.

W prezentowanych strukturach czesci operacyjnych mobilno-stacjonamych
os$rodkéw decyzyjnych przedstawiono warianty ,,A” i,,B”.

W wariancie ,,A” przedstawiono strukture czesci operacyjnej stanowiska do-
wodzenia (SD) i tytowego stanowiska dowodzenia (TSD) skfadajgcych sie z czte-
rech podstawowych zespotéw oraz wchodzacych w ich skiad sekcji. Zatozono, iz
na SD znajdujg sie dwie obsady operacyjne stanowiska dowodzenia. Natomiast na
TSD 30%-40% obsady operacyjnej tego stanowiska.

W wariancie ,,B” réznica dotyczy rozmieszczenia zespotu zabezpieczenia
dziatan, ktory nie wystepuje w strukturze SD (przedstawiciele S/G-1 i S/G-4 znaj-
dujg sie w sekcji planowania i dowodzenia zespotu dowodzenia), tylko na TSD.
Dodatkowo utworzono tam zesp6t kontroli rejonu tytowego (specjalisci z S/G-3
i S/G-2 dowddztwa) oraz sekcje fgcznosci i sekcje informacyjna.
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5.2. Zewnetrzne wiezi informacyjne

Tak jak wspomniano w pierwszej czesci tego rozdziatu, zewnetrzne wiezi in-
formacyjne (stuzbowe - dowodzenia, synchronizacji, i wspotdziatania, a wiec np.
dla rozkazéw, meldunkéw czy tez komunikatéw) zwigzane sg ze zbieraniem (gro-
madzeniem) informacji z szeroko pojetego otoczenia. Na szczeblach taktycznych
mozna do niego zaliczy¢: przetozonego, podwiladnego, a takze sasiadow. Na
wszystkich szczeblach dowodzenia wiezi te sg identyczne.

Zaldzmy sytuacje:

- dowodca dywizji otrzymuje zadanie do dalszego dziatania od dowddcy kor-
pusu na odprawie poswieconej stawianiu zadan; w tym czasie na stanowisku do-
wodzenia dywizji sekcja dowodzenia zespotu dowodzenia Kieruje dziataniami
podlegtych wojsk (rys. 53);

- rozkaz operacyjny, po opracowaniu przez sekcje planowania zespotu dowo-
dzenia i podpisaniu przez dowddce korpusu, przekazany jest do sekcji informacyjnej
zespotu wsparcia dowodzenia, a nastepnie poprzez kancelarie przestany do kancelarii
sekcji informacyjnej zespotu wsparcia dowodzenia podwiadnego (lys. 54),

- po wphynieciu rozkazu operacyjnego do kancelarii sekcji informacyjnej ze-
spotu wsparcia dowodzenia w dywizji, dokument ten - zgodnie z rozdzielnikiem
oraz nakazanym priorytetem - przekazywany jest w pierwszej kolejnosci do do-
wodcy, szefa sztabu oraz sekcji planowania zespotu dowodzenia (rys. 55); nastep-
nie jest przekazywany do pozostatych sekcji poszczegélnych zespotow stanowiska
dowodzenia (rys. 56).

- rozkaz operacyjny opracowywany jest w sekcji planowania zespotu dowo-
dzenia przy wspotudziale pozostatych sekcji poszczegdlnych zespotow czesci ope-
racyjnej stanowiska dowodzenia (rys, 57).

- po opracowaniu i zatwierdzeniu przez dowddce rozkaz operacyjny jest prze-
sylany z sekcji planowania do sekcji informacyjnej i przez kancelarie przesytany
do podwiadnych (rys. 58) oraz do przetozonego; nastepnie jest rozprowadzany po
wszystkich sekcjach (zespotach) czesci operacyjnej stanowiska dowodzenia.

Pozostate dokumenty dowodzenia przesytane sg tg sama droga poprzez kance-
larie sekcji planowania zespotu wsparcia dowodzenia bezposrednio do adresatow
(rys. 59). W wypadku wptyniecia kilku dokumentoéw jednoczes$nie do kierownika
sekcji informacyjnej dokumenty te - zgodnie z nadanym priorytetem (np. doku-
menty rozkazodawcze - 1, sprawozdawczo-informacyjne - 2, planistyczne - 3,
gdzie 1ljest najwyzszg wartoscia) - rozsytane sa w nakazanej kolejnosci.

