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WSTEP

Sprawne zarzadzanie (dowodzenie) organizacjg wymaga
przemyslanego zaplanowania jej funkcjonowania - doboru ta-
kich sposobdw dziatania, ktére umozliwig realizacje celéw or-
ganizacji, przy okreslonych, czesto niewystarczajacych zaso-
bach organizacji. Staranno$¢ planowania rzutuje na dalsze
dziatania organizacji. Plan bowiem jest podstawa organizowa-
nia dziatan oraz petni role wzorca wykorzystywanego przy
kontroli poprawnosci funkcjonowania organizacji. Plan nie-
rzetelny prowadzi do szeregu dysfunkcji w dziataniu organi-
zacji, utrudniajagc lub uniemozliwiajac osigganie celow oraz
podwyzszajgc koszty funkcjonowania nie tylko tej czeSci or-
ganizacji, ktérej dotyczy, ale i pozostatych jej elementow.
Stad tez pozadane jest, aby planisci i ich przetozeni dazyli do
refleksyjnego, tworczego i kompetentnego planowania dziatan
opartego na wiedzy naukowej.

Celem tego opracowania jest utatwienie Czytelnikowi uzy-
skania tej podstawowej wiedzy naukowej o zasadach, etapach
i metodach planowania dziatan. Ksigzka skierowana jest
gtownie do studentow AON, jednak moze byC réwniez przy-
datna tym oficerom sit zbrojnych, ktérzy bedg opracowywali
plany lub nadzorowali ich wykonanie.

Opracowanie zawiera sze$¢ rozdziatdw, w ktorych kazdy
pierwszy podrozdziat zawiera treSci obejmujgce planowanie
wedtug teorii organizacji i zarzgdzania, a nastepny - prezen-
tuje te problematyke w konteks$cie organizacji wojskowej.
Autorzy sadza, ze takie przedstawienie treSci pomoze Czytel-
nikom powigzaé teorie zarzadzania z teorig dowodzenia oraz
uwidoczni wystepujace roznice i podobienstwa w planowaniu
dziatan.



W pierwszym rozdziale przeanalizowano istniejgce defini-
cje planowania oraz wyjasniono istote planowania. Zdefinio-
wano pojecie celu i zadania, wskazano cechy celéw oraz do-
konano ich klasyfikacji. W rozdziale drugim przedstawiono
role planowania jako funkcji zarzgdzania oraz jako fazy cyklu
organizowania dziatan. Rodzaje plandéw zaprezentowano
w rozdziale trzecim, a podstawowe determinanty planowania
i zasady planowania wymieniono w rozdziale czwartym. Na-
tomiast w rozdziale pigtym omowiono proces planowania oraz
bariery planowania. Rozdziat szosty po$wiecono metodom
planowania.

W ksigzce w gtdwnej mierze potozono nacisk na te tresci,
ktore sg powszechnie uznawane i przyjmowane przez auto-
row literatury z zakresu organizacji i zarzadzania oraz dowo-
dzenia wojskami.



1. POJECIE | ISTOTA PLANOWANIA

1.1. Pojecie i istota planowania w organizacji

Planowanie, obok organizowania, motywowania i kontroli,
nalezy do najwazniejszych czynnikdw wplywajgcych na
sprawnos¢ dziatania organizacji, stad tez nalezy do podsta-
wowych funkcji zarzadzania. Dlatego H. Fayol w 1916 roku
zaliczyt je - pod nazwg ,,przewidywanie” - do pieciu wyod-
rebnionych przez siebie funkcji administracyjnych przedsie-
biorstwa. ,,Przewidywac” znaczyto, wedtug niego, snu¢ przy-
puszczenia co do przysztosci i przygotowywac ja.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze istnieje szereg
roznych definicji planowania, jednak zwykle zbieznych
w swojej tresci. Wedtug J. Kozinskiego planowanie jest ,[...]
ustalaniem celéw i projektowaniem sposobéw realizacji przy-
sztych dziatan, opartym na identyfikacji i analizie obecnych
i przewidywaniu przysztych warunkow"1 Autorzy Strategora
stwierdzaja, ze planowanie ,,[...] jest sformalizowanym proce-
sem podejmowania decyzji, w ktérym wypracowuje sie pozg-
dany obraz przysztego stanu przedsiebiorstwa i okresla sposo-
by jego osiggniecia. Jego efektem koncowym sg wybory [...]
iprogramy dziatan zmierzajacych do zapewnienia realizacji
tych wyboréw"2 Ponadto dodaja: ,,Planowanie jest angazo-
waniem sie w przyszto$¢; wymaga przewidywania, woli dzia-
fania i dgzenia do zatozonych celow”3

L. Krzyzanowski stwierdza, ze w ujeciu ogoélnym planowa-
nie (ale i organizowanie) jest ,,[...] dziataniem preparacyjnym,

1J. Kozinski, Planowanie jako funkcja zarzadzania, [w:] Organizacja i za-
rzadzanie, pod red. M. Przybyty, Wroctaw 2001, s. 116.

2STRATEGOR, Zarzadzaniefirma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosc,
Warszawa 1995, s. 415.

* Ibidem, s. 416.



projektujgcym, ktére zmierza do skonstruowania wigzki celow
oraz operacyjnej struktury ich realizacji 4.

Szczeg6towo termin ,planowanie” okre$lajg J. Leon
i J. Frackiewicz - jako nprzewidywanie przysztej dziatalnosci,
a wiec procesOw niezbednych do osiggniecia zatozonych ce-
Iow i zadan, potrzebnych sil i Srodkow, utozenie ich w kolejno-
sci czasowej i rozmieszczeniu przestrzennym"5. Tre$¢ plano-
wania jako funkcji kierowania, za J. Michniakiem mozna
sprowadzi¢ do:

« formutowania celéw, ktére powinny uwzgledniaé potrze-
by z dalszego do blizszego otoczenia organizacji;

 dokonywania wyboru sposobow osiggania celéw sposrod
zbioru mozliwych metod do realizacji, okreSlonych przez ak-
tualne i przyszte zewnetrzne i wewnetrzne warunki funkcjo-
nowania organizacji;

* okreslania niezbednych zasob6w nos$nikéw dziatan oraz
Zrodet i sposobdw ich uzyskiwania6s

Jak zauwaza Z. Scibiorek ,,[...] planowanie niejest zdarze-
niem jednostkowym o wyraznym poczatku i kofcu. Jest proce-
sem cigglym, stanowigcym odbicie zmian zachodzacych
w otoczeniu kazdej organizacji i dostosowujgcym sie do
nich"1

Na podstawie powyzszych i innych definicji§ mozna wy-
odrebni¢ wspdlne elementy planowania. Planowanie wiec:

* dotyczy celéw oraz sposobdw realizacji przysztych dzia-
fan;

4. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzadzania, Warszawa 1985, s. 229.

5J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania,
Warszawa 2000, s. 77.

6Zob. J. Michniak, Kierowanie mobilnymi systemami tgcznosci wojsk lado-
wych, cz. 1, Gtéwne problemy, Warszawa 2003, s. 21-22.

7Z. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Warszawa 2003, s. 56.

8Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 229.



* jest myslowg operacja, ktora powinna poprzedzac i przy-
gotowywac przyszie dziatania;

* opiera sie na analizie obecnych oraz prognozowanych in-
formacjach o otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym organi-
zacji;

* wymaga ustalania i poréwnaniu wariantéw celéw i wa-
riantow sposobdw dziakania i nastepnie podejmowania decy-
Zji.

Plan zawiera zbi6r informacji sterujgcych wykonywaniem
zadan przez poszczegdlne komorki organizacyjne, stad tez
mozna wyrdznic funkcje, jakie spetnia:

* ukierunkowujaca dziatania cztonkdw organizaciji,

» komunikujgcg sposoby dziatania i rozdysponowania za-
sobow,

* motywujacg do wykonywania zadan w okreslonych ter-
minach,

e wzorca, z ktorym porownuje sie wyniki biezacej i kon-
cowej kontroli dziatania.

Planowanie jako projektowanie sposobdw przysztych
dziatan polega na poszukiwaniu odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1 Co organizacja zamierza osiagna¢? (jakie cele stawia
sobie organizacja, jaka jest hierarchia i struktura tych celow?).

2. Kiedy? (w jakich terminach i w jakiej kolejnosci organi-
zacja zamierza osiggac ustalone cele?).

3. Czym? (jakich zasobow rzeczowych, finansowych oraz
informacyjnych potrzebuje organizacja, skad zamierza je po-
zyskac oraz jak przeksztatci posiadane zasoby?).

4. Kim? (jakiego personelu, pod wzgledem posiadanych
kwalifikacji i1 kompetencji, potrzebuje organizacja, skad
ewentualnie zamierza go pozyskac?).



5. lle zasobow? (w jakich iloSciach oraz w jakim czasie
potrzebne sg zasoby rzeczowe, finansowe, informacyjne
i ludzkie?).

6. Jak? (jakie metody i techniki dziatania oraz technologie
zamierza uzyC organizacja w swojej dziatalnosci w celu reali-
zacji celow?).

Planowanie, jak wspomniano, jest wybieganiem myslg
w przysztos¢, jednak wyraznie rozni sie od przewidywania lub
prognozowania, ktore przez ekstrapolacje stara sie odpowie-
dzie€ na pytanie: Co sie zdarzy? Natomiast planowanie po-
szukuje odpowiedzi na pytanie: Co nalezy zrobi¢, uwzgled-
niajac wyniki przewidywania lub prognozowania?

Dobry plan powinien charakteryzowac sie nastepujacymi
cechami9:

1 Wykonalno$¢. Skutkiem nierealistycznego planowania
jest zbyt wysoki koszt funkcjonowania instytucji, wynikajacy
z nadmiernego zastosowania zasobdw (np. przeinwestowanie,
nadmierne zadtuzenie, nadmierne zapasy) oraz mozliwosé
niewykonania przyjetych celow.

2. Racjonalnos¢. Plany powinny by¢ oparte na przestan-
kach ugruntowanych poznawczo. Postulat ten oznacza ko-
nieczno$¢ starannego prowadzenia faz identyfikacji, analizy
i prognozy, gromadzenia informacji istotnych dla problemu
oraz wiarygodnych, stosowania sprawdzonych metod i technik
oraz korzystania z pomocy specjalistow.

3. Elastycznos¢. Plany powinny uwzglednia¢ mozliwos¢
koniecznych zmian w trakcie realizacji, gdy nie sprawdzajg sie
prognozy ksztattowania sie istotnych czynnikéw, a takze za-
ktadaC niezbedne rezerwy zasobow.

9Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 125-127.
10



4. Kompletno$€. Plany powinny zawiera¢ wszystkie istot-
ne elementy - okre$lenia co zrobic, jak, kiedy, z wykorzysta-
niem jakich zasobow.

5. Komunikatywno$¢. Oznacza to, ze plan musi by¢ sfor-
mutowany w jezyku zrozumiatym dla wykonawcow.

6. Spojnos¢. Plany powinny by¢ zgodne miedzy sobg co
do celéw, kierunkow, sposobdw i terminéw dziatania.

7. Operatywnos¢. Oznacza to mozliwo$¢ natychmiasto-
wego rozpoczecia realizacji planu przez wykonawcow po za-
znajomieniu sie z nim.

Ponadto plany powinny cechowa¢ sie odpowiednig dtugo-
okresowoscig oraz szczegotowoscia.

1.2. Cele i zadania planowania dziatan w organizacji

1.2.1. Pojecie icechy celu

Ustalanie celow jest zasadniczym etapem planowania, gdyz
wyznaczajg one zadania, ktore dotyczg przetrwania i rozwoju
organizacji. Z. Scibiorek wrecz stwierdza, ze planowanie jest
procesem ustalania celow i wybierania srodkéw do ich osia-
gniecialn

Najbardziej ogolny cel dziatania organizacji nazywa sie
misjg. Misja jest to wiec podstawowy, niepowtarzalny cel ist-
nienia organizacji (instytucji, systemu), tzw. credo. Misja
okre$la trwate dazenia organizacji, pozadane stany, na ktére
zorientowane sg lub powinny by¢ dziatania jej czionkow.
W. Piotrowski definiuje misje organizacji jako ,,[...] zestaw
trwatych dazen, celdéw, na ktore zorientowane sg lub powinny
by¢ dziatania podejmowane przez jej uczestnikow; to samo-

DZob. Z. Scibiorek, Podejmowanie..., op. cit., s. 57.



okreslenie sie organizacji poprzez uzyskanie odpowiedzi na
pytania:

1 Po co organizacja istnieje?

2. Do czego ma dazy¢?

3. Co ma osiggnac?

4. Czyje ijakie potrzeby zaspokoic?

5. Jakiejestjej spoteczne postannictwo? "n.

Te ustalenia zawarte sg w aktach o utworzeniu organizacji
oraz w jej statucie. Misja nie jest kategorig planistyczna.
W obszarze okreSlonym przez misje formutowane sa jej ide-
aly, zamierzenia, cele i zadania organizacji.