Jezeli chodzi o wiezi informacyjne zewnetrzne stuzbowe (rozkazodawcze) oraz
wspotdziatania pomiedzy poszczeg6lnymi stanowiskami dowodzenia, to na szcze-
blu dywizji dowddca poprzez sekcje dowodzenia zespotu dowodzenia bezposred-
nio kieruje walka podlegtych elementow swojego ugrupowania bojowego, nato-
miast przeptyw dokumentéw nastepuje przez sekcje informacyjng (jak opisano to
wczesniej, (rys. 60).
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S. INFORM. DZIALAN

SD BRYGADY
DOWODCA

SEKCJA
DOWODZENIA

Rys. 53. Wiezi informacyjne zewnetrzne - otrzymanie zadania od przetozonego oraz kierowanie
dziataniami podwtadnego poprzez sekcje dowodzenia zespotu dowodzenia - wariant

Rys. 54. Wiezi informacyjne zewnetrzne - droga dokumentu (rozkazu operacyjnego) od przeto-
zonego do podwiadnego
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Rys. 55. Wiezi informacyjne zewnetrzne - kierunek przestania rozkazu operacyjnego w pierw-
szej kolejnosci (dowodca, szef sztabu, sekcja planowania)

Rys. 56. Wiezi informacyjne zewnetrzne - kierunek przestania rozkazu operacyjnego w nastep-
nej kolejnosci do sekcji poszczeg6lnych zespotéw stanowiska dowodzenia






Rys. 59. Przyktad przestania dokumentu dowodzenia (komunikat rozpoznawczy)
bezposrednio do adresata (sekcja rozpoznania zespotu dowodzenia)

Rys. 60 Wiezi zewnetrzne stuzbowe (rozkazodawcze) i wspotdziatania na szczeblu
172 zwigzku taktycznego - wariant



Rys. 61. Wiezi informacyjne zewnetrzne - funkcjonalne - pomiedzy sekcjami stanowisk dowo-
dzenia (np. sekcja WInz; sekcje rozpoznania; sekcja £il) - wariant
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Rys. 62. Wiezi informacyjne zewnetrzne - funkcjonalne - pomiedzy sekcjg Winz. zespotu
wsparcia dziatan a elementami ugrupowania bojowego dywizji, przetozonego oraz

sgsiadow - wariant

SD DYWIZJI
1DOWODCa | -
ZESPOL
DOWODZENIA
SEKCJA |
INFOR. ZESPOL DOWODZENIA
- SEKCJA
SD SASIADA »-jiitdowédca) powoDZENIA
DOWODCAI SEKCIA
SEKCIA A SZEF PLANOWANIA
SZTABU SEKCJA

dowodzenia’*
ROZPOZNANIA

SEKCIA
INFOR.
ZESPOL WSPARCIA
SD EL, WSPARCIA DZIALAN
POWODCAW ARTYLERII SEKCIA
SEKCJA 7 OPL
DOWODZENIA¢ Slal(i%:A SEKCIA
S”IEIIES;A . SEKCIA ZPPow.
’ OPCheni TZKOP
SEKCIA

synchronizacja

Rys. 63. Wiezi informacyjne zewnetrzne - synchronizacja oraz wspoétdziatanie
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Rozpatrujac zewnetrzne wiezi informacyjne, nalezy uwzgledni¢ zewnetrzne
wiezi funkcjonalne, ktére wystepuja pomiedzy poszczegolnymi sekcjami stanowi-
ska dowodzenia w relacji np. przetozony - podwladny. Na tym kierunku przeka-
zywane sg przede wszystkim informacje specjalistyczne. Nie zawierajg zadnych
relacji rozkazodawczych, bardziej sprawozdawczo-informacyjne (rys. 61 i 62).
Samo przestanie dokumentu odbywa sie przez poszczegblne sekcje informacyjne
i ich kancelarie.

Analizujgc zewnetrzne wiezi informacyjne poszczeg6lnych stanowisk dowo-
dzenia szczebla taktycznego, nie nalezy zapomina¢ o wieziach synchronizacji oraz
wspétdziatania.

Wiezi synchronizacji organizuje dowddca danego szczebla w stosunku do
podwiadnych, natomiast wiezi wspoétdziatania wystepujg w trakcie realizacji
wspolnych zadan, bez udziatu przetozonego (rys. 63).

W przypadku gdy dowddca dywizji wykorzystuje czasowo WSD, dysponuje
wiezig stuzbowg ze wszystkimi podwadnymi i przetozonym. Oficerowie pracujacy
wraz z nim posiadajg wiezi funkcjonalne z wkasciwymi stanowiskami dowodzenia
podwiadnych oraz swoimi zespotami na SD. Powietrzny punkt dowodzenia za-
pewnia dowddcy dywizji wiez stuzbowg ze stanowiskami dowodzenia podlegtych
oddziatéw oraz z przetozonym.

Duze znaczenie majg réwniez powigzania informacyjne pomiedzy SD i TSD
dywizji. Powigzania te muszg umozliwic¢ przesytanie na TSD dokumentéw dowo-
dzenia, sporzadzanych na SD w ramach procesu decyzyjnego, aby zapewni¢ cig-
gtos¢ dowodzenia i mozliwos¢ przejecia funkcji SD dywizji przez TSD.
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Wdrazanie projektu
struktury organizacyjnej

6.1. Projekt wdrozenia zmian

Po zaprojektowaniu struktury organizacyjnej mobilno-stacjonamego osrodka
decyzyjnego (i kazdej innej organizacji) nalezy podja¢ dziatania wdrazajgce pro-
jekt. Ten etap zwykle bywa niedoceniany, a nawet i pomijany przez autorow opra-
cowan zmian organizacyjnych, a tymczasem nawet dobry projekt wymaga staran-
nego opracowania dziatan wdrozeniowych i racjonalnej ich realizacji. Inaczej moze
nie przynies¢ zaktadanych efektéw zmian lubje znacznie opdznic.

Przemyslane wdrazanie projektu powinno uwzgledniac (rys. 64):

- uwarunkowania otoczenia organizacji - mozliwosci dostosowania si¢ innych
organizacji (nadrzednych, wspétdziatajacych) do organizacji zmienianej (doku-
menty normatywne, mozliwosci finansowe itp.),

- uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne - mozliwe bariery wprowadzanych
zmian (personel, $rodki techniczne, przepisy, procedury).

Powyzsze uwarunkowania powinny zosta¢ wstepnie rozwazone juz na etapie
identyfikacji potrzeby doskonalenia struktury organizacyjnej, gdyz moze okazaé
sie, iz wszelkie koszty wdrozenia przekrocza aktualne mozliwosci organizacji lub
beda nieadekwatne do oczekiwanych efektéw zmian.

Na rysunku 65 przedstawiono etapy wdrozenia zmian organizacyjnych (lub
projektu nowej organizacji). Wdrozenie projektu zmiany nie konczy sie po realiza-
cji Il etapu, lecz obejmuje réwniez ocene efektywnosci zmian oraz dokonanie sto-
sownych korekt w przypadku ustalenia niesprawnosci, gdyz korekty w projekcie
takze wymagaja racjonalnego wdrazania. Stad tez i te etapy zaliczono do procesu
wdrazania zmian organizacyjnych. Ponadto zwraca to uwage 0séb odpowiedzial-
nych za prace projektowe i wdrozeniowe na potrzebe systematycznego monitoro-
wania wdrazania projektu struktury organizacyjnej oraz dokonywania zmian
w samym projekcie wdrazania po stwierdzeniu nieprzewidzianych wczesniej barier.

Jak wspomniano w pierwszym rozdziale, ze wzgledu na zakres prowadzonych
zmian organizacyjnych nalezy méwic o reorganizacji struktury dowddztwa dywizji.

Stopniowe wdrazanie zmian jest mniej klopotliwe, gdyz rzeczywista zdolnos$¢
przystosowania sie organizacji nie ulega radykalnemu obnizeniu, jak w przypadku
zmian jednorazowych. Jednak w przypadku organizacji wojskowych, zwlaszcza jed-
nostek liniowych (ich dowddztw) bardziej pozadane jest dynamiczne wdrazanie pro-
jektu. Wymagajg tego z:atozone procedury dziatania (cykl podejmowania decyzji)
dowddztw - dokonanie zmian tylko w jednej komorce dowddztwa moze utrudnic¢
synchronizacje i koordynacje dziatan wynikajaca z niedopasowania zmienionej orga-
nizacyjnie komérki do innych komorek. Ponadto zmniejszy to czas obnizenia pozio-
mu sprawnosci funkcjonowania dowdédztwa w okresie wprowadzania zmian (rys. 66).
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Rys. 64. Uwarunkowania wdrazania projektu zmian w organizacji

Zaleznosci przedstawione na rysunku sklaniaja rdwniez do wniosku, iz perma-
nentne wprowadzanie zmian w organizacjach wojskowych, czy nawet samo ocze-
kiwanie kadry wojskowej na restrukturyzacje whasnych jednostek, przedtuza okres
zmniejszenia sie sprawnosci ich funkcjonowania.
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Projekt zmian w organizacji
(lub projekt nowej organizacji)