Pojecie celu w literaturze teorii organizacji i zarzadzania
jest r6znie postrzegane, co zobrazowano w tabeli 1.1.

Najczesciej cele sa rozumiane jako postulowane stany rze-
czy lub zdarzen (przyszte skutki), do ktorych zmierza sie
w dziataniul2 W ujeciu L. Krzyzanowskiego cele okreslajg co,
kto i kiedy ma osiggna¢13 Precyzuja wiec nie tylko przedmiot
dazen (stan lub rezultat dziatania, ktory to dazenie ma osig-
gna€), ale réwniez okre$lajg termin jego zaistnienia oraz
wskazuja na podmiot dziatania, ktory to dgzenie ma osiagnac.

1 W. Piotrowski, Organizacje i zarzadzanie - kierunki, koncepcje, punkty
widzenia, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka, pod red. A. Kozminskiego
i W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 765.

2 Por. T. Majewski, Kierownik - dowddca w organizacji, Warszawa 2003,
s. 15-17.

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

12



Tabela 1.1. Definicje celu dziatania

Definicja celu
Wyobrazenie jakiej$ rzeczy, dziatania lub stanu
potaczone z pozgdaniem osiagniecia w rzeczywi-
stosci, za pomocg $rodkow, ktére wydajg sie od-
powiednimi, tej wyobrazonej rzeczy, dziatania lub
stanu.
Wyobrazony sobie skutek czynnosci, do ktdrego
realizacji zmierzamy Swiadomie za pomocg odpo-
wiednich Srodkow.
Wyobrazony wynik koAcowy naszego dziatania.
Cel dziatania to dotyczacy przysztosci, antycypo-
wany przez podmiot dziatania stan jakichs$ rzeczy
pod pewnymi wzgledami, ktéry jako dla podmiotu
dziatajacego pod jakim$ wzgledem cenny (pozada-
ny), wyznacza Kierunek i strukture jego dziatania
zmierzajagcego do spowodowania lub utrzymania
tego stanu rzeczy.
Cel jest to okre$lony przedmiotowo i podmiotowo,
przyszty, pozadany stan lub rezultat dziatania or-
ganizacji (systemu), mozliwy i przewidziany do
osiagniecia w terminie lub okresie mieszczacym
sie w przedziale czasu objetym planowaniem.
Pojecie celu obejmuje wyjasnienie sensu (cel nad-
rzedny), opis wyniku koricowego, sformutowanie
kryteriow oceny wyniku i okre$lenie dalszego po-
stepowania.

Autor

A. Mahrburg

I. Keller

M. Schlick

J. Zieleniewski

L. Krzyzanowski

U.R. Mller

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J.L. Frackiewicz, Systemy sprawnego

dziatania, Ossolineum, Wroctaw 1980.

U.R. Miiller jeszcze bardziej rozszerza pojecie celu. We-
dtug niego petna definicja celu obejmuje wyjasnienie sensu

(cel nadrzedny), opis wyniku koncowego,

sformutowanie

kryteriow oceny wyniku i okre$lenie dalszego postepowaniald
Wyjasnienie sensu wskazuje powdd podjecia dziatania. Ty-

UZob. U.R. Miiller, Szczupte organizacje, Warszawa 1997, s. 118.



powymi pytaniami sg: Po co to robimy? W jakim celu ma sie
to odby¢? Wynik kofncowy opisuje stan po zakonczeniu dzia-
tania. Co chcemy osiggnac? Co ma zostaC osiggniete na kon-
cu?

Cel jest zawsze opisywany za pomocg Kryteriow oceny je-
go realizacji. Kryteria oceny stanowig miernik stopnia realiza-
cji wyniku koncowego. Typowymi pytaniami, ktore tutaj za-
dajemy sa: Po czym poznamy, ze cel zostat osiggniety? Jak
lub za pomocg czego mozemy mierzy¢ wynik?

K. Bolesta-Kukutka okres$la cele organizacji jako zbior
wzajemnie powigzanych dazen, aspiracji i zamierzonych
efektow o r6znym stopniu konkretno$cila Stanowig one ukiad
hierarchiczny - cele bardziej ogdlne stanowig kryterium oceny
przy doborze i okreslaniu celéw bardziej szczegétowych, cele
szczegOtowe sg Srodkami w procesie realizacji celow wyzsze-
go rzedu (bardziej ogolnych). W pewnym uproszczeniu hie-
rarchie celow mozna przedstawi¢ w postaci nastepujgcego
schematu:

Cele najwyzszego rzedu Cele najnizszego rzedu

______ .

Gtéwne wartosci Cele taktyczne  Stopien konkretnosci
organizacyjne I operacyjne celow
Misja

W hierarchii celow wystepujg zamierzenia diugofalowe,
szczegblnie wazne dla przysztego rozwoju organizacji. Okre-
$la sie je mianem celdw strategicznych, wyznaczajg one pole
konkretnych zadan i przedsiewzie¢ - celow nizszego rzedu:

b Zob. K. Bolesta-Kukulka, Swiat organizacji, [w:] Zarzadzanie. Teoria
i praktyka..., op. cit., s. 50.
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faktycznych i operacyjnych. Cele faktyczne i operacyjne sg
formutowane bardziej konkretnie niz cele strategiczne.

Jak wida¢, w literaturze pojecie celu jest rdznie definiowa-
ne, w zaleznosci od potrzeb i rodzaju celu. Bez wzgledu na to
jak zdefiniujemy cel, musi on sie charakteryzowa¢ nastepuja-
cymi cechami:

1 Wspdtprzyczynianie sie (instrumentalno$¢). Cele po-
winny by¢ srodkiem do osiggniecia misji organizacji. Nie mo-
ga by¢ wiec abstrakcja.

2. Wykonalno$é. Cele powinny uwzgledniaé istniejace
ograniczenia.

3. Ambicja. Cele powinny by¢ ambitne i stanowi¢ wyzwa-
nie dla kierownikdéw na wszystkich szczeblach organizacji.

4. Mierzalno$¢. Cele powinny da¢ sie uporzadkowac we-
dtug ich znaczenia.

5. Operatywnosc¢. Cele powinny pozwalaC na sporzadzenie
harmonogramu ich osiggniecia ijego monitorowanie.

6. Rownowaga. Cele powinny uwzgledniaC wszystkie
dziatania organizacji i rownowazyc jej silne i stabe strony.

7. Elastyczno$¢. Organizacja (kierownik) nie powinna
znaleZ¢ sie w takiej sytuacji, ze wycofanie sie z pewnego Kie-
runku dziatania jest niemozliwe.

8. TerminowosC. Cele powinny byC przyjete we wiasci-
wym czasie.

9. Nowoczesnos$¢. Cele powinny sie miesci¢ w granicach
wspotczesnej wiedzy.

10. Rozwoj. Cele powinny by¢ zorientowane na rozwoj or-
ganizacji, a nie po prostu najej przetrwanie.

11. Korzystno$¢. Przewidywane korzysci powinny prze-
wyzszaé przewidywane koszty.

12. Odpowiedzialnos¢. Odpowiedzialno$¢ za osiggniecie
celow powinna by¢ przypisana odpowiednim kierownikom

15



w catej organizacji w sposob, ktory umozliwia kontrole i oce-
ne ich dziatania.

Cele w dziatalno$ci organizacji spetniaja, wedtug R.W. Grif-
fma nastepujace funkcje 18

1 Stanowiag wskazdwke i nadajgjednolity kierunek dziata-
niom ludzi w organizacji, a takze pozwalajg wszystkim zro-
zumiec, dokad organizacja zmierza i dlaczego osiagniecie sta-
nu docelowego jest wazne.

2. Praktyka ustalania celéw wptywa na proces planowania.
Poprawne wytyczanie celéw sprzyja efektywnemu planowa-
niu, a to z kolei utatwia okreslanie celow w przysztosci.

3. Poprawnie okre$lone i sformutowane cele moga byé
zrodtem motywacji dla cztonkdw organizacji, zwtaszcza jesli
ich osiggniecie jest nagradzane.

4. Dostarczajg racjonalnego mechanizmu kontroli i oceny
skutecznosci dziatania.

Szczegolnym przypadkiem celu jest zadanie. W ujeciu
J. Zieleniewskiego zadanie to ,,cel zaakceptowany ze Swiado-
moscig ze zostat ustalony przez kogo$ innego (zadany)’'1 Po-
dobny poglad prezentuje T. Pszczotowski, definiujgc zadanie
jako ,.przyszte zdarzenie, ktére zostato przezjedng osobg (kie-
rownika) opisane i przekazane do realizacji innej osobie lub
zespotowi’™*, Z chwilg przyjecia przez dang osobe (zespot)
zadania do wykonania, staje sie ono celem. Inaczej pojecie za-
dania definiuje L. Krzyzanowski. Wedtug niego gadanie to
wyodrebniona przedmiotowo, przestrzennie, czasowo i ha ogot
tez proceduralnie cze$¢ celu przewidziana do wykonania

¥BZob. R.W. GrifTin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999,
s. 200.

17J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstgp do teorii organiza-
cji i kierowania, Warszawa 1964, s. 186.

BT. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii, Wroctaw 1978, s. 283.
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w ustalonym okresie lub terminie mieszczacym sie w prze-
dziale czasu przewidzianym na osiggniecie celu”19

W tym ujeciu pojecie zadania jest Scisle zrelatywizowane
do celu dziatania - wskazuje:

* przedmiot dziatania (co robic?);

 podmiot dziatania, wykonawce (kto ma robic?);

* przestrzen, czyli miejsce dziatania (gdzie?);

* czas dziatania (kiedy?);

» procedure dziatania (jak?).

Zadanie jest kategoriag o charakterze instrumentalnym,
zwigzang z planowaniem taktycznym lub operacyjno-takty-
cznym, z ukierunkowywaniem dziatan na zamierzony cel.
W tym sensie zadanie jest traktowane jako $rodek realizacji
celu.

1.2.2. Klasyfikacja celow

Cele wyznaczajg kierunek i strukture dziatan, okre$laja
przeznaczenie zasobow, jakimi ludzie dysponujg, stanowig
podstawe doboru $rodkéw oraz sposobéw dziatania. Na ich
podstawie okre$la sie skutecznos¢ dziatan.

W dziataniu nie wystepujg pojedyncze cele, lecz wigzki
celéw, ktorym przypisuje sie roézng range i znaczenie. Wiel-
koS¢ przekroju wiagzki celéw, jej skiad rodzajowy oraz wza-
jemne stosunki miedzy poszczeg6lnymi celami i ich zbiorami
zaleza od wielu czynnikow, przede wszystkim jednak od
przedmiotu dziatalnosci organizacji.

Cele z punktu widzenia prakseologii, teorii organizacji i za-
rzadzania mozna klasyfikowa¢ wedtug wielu réznych kryte-
riow.

Ze wzgledu na hierarchie wyro6znia sie cele kohcowe dzia-
tania oraz cele posrednie. Cele koncowe to te, ktore stanowia

OL. Krzyzanowski, op. cit., s. 183.
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pozadany, ostateczny wynik dziatania. Cele posrednie to te
stany rzeczy, od ktdérych osiagniecia zalezy realizacja celu
koncowego. Cele posrednie sg srodkami do osiggniecia celu
koncowego. Podziat wedtug tego kryterium zwraca uwage na
relatywizm i wspotzalezno$¢ celow w organizacji (w systemie
planowania). Cel gtowny i cele posrednie tworzg tzw. drzewo
celow organizaciji.

Ze wzgledu na sposob okreslania celow, wyrdznia sie cele
zadane i cele wihasne. Cele zadane to te, ktére sg okreSlane
przez szczebel hierarchicznie nadrzedny. Cele, ktére okresla
sam dziatajacy podmiot, nazywa sie celami wiasnymi.

Ze wzgledu na wazno$¢, cele dzielimy na cele gtowne
i cele uboczne. Cele gtowne to takie, dla ktorych realizacji
podejmuje sie okreslone dziatanie. Natomiast cele uboczne sa
osiagane niejako przy okazji realizacji celu gtdwnego. Ich re-
alizacja podnosi korzystnos¢ dziatania, natomiast dla nich sa-
mych dziatanie nie zostatoby podjete. To kryterium zwraca
uwage na konieczno$¢ okre$lania misji kazdej organizacji oraz
jej celow strategicznych.

W zaleznosci od szczebla zarzadzania i horyzontu czasu,
wyrdznia sie cele strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Cele strategiczne sa to stany rzeczy wyznaczajgce kierunek
dziatania organizacji i wyznaczane sg przez naczelne kierow-
nictwo. Czesto sg okreSlane w kategoriach jakosciowych.
Wywierajg one dtugofalowy wptyw na funkcjonowanie orga-
nizacji i powinny zawieraC zestaw najlepszych rozwigzan
prowadzacych do realizacji jej podstawowych celow.

Cele taktyczne sg to stany rzeczy, Srodki prowadzace do
osiagniecia celéw strategicznych. Formutowane sg przewaznie
w kategoriach iloSciowych przez posrednie poziomy zarza-
dzania.



Cele operacyjne sg formutowane szczegotowo i stuzg do
regulacji, kontroli osigganych wynikow i koordynacji dziatal-
nosci biezacych w krotkich okresach. Przyjmujg posta¢ zadan
wyznaczanych na najnizszych poziomach zarzadzania.

Podziat celow wedtug szczebla i horyzontu czasu jest zbli-
zony do podziatu wedtug kryterium hierarchii.

Rozpatrujac cele z punktu widzenia zakresu i sposobu re-
alizacji, wyroznia sie cele indywidualne oraz cele organiza-
cji jako catosci.

Cele indywidualne sg formutowane przez poszczegolne
jednostki wchodzace w skiad organizacji. Wynikajg one z po-
trzeb, uznawanych norm i warto$ci oraz dosSwiadczen zycio-
wych poszczegélnych osdb.

Cele grupowe sg formutowane przez grupy formalne i nie-
formalne. U podstaw tych celéw lezg wspdlne wartosci, zain-
teresowania, etos zawodowy itp. Sg to najczesciej cele indy-
widualne, ktére przyswiecajg wszystkim cztonkom grupy lub
ich wiekszosci. W niektérych sytuacjach cele indywidualne
i grupowe moga stac sie celami partykularnymi, co jest niepo-
zadane z punktu widzenia organizacji.

Cele organizacji jako catosci dotyczg wszystkich jej czton-
kéw i powinny uwzglednia¢ ich potrzeby.

Réznorodnos$¢ celéw rozpatrywanych pod wzgledem oso-
bowym rodzi problemy wzajemnej relacji miedzy nimi. Rela-
cje te moga przybieraC posta¢ zgodnosci, sprzecznosci, konku-
rencyjnosci, wzajemnego wspomagania, hiezaleznosci itp.
Znajomo$¢ tych relacji pozwala dostrzega¢ szanse wynikajgce
ze zgodnosci celow i uswiadamia¢ mozliwosS¢ wystgpienia za-
grozen w wypadku ich sprzecznosci.

W zalezno$ci od charakteru tresci celu mozna wyrdznié
cele: ekonomiczne, spoteczne, kulturowe, naukowo-ba-
dawcze, techniczno-produkcyjne itp.
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Przedstawiony podziat celow dotyczy funkcji wewnetrz-
nych organizacji, a wiec cele te mozna okre$lic mianem celow
wewnetrznych. Kazda organizacja jest $cisle powigzana z oto-
czeniem, wykonuje wiele réznorodnych funkcji na rzecz oto-
czenia i czerpie z niego réznorodne zasoby niezbedne do
dziatania. Dlatego tez cele wewnetrzne sg jedynie srodkami w
stosunku do celéw jej otoczenia.

Przedstawiona klasyfikacja celow oczywiscie nie w pekni
wyczerpuje mozliwosci podziatu celow, jednakze daje pewne
podstawy zrozumienia istoty funkcjonowania celéw w organi-
zacji.

1.2.3. Zasady okreslania celow

Problematyka okreslania celéw organizacji winna by¢ roz-
patrywana w trzech aspektach:

1)  cele jako elementy, kolejne ogniwa zalezno$ci przyczy-
nowo-skutkowej;

2) cele indywidualne i cele grup, cele cato$ci zorganizowa-
nych (zgodno$¢, sprzecznos¢, kierunek);

3) cele jednopodmiotowe wyznaczajace dziatania z punktu
widzenia sprawnosci funkcjonowania organizacji20.

Klasyczna zasada wyboru tylko jednego celu dziatania jest
bardzo wygodna, ale nie odpowiada rzeczywistosci. Cele or-
ganizacji to z reguty wigzki wartosci (ekonomicznych, spo-
tecznych, produkcyjnych) przez nig realizowanych i odnoszg-
cych sie do jej trwania i rozwoju w kontekscie wzajemnych
zwigzkow z otoczeniem. Przybierajg one postaC zamierzen
0 roznym czasie i réznej konkretnosci.

D Zob. A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, Torun 1998,
s. 93.
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Ustalenie celow polega na rozpoznaniu i uporzadkowaniu
catej wigzki celow, ktére mozna podzieli¢ na dwie podstawo-
we grupy:

1) ogblne cele strategiczne zwigzane z calg organizacja,

2) cele zwigzane z opracowywanym projektem (dziataniem).

Porzadkowanie wigzki celow dokonuje sie w ukiadzie pio-
nowym i poziomym. W ukiadzie pionowym ustala sie hierar-
chie celéw na podstawie relacji cel - $rodki, to znaczy miedzy
celami wyzszych i nizszych pozioméw. W ukiadzie pozio-
mym wartosciuje sie cele alternatywne, wyznaczajac cele
gtowne i uboczne2l Powstaje w ten sposéb drzewo celdw,
ktore jest podstawa do dalszych analiz.

Nalezy pamieta¢ o tym, ze wytonione cele nie zawsze dajg
sie wyczerpujgco opisa¢. Majg one wiasciwosci ,,ruchomych
tarcz” i zmieniaja sie czasami w trakcie dziatania. Wigze sie to
z tzw. heteregonig celow. U.R. Miller okresla to zjawisko
,katem odchylenia od celu”22 Polega ono na tym, ze w trakcie
dziatania powstajg nowe sytuacje, rodzace nowe cele, nie-
przewidziane w chwili przystepowania do dziatania. Osiggnie-
cie za$ zamierzonego celu, stawia dzialajacego wobec ko-
niecznosci jego korygowania i dostosowywania do zmieniaja-
cych sie warunkow dziatania.

Cele organizacji, niezaleznie od poziomu ich ogoélnosci, nie
zawsze sg zadane przez instancje nadrzedne. Dlatego tez pro-
ces okreslania celow organizacji ma z reguly charakter gry,
uzgodnien i negocjacji miedzy réznymi jej czesciami i uczest-
nikamiZ3 Bowiem kazdy cel to uSwiadomiony i pozadany
przez konkretng osobe lub grupe spoteczng stan rzeczy, ktora
zamierza ona osiggna¢. Biorgcy udziat w okresleniu celu sta-
rajg sie zabezpieczy¢ wiasne interesy, jednak wnoszg takze

2L Zob. K. Bolesta-Kukutka, op. cit., s. 46.
2Zob. U.R. Miller, op. cit., s. 118.
B Zob. K. Bolesta-Kukuika, op. cit., s. 51.
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cos bardzo waznego - réznorodno$¢ punktéw widzenia, ocene
szans i zagrozen. Umozliwia to lepsze ich rozpoznanie i traf-
niejsze przektadanie najezyk celow.

Cele realizowane przez organizacje nie sg tez prostg sumg
indywidualnych celéw jej uczestnikow. Uczestnicy w wiek-
szym lub mniejszym stopniu muszg realizowa¢ zadania wyni-
kajace z celow catosci.

W zaleznosci od tego: jak, przez kogo, w jaki sposob cel zo-
stat sformutowany, mozna spotka¢ wsrdd podmiotoéw dziatania
zroznicowang percepcje uswiadomienia celow. Bo okreslic cel
to nie to samo, co ,,uSwiadomi¢”24 Jest to szczegOlnie wazne
w dziataniach zespotowych, wielopodmiotowych. Uswiadomie-
nie sobie wszystkich tych czynnikéw ma dla organizacji wazne
znaczenie praktyczne dla sprawnosci jej dziatania (rysunek 1.1).
Procedure uswiadamiania celow przedstawia rysunek 1.2

Zrodto: A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, Torun 1998, s. 99.

Rys. 1.1. Wplyw procedury okre$lania celéw na sprawnos¢ dziatania

24 A. Bednarski, op. cit., s. 93.
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Poznanie zaleznosci miedzy sposobami wyznaczania celow
i ich akceptacjg przez wykonawcdéw moze bardzo utatwi¢ ko-
munikacje miedzy kierownikiem a podwiadnym oraz zwiek-
szy¢ ich motywacje do dziatania. Takie podejScie znajduje
swoj wyraz w technice planowania przez okreslanie celow.

Zr6dto: A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, Torun 1998, s. 99.

Rys. 1.2. Struktura procedury u$wiadamiania celéw w organizacjach

UsSwiadomienie sobie celéw oraz ich hierarchii nie zapew-
niajg jednak petnej sprawnosci w dziataniu. Dobrze jest row-
niez w procesie ich formutowania przestrzega¢ nastepujacych
zasad:
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1)  cele nalezy okresla¢ i wybieraC po rozpoznaniu potrzeb
i ocenie skutkow ich zaspokojenia lub niezaspokojenia na tle
innych biezacych i przysztych potrzeb;

2) cele muszg by¢ dostepne faktycznie i formalnie, innymi
stowy, musza by¢ wykonalne;

3) cele powinny by¢ sformutowane w sposdb precyzyjny
i jasny, jednoznaczny, zrozumiaty dla wszystkich uczestnikow
dziatania;

4) formutowaniu celéw powinno towarzyszyC okreslenie
wszelkich warunkow, ktdre nalezy spetni¢ w trakcie ich osig-
gania;

5) okre$lenie celow powinno by¢ nierozerwalnie zwigzane
z okreSleniem kryteriow, wedtug ktérych nalezy dokona¢ wy-
boru sposobu dziatania oraz oceny skutkéw wywotanych
dziataniem;

6) cele powinny by¢ zaakceptowane przez ich realizatoréw;

7) cele nie moga by¢ wzajemnie sprzeczne i powinny by¢
uszeregowane wedtug hierarchii waznosci.

1.3. Istota planowania w ujeciu teoretykéw wojskowych

Teoria definiuje dowodzenie jako szczegblny, ze wzgledu
na zakres, rodzaj kierowania polegajacy na planowaniu i orga-
nizowaniu oddziatywania informacyjno-decyzyjnego ze sprze-
zeniem zwrotnym. Realizowane jest przez dowodcoéw oraz
wspierajgce ich organy dowodzenia podczas przygotowania
i prowadzenia walki zbrojnej.

Wzmianki o planowaniu walki mozna juz spotkaC w opra-
cowaniach autoréw w starozytnych Chinach i Egipcie po-
czawszy od XVII w. p.n.e. Na bardzo wysokim poziomie stato
planowanie walki i operacji w starozytnym Rzymie. Ogromny,
jak na owe czasy, rozmach operacji wojennych, ich szybkos¢
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i r6znorodno$¢ wymagaty doskonatego planowania, a u jego
podstaw lezatlo zaskoczenie przeciwnika. Warto wymienic
osiem wypraw wojennych Cezara, w tym dwie operacje de-
santowe na Bretanie. Takze w panstwach Dalekiego Wschodu,
takich jak Chiny i Mongolia, bardzo szczegdtowo planowano
operacje.

Wraz z rozwojem organdéw dowodzenia oraz podziatem za-
dan miedzy poszczegblne osoby funkcyjne dowodztwa, za-
czety powstawa¢ wyspecjalizowane grupy oficeréw zajmujace
sie rozwigzywaniem okreSlonych zagadnied. Miedzy innymi
powstat wydziat operacyjny, ktorego jednym z zadan byto
i jest planowanie walki (operacji).

Wielu historykdéw uwaza, ze znaczny wkiad w rozwoj sztu-
ki dowodzenia, w tym zwlaszcza planowania, wniosty
w XIX w. sztaby pruskie oraz doswiadczenia wojen: krym-
skiej (1853-1856), prusko-austriackiej (1866) i francusko-
-pruskiej (1870-1871). Planowaniem strategicznym i opera-
cyjnym w tamtych czasach zajmowat sie sztab generalny lub
sztab gtowny danego panstwa.

W XX w. rozwoéj zasad i sposobdw planowania wigzat sie
z okresami obu wojen Swiatowych, wojny koreanskiej, wiet-
namskiej, wojen izraelsko-arabskich oraz konfliktow w Afga-
nistanie i Kuwejcie.

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, iz dowodzenie
stanowi ztozony proces informacyjny, w ktérego ramach sg
realizowane zasadnicze funkcje: planowanie, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie,

Planowanie zatem stanowi istotng cze$¢ dowodzenia i naj-
czesciej jest rozpatrywane w ujeciu funkcjonalnym (czynno-
Sciowym) i technologicznym. W tym zakresie wystepuje duza

‘5Zob. Metody i tres¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowo-
dzenia wojsk ladowych, pod red. J. Michniaka, Warszawa 2000, s. 7.
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zbiezno$¢ z ujeciem planowania zawartym w publikacjach
dotyczacych teorii zarzadzania.