Etapy wdrazania zmian
organizacyjnych

I. Projekt wdrozenia
zmian

Il. Wdrozenie zmian w
organizacji

I11. Ocena efektéw
zmian organizacyjnych

IV. Korekta zmian w
organizacji

Rys. 65. Etapy wdrazania zmian w organizacji

Proces wdrazania poszczegélnych elementéw sktadowych projektu powinien
przebiega¢ szybko i planowo, z uwzglednieniem tych dziatan, ktdre moga by¢ re-
alizowane réwnolegle, oraz czynno$ci przygotowawczych i wszelkich uwarunko-
wan zmian (rys. 64). Projekt wdrozenia nowej struktury dowddztwa dywizji powi-
nien zatem zawierac:

1 Terminy realizacji przedsiewzie€.

2. Wykazy os6b odpowiedzialnych za:

- koordynacje catosci wdrozenia,

- realizacje poszczegdlnych krokow.
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Legenda:

z - sprawnosg, t- czas,

O-A - zmniejszenie sprawnos$ci po wprowadzeniu zmiany,
A-B - stopniowy wzrost sprawnosci,

B-C - dynamiczny wzrost sprawnosci,

C - wyczerpanie sie¢ mozliwosci wzrostu sprawnosci dziatania.
Zrédto: C. Sikorski, Projektowanie..., wyd. cyt., s. 213.

Rys. 66. Wahania poziomu sprawnosci organizacji w okresie wdrazania zmiany organizacyjnej

3. Plan przygotowania kadry do wykonywania obowigzkéw w nowych warun-
kach. Przygotowanie kadry do pracy w zmienionej organizacji bywa w praktyce
niedoceniane. Tymczasem projekt powinien zawierac:

A. Plan informowania o projektowanych zmianach - spotkania z kierownic-
twem organizacji lub projektantami zmian w celu; a) wyjasnienia istoty zmian
organizacyjnych, b) przedstawienia przyczyn zmian oraz c) opisania funkcjonowa-
nia organizacji w nowych warunkach. Kierownicy i pracownicy powinni wiedziec,
Jakie pozytywne efekty spowoduje wprowadzenie zmian (np. szybszy obieg infor-
macji pomiedzy komorkami dowddztwa, szybsze podejmowanie decyzji, spraw-
niejsze opracowywanie przychodzacych informacji, dostosowanie struktury do-
wodztw do wymagan pola walki, wymagan standardow NATO) zaréwno w calej
organizacji, jak i w komorce, w ktérej pracuja. Ponadto powinni uzyskaé informa-
cje o tym, jaki bedzie ich udziat w realizacji zmian i Jakich muszg naby¢ umie-
jetnosci, aby sprosta¢ nowym wymaganiom na stanowisku pracy.

B. Czas, miejsce, zakres tresci szkolen tej kadry (kadry kierowniczej), ktora
bedzie musiata wykonywaé nowe lub dodatkowe zadania. Wymaga to ustalenia:
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- aktualnych kompetencji kadry dowddztwa danej dywizji,

- wymagan na nowych stanowiskach pracy,

-zakresu kompetencji, jakie muszg by¢ uzupetnione u obecnej kadry, jak i ka-
dry, ktéra ewentualnie uzupetni braki w obsadzie etatowych stanowisk dowodztwa.

Szkolenie powinno obejmowaé zardwno umiejetnosci indywidualne wymagane
na konkretnych nowych stanowiskach pracy, jak i ¢wiczenia zgrywajace dziatania
dowddztw (w przypadku organizacji wojskowych) w warunkach zblizonych do
rzeczywistych. Nalezy réwniez okresli¢, kto przeszkoli pracownikéw (sama orga-
nizacja czy tez bedzie potrzebna pomoc nauczycieli uczelni wojskowych).

4. Plan przygotowania warunkéw fizycznych zmian - infrastruktury i $rodkdw
(narzedzi) pracy. Zmiany organizacyjne czesto wigzg sie z koniecznoscig rozbu-
dowy, przebudowy, adaptacji czy budowy nowego obiektu. Nastepnie nalezy roz-
wazy¢ sposéb wyposazenia stanowisk pracy w okreslone w projekcie struktury
organizacyjnej Srodki informatyki, $rodki tgcznosci* (maszyny i inne urzadzenia)
oraz inne wyposazenie zapewniajace nie tylko wykonywanie zadan, ale i wasciwe
warunki socjalne. Z zakupem $rodkéw technicznych wigzg sie zakupy materiatéw
eksploatacyjnych

5. Plan kosrtow. W przypadku reorganizacji (zmiany organizacyjnej) do-
wodztwa dj*wizji nalezy wzig¢ pod uwage nastepujgce najistotniejsze koszty:

- doboru kadry na nowe stanowiska (przeniesienia, zakwaterowania w interna-
cie, zapewnienia kwatery stuzbowej),

- zwolnienia lub przesunigcia kadry na inne stanowiska,

- przeszkolenia kadry do nowych wymagan,

- utrzymania kadry i pracownikéw cywilnych,
zakupu nowych Srodkow technicznych i biurowych,

- adaptacji lub budowy infrastruktury,

- utrzymania infrastruktury,

- tzw. ukryte, zwigzane z obnizeniem jakosci pracy czy nieobecnosci z powodu
przeszkalania,

- konsultacji, ekspertyz, korekt projektow.

6.2. Wdrazanie zmian

Proces wdrazania zmian organizacyjnych wymaga uwzglednienia i pokonania
nie tylko uwarunkowan (barier) przedstawionych na rysunku 65 (barier biurokra-
tycznych, ekonomicznych), ale i barier psychospotecznych. Jak wskazuje J. Penc,
najwiekszy opdr zwigzany jest z pracownikami moze wynikac z:

W warunkach polowych - odpowiednio ukompletowane wozy sztabowe, potowe Zrédia zasila-
nia, Srodki maskujgce itp.
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1) niezrozumienia potrzeby i sensu zmian (czy innowacji),

2) leku przed btedem i wynikiem zmian,

3) obawy przed utratg prestizu zawodowego lub spotecznego,

4) obawy przed nadmiernymi wymaganiami,

5) braku zaufania do nowych rozwigzan,

6) obawy przed obnizeniem wynagrodzenia,

7) konformizmu,

8) arbitralnosci,

9) zbyt wielu zmian jednoczesnie lub duzej czestosci zmian.

Nieelastyczne struktury organizacji, niewtasciwe zarzadzanie organizacjg, ne-
gatywne czynniki motywacyjne i niedostateczne kwalifikacje kierownikéw pote-
gujg wymienione powyzej czynniki.

Podobnie, jak J. Penc, uwaza M. Armstrong, podajac nastepujgce przyczyny
oporu wobec zmian*:

1 Szok spowodowany nowoscig - ludzie zwykle obawiajg sie tych zmian, ktore
moga naruszy¢ ustalone warunki zatrudnienia, metody pracy, procedury postepo-
wania. Powoduje to utrate lub zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa. Podwiladni
moga nie wierzy¢ kierownictwu, iz zmiany bedg korzystne zaréwno dla nich, jak
i dla organizacji.

2. Obawy ekonomiczne - utrata dochodéw, zagrozenie dla stabilnosci zatrud-
nienia.

3. Niewygoda - zmiany utrudnig zycie.

4. Niepewnos$¢ - zmiana moze budzi¢ niepokdj zwigzany z jej niepewnymi
skutkami.

5. tgki symboliczne - mata zmiana, ktéra ma wptywa na wysoko ceniona,
symboliczng warto$¢.

6. Zagrozenie dla relacji interpersonalnych - wszystko, co zaktoci zwyczajowe
relacje spoteczne czy standardy grupy, wywota opor.

7. Zagrozenie dlapozycjijednostki.

8. Zagrozenie dla posiadanych kompetencji - zmiana moze pozbawié jednostke
wykorzystywania, czesto z trudem nabytych, umiejetnosci i doswiadczen.

9. Obawy przed nowymi wymaganiami - zmiana moze wymusi¢ nabywanie
nowych kompetencji, by¢ moze trudnych do opanowania.

Skoro okre$lono mozliwe przyczyny oporu wobec zmian, nasuwa sie pytanie,
jakie nalezy przedsiewzigé dziatania w dowddztwach dywizji, aby ten opér zmniej-
szy¢ lub wyeliminowac¢. Mogg one by¢ nastepujace”:

1 Przedstawienie kadrze dowodztw potrzeby zmian w organizacji.

2. Informowanie kadry o pracach i rezultatach projektu zmiany.

3. Wigczanie kadry, w miare mozliwosci, do projektowania organizacji (a przy-
najmniej zbieranie ich opinii).

" M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 204.
AZob. rowniez R.W. Griffm, Podstawy..., wyd. cyt., s. 400.
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4. Dazenie do zachowania grup uposazenia i stopni etatowych w celu zacho-
wania dotychczasowego prestizu i statusu materialnego kadry.