Celem planowania jest racjonalizacja dziatan zorganizo-
wanych poprzez opracowanie planu oraz uzupetniajgcych go
planow czastkowych z roznym stopniem szczegétowosci.
Przedmiotem planowania sg zadania, zagadnienia wspot-
dziatania, zabezpieczenie bojowe i logistyczne oraz doku-
menty dowodzenia. Planowanie jako funkcja koncepcyjna sta-
nowi element wyjsciowy w procesie wykonawstwa zamierzen
dowodcy.

W ztozonym $rodowisku organizacji wojskowej planowa-
nie nabiera szczeg6lnego znaczenia. Wielo$¢ wykonawcow,
specjalizacja ich zadan oraz wspdtzaleznos¢ dziatania powo-
duje koniecznos¢ wihasciwej realizacji planowania. Planowanie
zatem odbywa sie na wszystkich szczeblach dowodzenia
w jednostkach organizacyjnych sit zbrojnych.

Dazenie do osiggniecia duzego stopnia jednolito$ci powo-
duje, ze uktad procesu planowania jest podobny na poszcze-
golnych szczeblach oraz w réznych jednostkach wojskowych.
Wystepujace roznice wynikajg z zakresu i specyfiki rozpatry-
wanych problemdéw oraz miejsca w strukturze sit zbrojnych.
Pomimo wystepujacych roznic planowanie obejmuje obmy-
Slenie i sformutowanie celu, czyli znalezienie odpowiedzi na
pytanie: co sie chce osiggnac? zidentyfikowania sposobéw
osiagniecia celu, czyli ustalenie jak to zrobi¢? jak osiggngé¢
cel? oraz doborze zasobow, czyli czym go 0siggnac?®

W swojej istocie planowanie jest dziataniem iteracyjnym,
wyrazajacym sie w cyklicznej realizacji procesow zwigzanych
z przetwarzaniem informacji sytuacyjnych w planistyczne.
Analizowanie, ocenianie, dokonywanie syntez, wartosciowa-

2 Dowodzenie - teoria i praktyka, pr. zb. pod kier. P. Sienkiewicza, War-
szawa 1995, s. 194.
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nie, wnioskowanie oraz inne procesy majg prowadzi¢ do zna-
lezienia najlepszego rozwigzania danej sytuacji decyzyjnej,
z uwzglednieniem rzeczywistych ograniczen i mozliwosci
dziatania.

Planowanie w organizacjach wojskowych, w zaleznosci od
zasiegu czasowego oraz szczegotowosci, dzieli sie na dtugo-,
Srednio- i krotkoterminowe. Im dtuzszego czasu ono dotyczy,
tym bardziej przybiera charakter projektowania rozwoju orga-
nizacji oraz dotyczy spraw ogolnych. Natomiast wraz ze skra-
caniem czasu objetego planowaniem wzrasta stopien szcze-
gotowosci, a podmiotem proceséw koncepcyjnych sg biezace
dziatania. Dziatania te, pomimo okre$lenia ,biezace”, moga
dotyczy¢ przedziatu czasu od kilku godzin do kilku dni. Jed-
nocze$nie ze wzgledu na podmiot planowanie mozna podzieli¢
na ogolne oraz szczegotoweZ.

Planowanie ogolne to czes$¢ planowania zaczynajaca sie po
otrzymaniu zadania, a konczaca wraz z opracowaniem planu
dziatania i rozkazu operacyjnego. Natomiast planowanie
szczegbtowe jest realizowane w odniesieniu do tego samego
zadania i dotyczy opracowania planow szczegotowych uzu-
petniajacych plan zasadniczy. W dziataniach obronnych pla-
nowanie szczegobtowe moze dotyczy¢ walki na kolejnej rubie-
zy obrony, planu kontrataku lub innych dziatan.

"7System dowodzenia. Terminologia, cz. 1, opra¢. M. Strzoda i N. Prusinski,
Warszawa 2001, s. 67.
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2. ROLA PLANOWANIA )
W ORGANIZOWANIU DZIALAN

2.1. Rola planowania w organizacji

Rosngca zmienno$¢ i ztozono$¢ warunkow dziatania orga-
nizacji gospodarczych i budzetowych powoduje, ze nieustan-
nie poszukuje sie nowych metod rozwigzywania probleméw
regulacyjnych oraz dgzy do usprawniania procesu zarzgdzania
i modyfikacji funkcjiZB kierowniczych. Planowanie, bedace
obok organizowania, przewodzenia i kontroli, jedng z funkgcji
kierowniczych? (rysunek 2.1), jest rdwniez przedmiotem do-
ciekan badawczych, w ktérych wyniku formutuje sie prawi-
dtowosci rzadzace planowaniem oraz okresla zwigzki miedzy
otoczeniem organizacji a przebiegiem ijakoscig planowania.

Opracowanie planu pozwala zracjonalizowac i ukierunko-
wac dziatania kierownika; plan jest podstawg sprawnej reali-
zacji funkcji organizowania i nastepnie motywowania. Jest
rowniez wzorcem, z ktdrym poréwnuje sie biezace i koncowe
wyniki pomiaru funkcjonowania organizacji. Jak stusznie za-
uwaza H. Bieniok, ,,[...] wysoka sprawno$¢, a zwtaszcza zdu-
miewajgce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajg nie
tyle nadludzkiej pracowitosci, co pewnego wysitku umystowe-
go, a wiec obmyslenia i odpowiedniej preparacji (przygoto-

2B Przez funkcje rozumie sie ,“bior (zakres) potencjalnych (mozliwych),

zwykle powtarzanych, typowych i sformalizowanych proceduralnie dziatan, wy-

odrebnionych ze wzgledu na ich zawartos¢ treSciowg (rodzaj) oraz na ich zre-

latywizowanie do okreslonego celu lubjego czesci (zadania)". L. Krzyzanowski,
op. cit., s. 189.

Zob. opis funkcji kierowniczych: J. Michniak, op. cit., s. 20-34; Z. Scibio-

rek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torun 2000, s. 27-32; T. Majewski, Kie-



wania) catego dziatania”3. Jednolitym, powszechnie przyj-
mowanym cyklem sprawnego dziatania cztowieka i organiza-

cji jest cykl organizacyjny opracowany przez H. Le Chate-
lier’a (rysunek 2.2).

PLANOWANIE

plan

th —O
ORGANIZOWANIE o g O

PRZEWODZENIE
(KIERO

KONI

proces pracy

Zrédio: T. Majewski, Kierownik dowddca w organizacji, Warszawa 2003, s. 35.

Rys. 2.1. Zasadniczefunkcje kierownicze

Etapy tego cyklu mozna sprowadzi¢ kolejno do faz3L

1) obmyslenia, zaplanowania i przygotowania sie, czyli do
luzy preparacji (etapy 1-4);

2) realizacji planu (etap 5);

3) kontroli wynikow (etap 6).

H. Bieniok, Cykl organizacyjnyjako uniwersalna dyrektywa organizowa-

nia dziatan, [w:] Metody sprawnego zarzadzania, H. Bieniok i zesp6t, Warsza-
wa 1997, s. 57.

3l Zob. ibidem, s. 57.
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Zrédto: H. Bieniok, Cykl organizacyjnyjako uniwersalna dyrektywa organizo-
wania dziatan, [w:] Metody sprawnego zarzadzania, H. Bieniok i zespdt, War-
szawa 1997, s. 59.

Rys. 2.2. Cykl dziatania zorganizowanego

W cyklu organizacyjnym gtéwny nacisk zostaje potozony
na faze preparacji - jak zauwaza H. Bieniok, ,,[...] dobre ob-
myslenie iprzygotowanie dziataniajest potowa sukcesu”3

Rola planowania nie konczy sie w momencie opracowania
planu. W czasie wdrazania zaplanowanych przedsiewzie¢ mo-
ze istnie¢ potrzeba jego biezacej lub okresowej modyfikacji
tak, aby nie stat sie on nieprzydatny. Niekiedy zajdzie potrze-
ba rozpoczecia planowania od nowa. Stad nieodzowno$¢ kon-

2 Ibidem, s. 59.
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troli dziatania organizacji - kontroli rozumianej jako proces
zapewnienia tego, by dziatania byty zgodne z planami33

Kontrola polega wiec na poréwnywaniu danych rzeczywi-
stych, uzyskiwanych w trakcie monitorowania wdrazania pla-
nu, z danymi zaplanowanymi zawartymi w planach. Jesli ist-
nieje zbyt duza rozbieznos¢ miedzy wynikami kontroli a wy-
nikami pozadanymi, mogg by¢ potrzebne wybrane lub wszy-
stkie trzy rodzaje dziatan dostosowawczych (rysunek 2.3):

b zmiana dziatan w sposob taki, by ich wyniki zblizyty sie
do przewidzianych w planie;

2) analiza i ewentualnie rewizja planu;

3) ponowna ocena metod i narzedzi kontroli, aby upewnic
sie 0 ich adekwatnosci do planu ijego celdw.

Kierownicy w czasie realizacji planu, powinni wiec na bie-
Zgco obserwowac istotne czynniki otoczenia tak, aby organi-
zacja mogta mozliwie szybko dostosowac sie do nowych sytu-
acji. Powinni starac sie przewidywa¢ problemy zanim one wy-
stgpig. W tym celu kierownicy muszg ustanowi¢ obowigzek
cigglego zbierania danych o wewnetrznym funkcjonowaniu
organizacji, aby stale uzyskiwaC nowe informacje ojej spraw-
nosci i postawach pracownikow. Wszelkie zebrane w ten spo-
sob informacje powinny by¢ systematycznie poréwnywane
z wezesniej ustalonymi normami lub wzorcami efektywnosci.
Znaczne odchylenia od tych wzorcow powinny by¢ sygnatem
alarmowym, nakazujgcym podjecie dziatar korygujacych.

Z powyzszych treSci wynika, iz opracowanie planu, w kto-
rym uwzgledniono zasady planowania okreslone teorig zarza-
dzania, stwarza mozliwosc¢:

B Zob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 82.
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Plan

Wdrazanie planu

Zbieranie informacji
o funkcjonowaniu
orgamzacji

Poréwnanie stanu
zaplanowanego
Z rzeczywistym

Przedmiot korekty:
- plan,

e proces dziatania,
e proces kontroli

Zroédio: T. Majewski, Planowanie w teorii organizacji i zarzadzania, [w:] De-
terminanty planowania operacji wielonarodowych, pod kier. J. Krecikija, War-
szawa 2002, s. 19.

Rys. 2.3. Planjako wzorzec kontroli w organizacji

* sprawniejszego organizowania dziatania i skutecznego
realizowania celow;

®kontroli i korekty dziatan, gdyz plan stanowi wzorzec
oceny realizacji zadan;

* korekty aktualnego planu;

* fatwiejszego dokonywania systemowych zmian w orga-
nizacji.
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2.2. Rola planowania podczas przygotowania dziatan
jednostek wojskowych

Realizacja procesu planowania przez dowddce oraz podle-
gtych mu oficeréw dowddztwa powinna kazdorazowo prowa-
dzi¢ do osiggniecia okre$lonych celow oraz jak najlepszego
wykorzystania etatowych i przydzielonych zasobow. W okre-
sie pokoju zasadniczym podmiotem planowania jest przygo-
towanie podlegtych jednostek do realizacji okreSlonych zadan,
osiggniecie i utrzymanie odpowiedniego poziomu wyszkolenia
podwiadnych, wiasciwa eksploatacja sprzetu technicznego
oraz realizacja szeregu czynno$ci administracyjnych. W czasie
kryzysu i wojny istota planowania w organizacjach wojsko-
wych wyrazaC sie bedzie w przygotowaniu i prowadzeniu
dziatan militarnych.

Planowanie zatem stanowi tylko jeden z wielu elementow
dziatalno$ci dowodcdw i wspierajagcych ich dowodztw. Sze-
rzej, dziatalnos¢ ta wyraza sie w iteracyjnej realizacji czesci
procesu dowodzenia, ktéry w swojej istocie jest ukierunkowa-
nym i powtarzajacym sie zawsze cyklem koncepcyjnym i wy-
konawczym na wszystkich szczeblach i we wszystkich obsza-
rach funkcjonowania organizacji wojskowych. Przebiega on
w czterech podstawowych, tgczacych i przenikajacych sie na-
wzajem, fazach:

1) ustalenia potozenia,

2) planowania,

3) stawiania zadan,

4) kontroli.