5. Unikanie wszelkich form nacisku oraz faworyzowania wybranych grup zot-
nierzy zawodowych.

W okresie wdrazania projektu uwidaczniajg sie braki w kompetencjach zawo-
dowych kadry (wiedzy, umiejetnosciach). Jak wspomniano, sprzyja to oporowi
wobec dokonywanych zmian. Stad tez dziatania przetozonych w zakresie rozwoju
kompetencji podwiadnych powinny zmierzac¢ do tego, aby podwiadny;

- wiedziat, jakich kompetencji sie od niego oczekuje,

-jakich kompetencji mu brakuje,

- wjakich dziataniach sprawdza sie najlepiej,

- chciat nabywaé¢ nowe kompetencje.

Oczywiscie, dziatania przetozonych powinny réwnolegle przebiegac z dziata-
niami podwiadnych - samokontrolg kompetencji i refleksjg nad wtasnym dziataniem.

6.3. Ocena efektow zmian

Etap oceny efektow zmian stuzy z jednej strony do udokumentowania efek-
tywnosci reorganizacji, a z drugiej do ustalenia korekt w dokonanych zmianach
organizacyjnych. Jak wskazuje Z. Mikotajczyk’, etap ten jest czesto niedoceniany
i w praktyce pomijany, pomimo iz nalezy do cyklu racjonalnego dziatania. Wynika
to z ogromnych trudnosci obiektywnego pomiaru efektéw zmian, wartosciowania
efektow jakoSciowych i ilosciowych oraz faktu, iz wiekszo$¢ efektow wdrazania
zmian w organizacji jest z sobg powigzana i trudno jest precyzyjnie ustali¢ skutki
zmian. Stad tez problematyka ta, jak wskazuje wspomniana autorka®, doceniana
jest werbalnie, lecz zbadana w matym zakresie.

Ocena efektywnosci projektow dokonywana jest poprzez identyfikacje i warto-
Sciowanie skutkéw zmian wprowadzonych poprzez te projekty. Istotny wplyw
maja tu:

- ograniczono$¢ stanu wiedzy na temat mechanizmu i zasiegu oddziatywania
przedsiewziec,

- niesprawnos¢ systemu informacii,

- sktonno$¢ do dostrzegania tylko skutkéw mieszczacych sie w dotychczaso-
wej wiedzy i doswiadczeniach oceniajacego,

- Swiadoma tendencyjno$¢ oceniania,

- niedoskonatos$¢ narzedzi identyfikacji skutkéw itp.

Podstawowymi kryteriami oceny efektywnos$ci zmiany w organizacji moga
by¢:

' Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwicywaniu probleméw zarzadzania, PWN,
Warszawa 1984, s. 125.

Tamze.
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1 Kryteria organizacyjne, odnoszace sie do sprawnosci funkcjonowania orga-
nizacji (dowodztwa dywizji): precyzyjnos$¢ i adekwatnos¢ sformutowania zadan,
podziat pracy, ilo$¢ zatrudnienia, fatwos$¢ pracy, obieg informacji (czas, ilosé, ja-
kosc€), terminowos¢ realizacji zadan.

2. Kryteria ekonomiczne, okreslajace efektywno$¢ zmian w wartosciach wy-
miernych - pienieznych.

3. Kryteria spoteczne - kwalifikacje i kompetencije kadry, satysfakcja z pracy.

H. Mrefa proponuje, aby analize efektow zmian w organizacji przeprowadzi¢
poprzez sprawdzenie:

1) stopnia realizacji celu og6lnego i celow szczeg6towych zmian,

2) efektow ekonomicznych,

3) efektow pozaekonomicznych - sprawnosciowych: ilosciowych i jakoscio-
wych, czyli tych, ktére w organizacji wojskowej sg (powinny by¢) wazniejsze od
efektow ekonomicznych.

Natomiast propozycjg Zofii Mikotajczyk jest ustalenie punktu odniesienia oce-
ny efektywnosci zmian, a takim jest funkcjonowanie organizacji przed zmiana,
ustalone w wyniku przeprowadzenia diagnozy organizacji. Bioragc pod uwage obie
propozycje, na rysunku 67 przedstawiono algoiytm oceny efektywno$ci zmian
w mobilno-stacjonamym osrodku decyzyjnym.

Ocena efektow
Zmian

Rys. 67. Algorytm oceny efektow zmian organizacyjnych
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w celu porédwnania funkcjonowania osrodkéw decyzyjnych przed i po reorga-

nizacji konieczne jest uzyskanie informacji o stanie organizacji - niedomaganiach,
efektach pozytywnych dokonanych zmian oraz efektach negatywnych. Najbardziej
przydatne do ustalenia stanu organizacji sg nastepujace metody badawcze.

1) organizowania pracy:

- techniki badania metod itechnik pracy biurowej,

- mierzenie czasu pracy i normowanie,

2) socjologiczne:

- obserwacja,

- wywiady ustne,

- wywiady pisemne.

Nalezy takze dokonaé analizy dokumentdw w celu ustalenia kosztow funkcjo-

nowania dowddztwa dywizji.

Przyklad pytan do kwestionariusza ankiety (wywiad pisemny lub ustny) do

diagnozy efektywnosci zmian w strukturze organizacyjnej osrodka decyzyjnego
(ale i oczywiscie innej organizacji) przedstawiono ponizej.

Przyktad instrukcji do kwestionariusza ankiety
Ustalenie stopnia efektywnos$ci zmian dokonanych w Pana komérce organiza-

cyjnej wymaga zdiagnozowania wad i zalet tego przedsiewziecia. Stad tez, korzy-
stajgc z Pana uprzejmosci, prosze o wyrazenie opinii na ten temat.
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Przyktady pytan otwartych

W zakresie przeptywu informacji pomiedzy komérkami:

1 Jakie informacje, z ktérych korzysta Pan na swoim stanowisku, przychodzg
z opbéznieniem?

2. Jakich informacji brakuje na Pana stanowisku?

3. Jakie informacje sg dla Pana nieprzydatne?

W zakresie rzeczywistej rozpieto$ci kierowania:

1 Czy liczba podlegtych podwiadnych nie jest zbyt duza (pytanie do kierowni-
ka komérki)?

2. Czy liczba specjalnosci w Pana komdrce nie jest zbyt duza (pytanie do kie-
rownika komorki)?

W zakresie adekwatnosci i zakresu obowigzkéw oraz uprawnieh:

1 Czy i ktére z zadan otrzymywanych od przetozonego nie sg zgodne z zakre-
sem obowigzkow na Pana stanowisku?

2. Jakie czynno$ci wymagane procedurg dziatania sg. Pana zdaniem, zbedne na
Pana stanowisku pracy?

3. Jakich zadan, koniecznych do wykonywania w sekcji/zespole nie uwzgled-
niono w opisie stanowisk?

4. Wykonywanie ktorych obowigzkéw przypisanych do Pana stanowiska prze-
kracza mozliwosci jednej osoby?

5. Ktdre z obowigzkéw nie odpowiadajg specjalizacji Pana stanowiska?



6. Wykonywanie ktérych obowigzkéw przypisanych do Pana komorki organi-
zacyjnej przekracza mozliwosci zespotu?

7. Ktére z uprawnien decyzyjnych przypisanych do Pana stanowiska nie odpo-
wiadajg potrzebom stanowiska (sg zbyt mate, zbyt duze)?

W zakresie wyposazenia stanowiska w srodki techniczne:

1 Jak ocenia Pan przydatnos¢ aktualnego wyposazenia stanowiska pracy?

2. Czy i w jakie srodki techniczne nalezy doposazy¢ Pana stanowisko pracy
w celu usprawnieniajego funkcjonowania?

3. Czy ijakie $rodki techniczne sg mato wykorzystywane w toku pracy? Dla-
czego?

4. Czy ijakie $rodki techniczne sg nieprzydatne?

W zakresie umiejetnosci kadry:

1 Ktore z umiejetnosci, potrzebnych na Pana stanowisku, chciatby Pan dosko-
nali¢?

2. Czy, i w jakim zakresie, posiadane przez Pana umiejetnos$ci odpowiadajg
aktualnym potrzebom stanowiska pracy?

W zakresie dziatan innowacyjnych:

Jakie usprawnienia chciatby Pan wprowadzic:

- dotyczace Pana stanowiska pracy?

- dotyczace Pana komorki organizacyjnej (zespotu, centrum)?

- dotyczace dowddztwa brygady?

W zakresie opinii o zmianach organizacyjnych

1 Czy ijakie sg, Pana zdaniem, najwazniejsze efekty wprowadzonych zmian

organizacyjnych w Pana sekcji/zespole?
2. Czy i jakie sa. Pana zdaniem, najwazniejsze negatywy wprowadzonych
zmian organizacyjnych w Pana sekcji/zespole?

Pytania metryczkowe:

1 Wijakiej komorce organizacyjnej Pan pracuje?

2. Najakim stanowisku Pan pracuje?

Oceny efektéw zmian mozna dokona¢ nie wcze$niej niz po poétrocznym okresie
od wprowadzenia zmian w dowddztwie, co ulatwi rzeczywiste ustalenie faktyczne-
go stanu rzeczy'.