Sposrdd czterech elementdéw procesu dowodzenia, nazywa-
nych fazami, druga z nich - planowanie - odgrywa role szcze-
golng. W tej fazie doktadnym analizom i ocenom podlega za-
danie otrzymane od przetozonego oraz wszystkie czynniki
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wptywajace najego wykonanie, a takze opracowywane sg wa-
rianty dziatania wojsk wiasnych, ktore sg szczegétowo rozwa-
zane i pordwnywane w celu stworzenia dowddcy jak najlep-
szych warunkow do podjecia decyzji. W ramach planowania
podejmowana jest tez decyzja, formutowany i ogtaszany przez
dowodce zamiar dziatania. W tym czasie powstaje rowniez
plan operacji, a takze zasadniczy dokument dowodzenia o cha-
rakterze dyrektywnym - rozkaz operacyjny.

Planowanie stanowi wiec podstawe realizacji dwaéch kolej-
nych faz cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia, a mianowi-
cie stawiania zadan i kontroli. Opracowany plan dziatania oraz
rozkaz stanowig materialng egzemplifikacje planowania i sg
instrumentami stawiania zadan oraz poréwnywania W przy-
sztosci stanu rzeczywistego z zaplanowanym. Efekty plano-
wania sg wyznacznikami tworzenia struktury dziatania oraz
racjonalizowania proceséw koncepcyjnych i wykonawczych
na kolejnych, nizszych szczeblach dowodzenia. Stanowig one
takze punkty odniesienia prowadzonych poréwnan sytuacji
rzeczywistej z przyjetymi planami. Stuzg rowniez dostosowa-
niu procesow wykonawczych do zmieniajacych sie warunkow
otoczenia.
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3. RODZAJE PLANOW

3.1. Rodzaje planéw w organizacji

Wynikiem planowania jest plan, czyli optymalny lub za-
dowalajacy projekt prowadzenia przysztych dziatan, wybrany
sposréd wielu mozliwosci, respektujacych obecne i przyszie
warunki dziatania34 Plan, jak zauwaza J. Michniak, jest wzor-
cem dziatania w okreSlonym czasie3. Plan jest rowniez decy-
zja. Jako decyzja plan ma charakter dyrektywny, tzn. dopoki
jaki$ plan sie nie zmieni, dop6ty wewnetrzne podmioty orga-
nizacji, ktérych decyzja dotyczy, sa obowigzane do jego reali-
zacji. Opracowuje sie kilka programow (wariantow), plan na-
tomiast jest jeden. Plan ma w organizacjach charakter obowig-
zujacy, program zas$ - postulatywny. Plan jest bardziej skwan-
tyfikowany niz program, wiecej w nim liczb. Program wska-
zuje kierunki i sposoby realizacji celéw, podczas gdy plan jest
zbiorem decyzji. Ten zbior decyzji tworzg wybory, ktore do-
tycza najogolniej: przedmiotu, podmiotu, okresu, elementow
i charakterystyk planu%

Organizacje przyjmujg plany réznego typu. Plany te, ze
wzgledu na szczebel planowania, organizacje dzielg na plany
strategiczne, taktyczne i operacyjned lub tylko strategiczne
i operacyjne® Jednak, jak wskazuje Z. Scibiorek, pierwsza
z wymienionych klasyfikacji jest whasciwsza®. Opis planow
przedstawiono za R.W. Griffinem40,

3 Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 115.

F$Zob. J. Michniak, op. cit., s. 22.

X bidem, s. 116.

37 Zob. R.W. GrifTin, op. cit., s. 207.

3XZob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 76.

% Zob. Z. Scibiorek, Podejmowanie.’., op. cit., s. 62.
HOR.W. GrifTin, op. cit., s. 207, 208.
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Plany strategiczne. Sg planami opracowanymi dla realiza-
cji celow strategicznych. Zawierajg decyzje dotyczace alokacji
zasobow, priorytetow i dziatan niezbednych do osiaggniecia
tych celow. Wymagajg identyfikacji, analizowania i progno-
zowania wielu czynnikdéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz
sposob6w ich osiggania, ograniczonych jednak dazeniem do
spetnienia okreslonych potrzeb i oczekiwan spoteczenstwa.

Przedmiotem planu sg problemy o najwiekszym znaczeniu
dla przetrwania i rozwoju instytucji - np. misja, skala dziatal-
nosci, sektory prowadzenia dziatalnosci, podstawowe kompe-
tencje, za pomocg ktorych instytucja zamierza rywalizowac
z konkurentami, zasady wewnetrznej organizacji, kierunki
prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, zrodta pozyskiwa-
nia i alokacja wewnetrznych zasobow, zasady ksztattowania
cen itp.).

Plany strategiczne sg nadrzedne w stosunku do pozostatych
planéw instytucji i wyznaczajg ramy do ich sporzadzania.
Maja jakosciowy charakter - elementy skwantyfikowane maja
w nim znaczenie uboczne i drugorzedne.

Plany taktyczne. Nastawione sg na osiggniecie celow tak-
tycznych, sg opracowane dla realizacji okre$lonych czesci
planu strategicznego. Plany taktyczne na ogot angazujg wyz-
szy i Sredni szczebel zarzadzania, obejmuja nieco krétszy czas
niz plany strategiczne i koncentrujg sie na konkretnych spra-
wach. Plany taktyczne zajmujg sie wiec bardziej realizacjg za-
dan niz ich stawianiem.

Plany operacyjne. Koncentrujg sie na realizacji planow
taktycznych dla osiagniecia celéw operacyjnych. Opracowuje
je kadra $redniego i nizszego szczebla kierowniczego. Plany
operacyjne koncentrujg sie na krotkim okresie (miesigc,
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kwartat) 1 majg stosunkowo waski zasieg. Kazdy taki plan
obejmuje dos¢ waski zestaw dziatan4l

Ze wzgledu na czas obowigzywania planu, dzieli sie je na
dtugookresowe, Sredniokresowe i krétkookresowe42

Plany dtugookresowe obejmujg okres wieloletni, by¢ mo-
ze nawet okres kilku dziesiecioleci; najbardziej rozpowszech-
nione plany dtugookresowe obejmujg okres piecioletni lub
dtuzszy. Plany Sredniookresowe obejmujg na ogét okres od
roku do pieciu lat. Plany krotkookresowe za$ okres jedno-
roczny lub krotszy. Ponadto ze wzgledu na kryterium podziatu
rzeczowego, wyroznia sie plany catosciowe (dotycza catej or-
ganizacji), odcinkowe (obejmuja racjonalnie wyodrebnione
obszary) oraz kompleksowe (obejmuja kilka powigzanych ze
sobg obszarow dziatania). Plany wystepujg w dwdch podsta-
wowych formach:

1)  plan dziatania - uzywany do uruchomienia jakiego$
nego planu,

2) plan reakcji (awaryjny) - opracowany w celu zareago-
wania na nieprzewidziane okoliczno$ci; zawiera alternatywne
sposoby dziatania, na wypadek gdyby przyjety plan zostat
nieoczekiwanie zaktdcony lub przestat odpowiada¢ zmienio-
nym warunkom.

Plany, jak wskazujg J. Stoner i Ch. Wankel, mozna ponadto
podzieli¢ na jednorazowe oraz trwale obowigzujgce4B (rysunek
3.1).

41 Por. Z. Scibiorek, Podejmowanie..., op. cit., s. 63-64.
£ Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 118.
B J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 81.
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Zr6dto: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1977, s. 77.

Rys. 3.1. Klasyfikacja planéw jednorazowych i trwale
obowigzujgcych

Plan jednorazowy jest planem przygotowanym dla reali-
zacji zadan, ktore prawdopodobnie w przysztoSci nie beda
powtarzane. Program to jednorazowy plan dla szerszego ze-
stawu dziatan. Projekt to plan jednorazowy o wezszym zakre-
sie i mniejszej ztozono$ci niz program, czesto dotyczy jed-
nostkowych przedsiewziec.

Plany trwale obowigzujace stuzg do pokierowania za po-
mocg jednej decyzji lub jednego zbioru decyzji tych dziatan,
ktore powtarzajg sie w organizacji. Wprowadzenie planow
trwale obowigzujacych umozliwia kierownikom zaoszczedze-
nie czasu przeznaczonego na planowanie i podejmowanie de-
cyzji, gdyz w podobnych sytuacjach postepuje sie w sposob
konsekwentny i ustalony z géry. W niektérych wypadkach



plany trwale obowigzujagce moga jednak powodowac skutki
niepozadane, gdyz zobowigzujg kierownikéw do przestrzega-
nia dawniej podjetych decyzji, ktére mogty juz utracic¢ aktual-
nos¢. Z tego wzgledu jest sprawa szczegdlnie wazna, by plany
te byly interpretowane i stosowane w sposob elastyczny.

Gtéwnymi rodzajami planéw trwale obowigzujgcych sa
wytyczne polityki, procedury i reguty postepowaniadd Wy-
tyczne polityki to ogolne wskazdwki przy podejmowaniu de-
cyzji. Wyznaczajg granice decyzji, obejmujac te, ktore sg do-
puszczalne, i wykluczajac te, ktorych podja¢ nie wolno. W ten
sposob ukierunkowuje sie myslenie cztonkoéw organizacji, za-
pewniajac jego zgodnos¢ z celami organizacji. Wytyczne po-
lityki sg realizowane za pomocg szczegotowych wskazowek -
procedur (standardowych procedur, standardowych metod).
Procedura zawiera zbior szczeg6towych instrukcji dotyczg-
cych sposobu wykonania serii czynnosci, realizowanych cze-
sto lub systematycznie. Reguty stanowia, ze w danej sytuacji
musi sie rozpocza¢ okreSlone dziatanie, albo ze nie wolno
podjg¢ takiego dziatania. Sg najkonkretniejsza formg trwale
obowigzujacych planéw i nie sg wytycznymi co do sposobu
myslenia lub podejmowania decyzji, lecz raczej je zastepuja.
Jedyny wybér w sprawie reguly dotyczy tego czy w danych
warunkach nalezy jg stosowac, czy nie. Nalezy jednak pamie-
taC, ze mnozenie regut czesto moze wptyng¢ ujemnie na po-
stawe pracownikow.

3.2. Rodzaje planéw w dowodzeniu

Egzemplifikacjag planowania jest plan (fac. planus).
W swojej istocie stanowi on zamyst, pomyst, projekt, zamiar,

4 Opis okreslen za: J.A.F. Stonerem, Ch. Wanklem, op. cit., s. 82.
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szkic, zarys, ukfad czego$sh To efekt planowania w formie
konstrukcji myslowej, graficznej lub pisemnej, zawierajgcej
zwykle okreslony sposob osiggniecia celu dziatania zorgani-
zowanego.

W zalezno$ci od przyjetego kryterium dokumenty dowo-
dzenia mozna podzieli¢ na rézne grupy lub kategorie.

Biorgc pod uwage obieg dokumentéw w organizacji, moz-
na je podzieli¢ na dokumenty wewnetrzne dotyczace danego
sztabu, oraz dokumenty zewnetrzne przekazywane miedzy po-
szczegblnymi dowddztwami (sztabami).

Jako najbardziej charakterystyczny mozna przyja¢ jednak
podziat, w ktérym zajego kryterium uznano role i miejsce do-
kumentu w procesie podejmowania decyzji oraz kierowania
dziataniami wojsk.

Wedtug tego kryterium dokumenty dowodzenia mozemy
podzieli¢ na:

1) dokumenty planistyczne,

2) dokumenty rozkazodawcze,

3) dokumenty sprawozdawczo-informacyjne.

Dokumenty planistyczne sg w zasadzie dokumentami
wewnetrznymi sztabu, wykonuje sie je do planowania pracy
sztabu, oceny potozenia, analiz, kalkulacji, planowania szko-
lenia oraz planowania dziatan bojowych.

Do dokumentdw tych mozemy miedzy innymi zaliczyc:

1) plan pracy sztabu,

2) dokumenty oceny potozenia, w tym miedzy innymi:

a) mapa oceny terenu,

b) ocena sytuacji personalnej,
C) ocena dziatania przeciwnika,
d) ocena sytuacji logistycznej,

4% Stownik jezyka polskiego, t. 2, pod red. nauk. M. Szymczaka, Warszawa
1995, s. 654.
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e) ocena warunkow atmosferycznych,

f) kalkulacje, analizy, obliczenia,

g) inne.

3) plany, do ktérych zaliczamy:

a) plany strategiczne,

b) plany kampanii,

c) plany operacyjne (w tym plan marszu, przegrupowania),

d) plany logistyczne,

e) plany specjalistyczne,

f) szkice obrazujgce planowany sposéb (wariant) dziata-
nia wojsk wiasnych.

Dokumenty planistyczne sg zazwyczaj opracowywane we-
dtug ustalonego uktadu.