Celem zmiany organizacyjnej, jak wskazywano, jest usprawnienie dzialania
osrodka decyzyjnego (dowddztwa zwiazku taktycznego), co wyraza sie przyspie-
szeniem czasu podejmowania decyzji i zapewnieniem ich trafnosci w czasie przy-
gotowania do walki dywizji, jak i jej prowadzenia. Jednak tworzenie nowych
os$rodkéw decyzyjnych (dowddztw zwigzku taktycznego), zmiana ich statej dyslo-
kacji, czy gruntowna reorganizacji wymagaja duzych naktadéw zar6éwno material-
nych, jak i projektowych i wdrozeniowych. Wiaza sie réwniez ze zmiang stano-
wisk, zmiang miejsca zamieszkania i zmiang oczekiwan kadry zawodowej. Dlatego

Tamze, s. 129-130.
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Zakonczenie

Przeprowadzona analiza dotyczaca wybranych aspektow projektowania struk-
tur mobilno-stacjonamych osrodkdéw decyzyjnych, ktérej wyniki po opracowaniu
stanowig tres¢ niniejszej pracy, pozwolity na ustalenie, a nastepnie potwierdzenie
ogolnych zaleznos$ci wystepujacych w kazdym dziataniu osrodkow decyzyjnych
(organéw dowodzenia) szczebla taktycznego wojsk lagdowych SZ RP. Uwzglednie-
nie ich zwieksza szanse uzyskania pozadanych wynikdw przy konstruowaniu struk-
tur organizacyjnych dowodztwa zwigzku taktycznego oraz ich stanowisk dowodze-
nia. Wihasciwie zorganizowany przeptyw informacji miedzy poszczegdlnymi zespo-
fami funkcjonalnymi stanowiska dowodzenia, przy zastosowaniu zautomatyzowa-
nych systemow wspomagajacych, zwieksza ich efektywno$¢ podczas cyklu decy-
zyjnego procesu dowodzenia tych szczebli organizacyjnych.

Prowadzone badania w tym zakresie wykazaty, ze wynik dziatania poszczegoél-
nych osrodkéw decyzyjnych (dowd6dztw) szczebla taktycznego jest ré6zny w zalezno-
4ci od tego, w jakiej kolejnosci, za pomocajakich Srodkéw, jakimi metodami i w ja-
kich warunkach dziatanie jest wykonywane, czyli zalezy od pewnych prawidtowo-
sci. Pozwolito to na zaproponowanie stosownych regut i zasad oraz postepowania
os6b ftmkcyjnych w zespotach zasadniczych komponentéw stanowisk dowodzenia,
tak aby ich dziatanie w procesie dowodzenia byto dziataniem sprawnym.

Znajac prawidtowosci rzadzace dziataniem osrodkéw decyzyjnych (organéw
dowodzenia zwiazku taktycznego), mozna w ich pracy stosowaé odpowiednie me-
tody oraz organizowac je tak, aby otrzyma¢ pozadane efekty. W teorii i praktyce
dowodzenia okazuje sie, ze wybdér metody dziatania i organizowania struktur da-
nego szczebla jest jednym z zasadniczych elementéw postepowania w procesie
dowodzenia. Réwnie istotne sg koordynacja i synchronizacja, dzieki ktérym mozna
uzyska¢ efekt synergetyczny. Fakt ten pozwala na sformutowanie tezy, ze osigga-
nie efektu synergetycznego jest bodzcem do tworzenia, funkcjonowania i rozwoju
dziatan zorganizowanych, czyli inaczej moéwigc, wyboru metody postepowania
stosownie do warunkow i potrzeb oraz organizowania nie tylko wiasciwych struk-
tur dowodzenia, ale i pracy organéw dowodzenia osrodka decyzyjnego.

Mozna réwniez postawi¢ wniosek, ze zaréwno wybor odpowiedniej metody
postepowania w trakcie projektowania mobilno-stacjonamych o$rodkéw decyzyj-
nych (struktur dowddztwa oraz stanowiska dowodzenia zwigzku taktycznego), jak
i organizacja ich dziatania, przyczynia sie do efektywnego osiggania celéw z zasa-
dy bez dodatkowych naktadéw. Stanowi to w pewnym sensie ,,bezinwestycyjne”
uzyskiwanie zamierzonych celéw i $wiadczy o duzej wartosci dziatalnosci organi-
zatorskiej kazdej osoby funkcyjnej w danym osrodku decyzyjnym.
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