W odniesieniu do funkcji dowodzenia realizowanych przez
dowodztwo na stanowisku dowodzenia, plan dziatania jest
przedstawionym w formie graficznej zamiarem dowddcy. Musi
on zawiera¢ wszystkie informacje wymienione przez dowddce
w trakcie ogtaszania zamiaru dziatania. W praktyce jest to wy-
brany (i ewentualnie zmodyfikowany) przez dowodce wariant
dziatania, uzupetniony o informacje zawarte w zamiarze.

Plan dziatania zawiera zazwyczaj:

1 Grupe informacji dyrektywnych (narzuconych przez
przetozonego), np.:

* linie rozgraniczenia,

* linie koordynacyjne,

* obiekty do opanowania,

* inne elementy dowodzenia i koordynacji, np. rejony za-
strzezone.

2. Grupe niezbednych informacji sytuacyjnych, np.:

* potrzebne informacje dotyczgce wojsk w stycznosci.

3. Informacje decyzyjne wynikajgce z decyzji dowodcy:

* kto? (jakie sity),



* c0? (jaki rodzaj dziatan),

* gdzie? (miejsce w ugrupowaniu i w przestrzeni),

* kiedy? (terminy, np. osiggniecia gotowosci, przekro-
czenia linii koordynacyjnych, opanowania obiektow i inne
0 znaczeniu zasadniczym dla wykonania zadania),

» wjakim celu bedzie realizowat (cel gtowny i ewentual-
ne cele czastkowe)46.

Niezaleznie od rodzaju planu oraz jego formy, zawsze jest
on uszczegotowieniem decyzji dowddcy z uwzglednieniem
okolicznosci, metod i Srodkdw, ktore uwaza sie za najodpo-
wiedniejsze do osiggniecia celu. Jest on zatem dla podwiad-
nych wzorcem dziatania, w ktérym znajduje on informacje
dotyczace:

* spodziewanych wynikow dziatania - cel,

* sposobu osiagniecia celu;

* zestawu dziatan niezbednych do osiggniecia pozadanych
wynikow;

* uzasadnienia dziatania;

» wykonawcow;

* czasow;

* miejsca dziatania;

* zasobow i Srodkow;

* przebiegu dziatania.

Plan stanowi podstawe stawiania zadan kontroli oraz koor-
dynowania dziatan, dlatego warto$¢ dobrego planu wyraza sie
W umiejetnym przewidywaniu zbilansowania czasowych,
przestrzennych, materiatowych i czynnosciowych elementéw
struktury dziatania.

4>Metody i tre$¢ pracy..., op. cit., s. 45.
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4. ZASADY PLANOWANIA

4.1. Determinanty i zasady planowania w organizacji

Najprosciej proces planowania mozna okresli¢ jako cigg
stawianych pytan i udzielanych odpowiedzi. Za trzy podsta-
wowe pytania, na ktore nalezy udzieli¢ odpowiedzi w procesie
planowania, uwaza sie nastepujgce4r.

1 Dokad organizacja zmierza?

2. W jakim S$rodowisku i otoczeniu organizacja si¢ znaj-
duje?

3. Jakie nalezy podjaC dziatania, aby osiggna¢ zamierzony
rezultat?

OdpowiedZ na pierwsze i drugie pytanie wymaga rzetelnej
analizy i oceny wszystkich czynnikéw, ktére nalezy wzig¢ pod
uwage planujgc dziatania organizacji. Czynniki te wigzg sie
z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem organizacji, maja,
obok celéw organizacji, decydujacy wptyw na jej funkcjono-
wanie (rysunek 4.1).

Stad tez czynniki te powinny zosta¢ zidentyfikowane oraz
uwzglednione réwniez w procesie opracowywania planu dzia-
fania organizacji. Inaczej plan bedzie nierealistyczny i nie-
spojny. Grupy takich czynnikéw przedstawia rysunek 4.2.

& T. Majewski, Planowanie w teorii..., op. cit., s. 24.
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Zrédio: T. Majewski, Planowanie w teorii organizacji i zarzadzania, [w:] De-
terminanty planowania operacji wielonarodowych, pod kier. J. Krecikija, War-
szawa 2002, s. 24.

Rys. 4.1. Determinanty procesu planowania

Nalezy zwr6ci¢ uwaga na to, ze pod pojeciem zasobow or-
ganizacji nalezy rozumie¢ zasoby informacyjne, finansowe,
rzeczowe i ludzkie. Te ostatnie zawierajg takie, miedzy inny-
mi, cechy personelu planistycznego, jak umiejetnosci wyko-
rzystywania wiedzy oraz motywacje do rzetelnego wykony-
wania czynnosci planistycznych.

Wykaz czynnikdw determinujgcych plan bytby niepetny
bez wskazania jeszcze jednego waznego czynnika - jakosci
wiedzy naukowej o planowaniu dziatan.
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Nieco inaczej czynniki determinujace planowanie przed-
stawia, za R. Millerem, M.R. Bedardem, W. Kiezun, (tabela
4.1). Determinanty te poklasyfikowat na informacje wykorzy-
stywane przez uczestnikdw, wartosci preferencji kierownictwa
oraz zdolnosci i umiejetnosci planistow. Uwzglednit réwniez
kulture organizacyjna.

Tabela 4.1. Planowanie

Wejscie Proces planowania Wyjscie
Informacje wykorzy- Formalna koncepcja Hierarchia planow
stywane przez uczest- procesu: strategicznych:

nikow: » kto uczestniczy? e+ caloSciowy, Kkorpo-
« hipotezy, « kiedy? racyjny,

« analizaprzemystowa, < jakie dokumenty, < plany taktyczne,

* analiza konkurentéw, raporty?  projekty.

 istniejaca strategia. ¢ jakie hipotezy? Programowanie

W artoséci preferencji Styl kierowania: dziatalnos$ci. Plany:

kierownictwa: » planowanie jedno- ¢ roczny,

 profesjonalne, osobowe, * marketingu,

* intuicyjne. * partycypacja kadr. <« badan,
Zdolnosci Sytuacja  produkcji,

i kwalifikacje uczest- organizacyjna:  personalny,
nikow * polityczne aspekty « finansowy.

» zdolnosci percepcji,  procesu planowania, Budzety:

« kreatywnosc, « Kkonflikty. * roczny,

« zdolnodci analityczne. « kwartalny.
Kultura

organizacyjna:
* metody podejmo-
wania decyzji,
 preferencje,
* normy i wartosci.

Zrédto: W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, SGH, Warszawa 1997,
s. 329.

46



Organizujac proces planowania nalezy mie¢ na uwadze na-
stepujace wymagania:

 uwzglednianie zmiennos$ci otoczenia,

* szybkie dostosowywanie sie do zadan i wymagan otocze-
nia,

* szybkie inicjowanie procesu planowania,

* przewidywanie rozwoju wydarzen.

Proces planowania jest dziataniem wysoce kreatywnym,
wymagajacym czasem intuicyjnych rozwigzan, jednak powi-
nien opieraC sie na zawartych w teorii zarzgdzania ogolnych
zasadach planowania. Planujac, nalezy wiec dazy¢ do prze-
strzegania nastepujacych zasad48:

1 Zasada chronologicznej kolejnosci planowania i dzia-
fania. Wymaga to, by wszystkie lub przynajmniej istotne
dziatania w instytucji bylty poprzedzone planem rozumianym
jako decyzja o zamierzonych celach oraz sposobach ich osig-
gniecia. Plan powinien by¢ wynikiem pewnego namystu, re-
fleksji przed dziataniem realnym, a takze stanowiC pewng
wytyczng do tego dziatania.

2. Zasada hierarchicznosci planowania. Wymaga to, by
z planéw o szerokim przedziale rzeczowym (catoSciowych)
i czasowym (dtugookresowych) byty wyprowadzane plany
0 wezszym przedziale rzeczowym (plany kompleksowe i od-
cinkowe) oraz czasowym (plany Srednio- i krétkookresowe).

3. Zasada adekwatnosci planowania do aktualnych
1przewidywanych warunkow. Oznacza, ze proces planowa-
nia powinien opierac sie na rzetelnej analizie otoczenia i zaso-
bow organizacji oraz na racjonalnej, uzasadnionej, wiarygod-
nej prognozie tego, co moze by¢ w przysztosci.

“ J. Kozinski, op. cit., s. 12CM21.



4. Zasada wspétdziatania kompetentnych podmiotow.
W planowaniu niezbedne jest wykorzystywanie wiedzy oraz
informacji wielu wewnetrznych podmiotéw organizacji.

5. Zasada poparcia ze strony naczelnego kierownictwa.
Planowanie spetnia swojg funkcje, gdy jest postrzegane jako
dziatalno$¢ sprzyjajaca sprawnosci zarzadzania. W najwiek-
szym stopniu zalezy to od postawy naczelnego kierownictwa.
Stad tez kierownictwo musi  postrzegaC planowanie jako
dziatanie merytoryczne, nie czysto formalne oraz ksztattowac
taka kulture organizacyjna, ktéra bedzie sprzyjata dziataniom
zwigzanym z rzetelnym planowaniem.

6. Zasada integracji planowania i kontroli. Planowanie
musi by¢ uzupetnione wdrozeniem plandéw oraz sprawdzeniem
tego, czy i w jakim stopniu przynoszg one oczekiwane rezultaty.

Powyzsze zasady w konkretnych warunkach dziatania or-
ganizacji ulegajg uszczego6towieniu.

4.2. Zasady planowania w jednostkach wojskowych

Planowanie dziatan organizacji wojskowej stanowi ztozony
proces koncentrujgcy sie na ustaleniu kolejnosci, terminow,
zasobOw i sposobow wykonania zadan przez jednostki woj-
skowe. Najistotniejszym elementem tego fragmentu funkcjo-
nowania dowodztwa jest podjecie decyzji przez dowddce oraz
oznajmienie zamiaru. Mozna przyja¢, ze te dwa aspekty sta-
nowig najistotniejszg czes¢ sktadowg planowania. Decyzja
stanowi fundament, na ktérym opiera sie praca dowddztwa
w zakresie organizowania (stawiania zadan) i kontroli.

Ztozony i wieloaspektowy charakter wspotczesnych dzia-
tan militarnych powoduje, ze takze ich planowanie powinno
uwzgledniaC szereg roznorakich aspektéw. Powinno opiera¢

48



sie na wszechstronnej analizie sytuacji, obiektywnym uwzgle-
dnieniu realnych mozliwosci wojsk wiasnych i przeciwnika
oraz przewidywania rozwoju sytuacji. Nie moze sie ono opie-
raC na domystach, nieuzasadnionych danych i niesprawdzo-
nych wnioskach. W procesie planowania powinny obowigzy-
wac zasady, ktorych przestrzeganie warunkuje osiggniecie
powodzenia oraz uzyskanie whasciwych wynikdw planowania.

Pojecie zasad planowania nalezy rozumiec jako Swiadomie
stosowane zalecenia, ktérymi powinien kierowac sie dowddca
oraz wspierajace go dowddztwo podczas realizacji czynnosci
koncepcyjnych sktadajgcych sie na planowanie. Sg one wyni-
kiem naukowego uogolnienia praktyki dziatania zasad dowo-
dzenia oraz obiektywnych praw walki zbrojnej oraz opierajg
sie na stosownych wymaganiach. Pomimo tego, ze zasady
planowania nie s jednoznaczne z wymaganiami, ktore
w swojej istocie powinny okresla¢ jakosciowy stan planowa-
nia, granica pomiedzy nimi wielekro¢ jest niezauwazalna.
Czesto takze zasady planowania sg utozsamiane z wymaga-
niami i odwrotnie.

Jako zasadnicze zasady planowania mozna wymienic:

1 Ciggtos¢ planowania wyrazajacg sie w nieprzerwanej
realizacji czynnosci (funkcji) planowania zaréwno przez po-
wotane do tego etatowe elementy systemu dowodzenia, jak
i organizowane doraznie zespoty zadaniowe.

2. Instrumentalnos$¢ zaktadajaca petna racjonalnos¢ proce-
su planowania oraz to, ze wszystkie czynnosci planistyczne
prowadzg do osiggniecia celu. W wypadku planowania jest
nim opracowanie planu.

3. Metodycznos¢ planowania warunkowang przez prze-
strzeganie przyjetej w obowigzujacych procedurach dziatania
(tzw. SOP) kolejnosci, zakresu, sposobu oraz formy poszcze-
golnych czynnosci planistycznych.
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4. Wykonalno$¢ odnoszacg sie do opracowywania planow
na podstawie realnie posiadanych zasobéw, mozliwosci wy-
konania zadan, stopnia przygotowania, wiasciwych umiejetno-
Sci, istniejgcych ograniczen oraz innych czynnikéw majacych
wptyw na osiagniecie przyjetych celow.

5. Elastycznos$¢ wyrazajacg sie zdolnoscig do wprowadza-
nia zmian we wszystkich wymagajacych tego sytuacjach. Pro-
ces planowania nigdy nie powinien znalez¢ sie w sytuacji,
z ktdrej wycofanie sie jest niemozliwe.

6. Terminowo$¢ dotyczaca przestrzegania wszelkich ogra-
niczen i wymagan czasowych oraz zakonczenia wiasciwych
czynnosci planistycznych w czasie umozliwiajacym ich zor-
ganizowanie i wdrozenie.

7. Rownowaznos¢ dotyczaca rownego traktowania wszyst-
kich aspektow podmiotu planowania.

8. Odpowiedni poziom szczegotowosci wyrazajacy sie
w przyjmowaniu takiego stopnia szczegétowosci rozwigzywa-
nia probleméw planistycznych, ktory zapewni jak najlepsze
opracowanie planu oraz umozliwi postawienie zadan pod-
wiadnym.

9. Zrozumiato$¢ odnoszaca sie do takiej realizacji plano-
wania, aby jego efekty byly jednoznacznie zrozumiate dla
podwiadnych.

10. Spéjnos¢ wyrazajacy sie zbilansowaniem roznych cech
poszczegllnych elementdw organizacji bedacych przedmio-
tem planowania. Wyraza sie ona w unikaniu rozbieznosci
miedzy poszczegolnymi, zazwyczaj specjalistycznymi, ele-
mentami planowania, a w konsekwencji catego planu.

11. NowoczesnosC i rozwdj wyrazajgce sie zorientowaniem
procesu planowania na najnowsze techniki i narzedzia wspie-
rajgce dziatalnosC planistyczng oraz nakierowaniem na ciggte
iloSciowe lub jakosSciowe przetrwanie i rozwdj organizacji.
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5. PROCES PLANOWANIA

5.1. Proces planowania w organizacji

Ogolny schemat procesu planowania w organizacji przed-
stawia rysunek 5.1. Zwraca on uwage na dwa fakty: 1) potrze-
be uwzgledniania determinantow procesu planowania oraz 2)
hierarchicznosci planowania i plandéw, bowiem plany strate-
giczne sg zrodtem celow dla planéw taktycznych, a te za$ dla
plandw operacyjnych.

DETERMINANTY PROCESU PLANOWANIA

PLANOWANIE

Cele Plany
strategiczne strategiczne
Cele Plany
taktyczne taktyczne
i / i
Cele Plany
operacyjne operacyjne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rys. 5.1. Ogolny schemat procesu planowania
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Analizujac szczegotowe propozycje etapdw procesu pla-
nowania, mozna stwierdzic, ze ich autorzy roznig sie w liczbie
wymienianych etapow (od 4 do 7), w akcentowaniu waznosci
danego etapu oraz tym, czy w zakres procesu zalicza sie, czy
nie zalicza etapu wyboru wariantéw dziatania.

Jak zauwazajq autorzy ksigzki Strategor, w procesie pla-
nowania dziatan ,,[...] trzeba z gory oceniac zbior probleméw
ipoczynan, ktore dajg szansg dojscia, w sposob najbardziej
efektywny i pewny, do pozadanych wynikdw, ujetych w se-
kwencje kolejnych odcinkéwVR. Na iteracyjnosc tego procesu
zwracajg uwage np. L. Krzyzanowski i J. Michniak&). Wedtug
L. Krzyzanowskiego proces planowania powinien przebiegac
zgodnie z zasadg Nadlera, czyli przez cyklicznie stosowane
zabiegi o charakterze analitycznym, syntezujacym i oceniaja-
cym - od formutowania ,,idealnego” wzorca dziatan, przez
uwzglednianie réznych ograniczen, priorytetow i innych uwa-
runkowan (zwykle pogarszajgcych 6w idealny wzorzec), ku
rozwigzaniom realistycznym, adekwatnym do obecnej i przy-
sztej sytuacji rozpatrywanego obiektu lub procesu.

Jak, miedzy innymi, zauwaza J. KozinskiSlL proces planowa-
nia moze by¢ rozpatrywany jako ,,ciag decyzji (wyborow) doty-
czacych celdw i sposobdw dziatania okresSlonej instytucji (catej
lubjej wewnetrznych czesci)”52 Opis planowania przedstawiony
przez niego wyraza istote tego procesu. Wedtug J. Kozin-
skiego, pierwszym problemem rozstrzyganym w ramach pla-
nowania jest wybor celow oraz ich hierarchii i kolejnosci re-
alizacji, wraz z terminami. Hipotetyczna instytucja znajduje
sie wjakim$ stanie wyjsciowym i musi przede wszystkim
okresli¢ swoj pozadany stan docelowy - system wzajemnie

HSTRATEGOR, op. cit., s. 416.

PL. Krzyzanowski, op. cit., s. 229; J. Michniak, op. cit., s. 24.
8 Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 123.

2 Ibidem, s. 123.
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powigzanych i uporzgdkowanych celéw, ktdére chce osiggac
w okreslonym okresie. W trakcie planowania w instytucji
rozwazane sg rozne stany docelowe, a wybrany zostanie stan
optymalny (w wyniku podjecia decyzji) - wigzka celéw in-
stytucji w okre$lonym przedziale czasu. Od stanu docelowego
do stanu wyjsciowego prowadzg rézne drogi, tzw. trajektorie
(sposoby osiggniecia stanu docelowego). Hipotetyczna insty-
tucja musi teraz ustali¢, ktdra trajektoria (droga, sposob reali-
zacji) jest najlepsza (optymalna) i dokona¢ stosownego wybo-
ru. Wybrana optymalna trajektoria przejscia od stanu wyj-
Sciowego do optymalnego stanu docelowego (w wyniku pod-
jecia okreslonej decyzji) staje sie planowanym sposobem
dziatania instytucji. Proces ten J. Kozinski prezentuje w 6 fa-
zach:3

1 Identyfikacja i analiza aktualnych warunkéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych determinujgcych dziatanie jednostki or-
ganizacyjnej.

2. Prognoza i analiza przysztych warunkow wewnetrznych
i zewnetrznych determinujacych dziatanie instytucji lub jej
czesci.

3. Konstrukcja alternatywnych celéw dziatania uwzgled-
niajgca wyniki analiz i prognoz z poprzednich faz.

4. Wyboér optymalnego systemu celéw (optymalnej wiagzki
celow).

5. Konstrukcja alternatywnych sposobéw dziatania instytu-
gji-
: 6. Wybor optymalnych sposobdw dziatania instytucji.

Natomiast J. Stoner i Ch. Wankel3wyrd6zniajg cztery etapy
procesu planowania:

Ibidem, s. 1247125.
% J.AF. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 76.



1 Ustalenie celu lub zbioru celéw. Punktem wyjscia do
planowania jest decyzja o tym, czego organizacja lub jej cze$¢
chce czy potrzebuje. Identyfikacja priorytetow i konkretyzacja
zamierzen umozliwiajg skuteczng koncentracje zasobdw orga-
nizacji.

2. Okreslenie istniejacej sytuacji. Jak odlegte sg cele orga-
nizacji czy jej czesci? Jakie sg zasoby do realizacji celéw?
Dopiero po analizie obecnego stanu rzeczy mozna opracowac
plany dalszego postepowania.

3. Ustalenie, co sprzyja, a co przeszkadza w realizacji ce-
I6w. Jakie czynniki S$rodowiska wewnetrznego i otoczenia
moga utatwi¢ organizacji osiagniecie jej celow? Jakie czynniki
mogg stwarza¢ problemy? Przewidywanie przysztych sytuacji,
problemdw i okazji jest zasadniczym elementem planowania.

4. Opracowanie planu lub zbioru dziatan prowadzacych do
osiagniecia celu (celéw). Koncowym etapem planowania jest
opracowanie roznych wariantow dziatan prowadzacych do
osiagniecia pozadanego celu lub celéw, ocena tych wariantow
i wybdr najodpowiedniejszego (a przynajmniej zadowalajace-
go) z nich. W tym etapie podejmowane sg decyzje dotyczace
przysztych dziatan.

A. Chrostowski i P. Szczepankowski stwierdzajg, ze kom-
pleksowy proces planowania obejmuje: prognozowanie, pro-
gramowanie i tworzenie planuss wyodrebniajg siedem etapow
procesu planowania%: ustalanie celéw, identyfikacja proble-
mow, poszukiwanie alternatywnych rozwigzan, ocenianie
konsekwencji, dokonanie wyboru, wdrazanie planu, kontrola
realizacji.

% Zob. A. Chrostowski, P. Szczepankowski, Planowanie, [w:] Zarzadzanie.
Teoria ipraktyka..., op. cit., s. 218.
% Zob. ibidem.
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Jak juz wskazywano, proces planowania jest procesem po-
dejmowania decyzji i tak jest ujmowany w wymienianych
przyktadach. W szerszym znaczeniu decydowanie jest ujmo-
wane jako kompleksowy proces, w ktorym wystepujg czynno-
$ci poprzedzajace akt wyboru oraz dziatania wdrazajace w zy-
cie wybrane rozwigzanie. Charakterystyczng cechg kazdej de-
cyzji jest to, ze opiera sie na informacjach z przeszitosci i te-
razniejszosci, za$ jej realizacja dotyczy przysztosci (rysunek
5.2).

Zrédto: P. Walker, Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw, [w:]
Praktyka kierowania, pod red. D.M. Stewarta, Warszawa 1994, s. 541.

Rys. 5.2. Podejmowanie decyzji a rozwigzywanie probleméw
i planowanie sytuacyjne

Uwzgledniajgc planowanie nalezy jednak wskazac jeszcze
jedno zrodto informacji - wyniki przewidywania i prognozo-
wania.

Zwykle uwaza sie, ze proces decyzyjny sktada sie z dwbch
faz: przygotowania i podjecia decyzji lub - jak wskazuje
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W. Flakiewicz57 - trzech faz: fazy rozpoznania, a wiec okre-
Slenia jaki jest problem, fazy projektowania, czyli formutowa-
nia mozliwych rozwigzan problemu oraz fazy wyboru, dajgca
odpowiedZ na pytanie, ktore rozwigzanie jest najlepsze.

W. Kiezun3 definiujac proces decyzyjny, podkresla po-
nadto, ze polega on na przetworzeniu informacji wejsciowych
w informacje wyjsciowa. Informacja wejsciowa to meldunki,
sprawozdania, instrukcje, a takze wiedza i doswiadczenie, za$
informacja wyjsciowa to: dyrektywy, zarzadzenia, rozkazy
i polecenia. Podobnie ujmuje planowanie, wyr6zniajac wej-
Scie, proces planowania oraz wyjscie (zob. tabela 4.1).

Przyktad procesu podejmowania decyzji, bedgcego uogol-
nieniem réznych propozycji cyklu sprawnego dziatania,
przedstawia K. Wrzosek, wyrozniajac etapy®: powstanie sytu-
acji problemowej, formutowanie problemu, wykrycie, selekcja
i opracowanie wariantow, budowa modeli i przewidywanie
skutkéw, poréwnanie skutkdéw i uszeregowanie wariantow,
wybor i realizacja.

A. Czerminski i J. Trzcieniecki® uwazajg z kolei, ze proces
podejmowania decyzji obejmuje nastepujace etapy: ustalenie
problemu, zebranie informacji, ustalenie mozliwosci uzyska-
nia wyniku o okreslonej wartosci, sprecyzowanie Kryterium
decyzji i wyhor.

Szerzej analize procesu podejmowania decyzji (faz cyklu
decyzyjnego) przedstawia Z. Scibiorek6l

5 Zob. W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, Warszawa
1973, s. 23.

B Zob. W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Warszawa 1997,
> 2%!3? Jajuga, K. Jajuga, K. Wrzosek, S. Wrzosek, Elementy teorii systemow
i analizy systemowej, Wroctaw 1993, (rozdz. K. Wrzoska, Elementy analizy
systemowej, s. 113).

6 Por. A. Czerminski, J. Trzcieniecki, Elementy teorii organizacji i zarza-

dzania, Warszgwa 1974, s. 74.
6l Zob. Z. Scibiorek, Podejmowanie..., op. cit., s. 123-132.
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Konkludujac, w procesie decyzyjnym mozna wyroznic¢
wspolne, nastepujgce etapy:

1) rozpoznanie problemu decyzyjnego,

2) ustalenie wariantow decyzji (rozwiazania problemu),

3) przewidywanie skutkow tych wariantow,

4) wyboér - na podstawie przyjetego kryterium - wariantu
najbardziej korzystnego.

Biorac pod uwage wskazania wymienionych autorow, na
rysunku 5.3 przedstawiono proces planowania jako proces po-
dejmowania decyzji. Uwzgledniono w nim osiem etapow pro-
cesu planowania62

1 Etap ustalenia celow dziatania na danym szczeblu (ko-
morce) organizacji oraz sformutowania probleméw do roz-
strzygniecia.

2. Etap poszukiwania i analizy aktualnych warunkow we-
wnetrznych i zewnetrznych determinujacych dziatanie organi-
zacji.

3. Etap przewidywania przysztych warunkéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych determinujgcych dziakanie organizacji.

4. Etap ustalania wariantéw dziatania.

5. Etap przewidywania skutkéw realizacji wariantow dzia-
fania.

6. Etap poréwnania skutkdw i uszeregowania wariantow.

7. Etap wyboru wariantu.

8. Etap opracowania szczegdtowego planu (programu,
projektu).

W trakcie procesu planowania realizowane sg dodatkowe
czynnosci, z ktorych najwazniejsze to:

* zbieranie i ewentualne przetwarzanie danych,

« okres$lenie ograniczen,

» wybdr metody oceny (wartosciowania) wariantow,

» wybor kryteriow decydowania.

& Zob. T. Majewski, Planowanie w teorii..., op. cit., s. 33.



Wszystkie wyodrebnione etapy procesu decyzyjnego sg ze
sobg powigzane sprzezeniami zwrotnymi. Oznacza to, ze do
poznania ostatecznego rozwigzania - wyboru wariantu - do-
chodzi sie przez wielokrotne powtarzanie cyklu czynnosci po-
znawczych. Tylko w sporadycznych wypadkach udaje sie
osiggna¢ w petni zadowalajgce rozwigzanie za pierwszym ra-
zema3

Planowanie jest procesem czasochtonnym i skomplikowa-
nym, wymagajacym uwzglednienia wielu czynnikdw otocze-
nia zewnetrznego i wewnetrznego. Wymaga od kierownikow
rowniez oderwania si¢ od biezacych spraw, co utrudnia kiero-
wanie podwiadnymi oraz utrudnia wykonanie zadowalajgcego
planu. Stad tez wiele organizacji powotuje komorke lub grupe
zadaniowg spetniajacg funkcje planowania lub wspomagajaca
kierownikow. Zmniejsza to obcigzenie pracg poszczegolnych
kierownikéw, pomaga skoordynowac ich dziatalno$¢ plani-
styczng, zastosowac do jakiego$ problemu wiele réznych na-
rzedzi i technik, spojrze¢ na sprawe z szerszej perspektywy.
Ponadto pozwala unikng¢ preferowania rozwigzan nieracjo-
nalnych czy uwzgledniajgcych partykularne interesy danej
komorki organizacyjnej.

63 Szerzej na temat podejmowania decyzji zob.: Z. Scibiorek, Podejmowa-
nie..., op. cit., s. 115-176; J. Koziot, Decyzje w dowodzeniu, Warszawa 1998;
W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusinski, Informacyjne uwarunkowania procesu
decyzyjnego, Warszawa 2002, s. 50- 83.
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Zrédto: T. Majewski, Planowanie w teorii organizacji i zarzadzania, [w:]
Determinanty planowania operacji wielonarodowych, pod kier. J. Krecikija,
Warszawa 2002, s. 34.

Rys. 5.3. Proces planowaniajako proces podejmowania decyzji
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5.2. Proces planowania dziatan na stanowiskach
dowodzenia

Koncepcyjna dziatalno$¢ poszczegolnych osob funkcyj-
nych dowddztwa w trakcie planowania sprowadza sie do zi-
dentyfikowania celu dziatania, okre$lenia sposobow jego osia-
gniecia, doboru zasobdw jego realizacji oraz skorelowania
dziatan wiasnych z innymi elementami systemu walki (opera-
cji) przetozonego.

Przystepujac do planowania decydent zawsze powinien
bra¢ pod uwage:

* otrzymane zadanie lub cel (zbiér mozliwych celéw),

* zbior znanych juz sposobdw osiggniecia celu,

* posiadane zasoby badz Zrodka i sposoby ich pozyskania,

* istniejace lub mogace zaistnie¢ ograniczenia.

Faza planowania jest podzielona na cztery nastepujace po
sobie w logicznej kolejnosci etapy. Sa to:

1) ocena sytuacji,

2) podjecie decyzji,

3) sporzadzenie planu operaciji,

4) sporzadzenie rozkazu operacyjnego.

Szczegbtowo czynnosci realizowane na poszczegdlnych
etapach zostaty opisane w cytowanej juz publikacji Metody
i tres¢ pracy zespotow funkcjonalnych na stanowisku dowo-
dzenia, warto jednak zapozna¢ sie z ich zasadniczymi zatoze-
niami.

Tak jak faza planowania w cyklu decyzyjnym procesu do-
wodzenia, tak etap oceny sytuacji ma podczas planowania
szczegolne znaczenie. Czynnosci realizowane na tym etapie,
sg bowiem bezposrednio zwigzane z analizami i ocenami pro-
blemoéw majacych zasadniczy wpltyw na przyszte dziatania
wojsk wiasnych.
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Celem oceny sytuacji jest dogtebne zrozumienie zadania
otrzymanego od przetozonego, jego zamiaru (w tym mysli
przewodniej), szczegdtowa ocena czynnikow wptywajacych
na wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie i poréwnanie
wariantow dziatania wojsk wiasnych, a w konsekwencji stwo-
rzenie dowodcy warunkow do podjecia decyzji.

Powszechng praktyka jest to, ze poszczeg6lne czynnosci
oceny sytuacji sa realizowane - w réznych zespotach funkcjo-
nalnych stanowiska dowodzenia - réwnolegle. Dlatego nieja-
ko zachodzg na siebie, a granice miedzy nimi sg dos¢ ptynne.
Ten etap planowania mozna podzieli¢ na:

1) analize zadania,

2) ocene czynnikow wplywajacych na wykonanie zadania
i ustalenie wariantéw dziatania wojsk wiasnych,

3) rozwazenie wariantow dziatania,

4) poréwnanie wariantow dziatania.

W wielu opracowaniach podkresla sie, ze analiza zadania
stanowi punkt krytyczny na drodze do osiggniecia zatozonego
celu. Jako pierwsza czynnos¢ oceny sytuacji wptywa z jednej
strony na kierunek dalszej pracy catego dowddztwa, z drugiej
za$ wskazuje sie na nigjako zasadniczy determinant ostatecz-
nych efektow catego planowania. Z tego tez wzgledu w proce-
sie planowania nalezy zwréci¢ szczego6lng uwage na popraw-
nos¢ ijakosSc jej przeprowadzenia.

Sposdb w jaki przeprowadzi sie analize zadania oraz wnio-
ski do jakich dochodzi sie wjej wyniku, wptywajg zasadniczo
na organizacje oraz dalszg prace dowddcy i sztabu. Btedy po-
petnione podczas realizacji tej czynnosci cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia majg negatywny wpltyw na catoksztatt
pracy dowddztwa i w konsekwencji moga nawet doprowadzic¢
do niewykonania zadania.
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Metoda przeprowadzenia analizy zadania moze by¢ rézna
i bedzie zalezeC od:

» modelu pracy przyjetego przez dowodce,

» zgrania i wyszkolenia oficerow dowodztwa,

* posiadanego czasu,

* narzedzi wspomagajacych prace dowddztwa.

Dowodca moze przeprowadzi¢ analize zadania wspolnie
z oficerami dowodztwa (np. w formie burzy mézgéw), z sze-
fem sztabu, z wybranymi innymi osobami funkcyjnymi lub tez
samodzielnie.

Analiza zadania, jako czynno$¢ w procesie oceny sytuacji,
precyzuje, co i w jakim celu nalezy wykonac, aby zrealizo-
waé otrzymane zadanie. Przyjeta metodyka pracy podczas
analizy zadania nakazuje odpowiedzie¢ na szereg bardziej
szczegOtowych pytan oraz sformutowaé wiasciwe wnioski,
ktore powinny doprowadzi¢ do okreslenia:

1 Jakie jest zadanie (cel dziatania) i zamiar przetozonego?

2. Jaka jest rola mojego zwigzku operacyjnego (taktyczne-
go, oddziatu, pododdziatu) w realizacji planéw przetozonego?

3. Czego wymaga przetozony lub co musze wykonac, aby
zrealizowac jego zamiar?

4. Czy i jesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody
dziatania?

5. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu
podpisania rozkazu przez przetozonego? Jesli tak, to czy wie-
dzac o tych zmianach, postawitby on takie samo zadanie?

Kazde z pytan stanowi swojego rodzaju czy nnos¢, na ktdrg
sktada sie szereg elementow realizowanych przez stosowne
osoby funkcyjne dowodztwa. Poszukiwanie odpowiedzi na
przedstawione pytania, pozwala na przeprowadzenie analizy
zadania w sposéb logicznie uporzadkowany.
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Analiza zadania konczy sie sformutowaniem wnioskow,
ktore sg przedstawiane w formie :

* sprecyzowanego zadania wtasnego,

®mysli przewodniej dowodcey,

* kryteriow do poréwnania wariantow dziatania,

» wytycznych do pracy sztabu wyniktych z wstepnej kal-
kulacji czasu,

* zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk - wytycznych
wyniktych z analizy.

Ponadto wytyczne mogg zawiera¢ inne wskazowki, w za-
leznosci od otrzymanego zadania, czynnika czasu oraz do-
Swiadczenia oficeréw sztabu i ich zgrania.

Kolejng czynnos$cig, realizowang w ramach etapu oceny
sytuacji, jest zidentyfikowanie i szczegétowa ocena czynni-
kow, ktére w rozny sposéb bedg wptywaé na realizacjg
otrzymanego zadania oraz ustalenie kilku realnych sposobéw
jego wykonania, czyli wariantéw dziatania wojsk wiasnych.

Ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania
obejmuje:

1) ocene przeciwnika,

2) ocene wojsk wiasnych,

3) ocene otoczenia (warunki terenowe, atmosferyczne, lud-
nos¢, kultura i religia w obszarze przysztych dziatan),

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

Na podstawie wnioskow z analizy zadania i oceny czynni-
kow wptywajacych na wykonanie zadania sg opracowywane,
na tym etapie jeszcze niezbyt szczego6towe, ,szkice - plany
dziatania”. Kazdy bowiem wariant dziatania jest niczym in-
nym, jak ogdlnym zarysem planu jednego z mozliwych sposo-
boéw wykonania zadania. Oznacza to, iz w ramach tych czyn-
nosci dowddztwa powstaje, niejako réwnolegle, kilka przy-
sztych plandw dziatania.
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Whioski z ocen pozwalajg na okreslenie sposobu wyko-
nania zadania oraz wigzace sie z tym okreS$lenie kolejnosci
wykonania zadania i w konsekwencji ugrupowania opera-
cyjnego (bojowego) oraz dokonuje wstepnego podziatu sit
(zasobow). Okreslajac kolejno$¢ wykonania, nalezy w kazdym
wariancie sprecyzowacé, jakie etapy i w jakiej kolejnosci be-
da realizowane oraz, je$li to konieczne, wyznaczy¢ cele po-
Srednie.

Kazdy ze sporzadzonych tg drogg wariantdw dziatania
sktada sie ze szkicu i pisemnej notatki (legendy) wyjasniajacej
istote sposobu wykonania zadania oraz podajacej informacije,
ktorych nie mozna przedstawic¢ graficznie (za pomocg znakéw
taktycznych). Szkic zazwyczaj przedstawia:

* ugrupowanie bojowe,

* wstepny podziat sit,

* sposob wykonania zadania, w tym punkt ciezkosci (rejon
0 kluczowym znaczeniu),

* rozmieszczenie SD.

Bardzo istotny dla wiasciwego przebiegu planowania jest
fakt, iz przygotowywane warianty dziatania wojsk wiasnych
powinny w jednoznaczny sposob rézni¢ sie od siebie pod
wzgledem sposobu osiggniecia zatozonego celu. Jednoczes$nie
musza by¢ zgodne z mysla przewodnig przetozonego i do-
wodcy danego szczebla dowodzenia.

Celem kolejnej czynnosci - rozwazenie wariantow dzia-
fania - jest ustalenie stabych i silnych stron poszczeg6lnych
wariantdbw wykonania zadania, w konfrontacji z prawdopo-
dobnym sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika. Osigga
sie go przez okreslenie zdarzen, jakie moga mie¢ miejsce pod-
czas realizacji danego wariantu dziatania - od jego rozpocze-
cia az do osiggniecia zamierzonego celu, tzn. wykonania za-
dania.
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Istotg poréwnania wariantéw, ostatniej czynnosci oceny
sytuacji, jest wytonienie wariantu, ktory bedzie rekomendo-
wany dowodcy. Realizowane na tym etapie dziatania polegajg
na rzeczowym poréwnaniu ze sobg przygotowanych i rozwa-
zonych poprzednio wariantow.

Wybor wariantu dziatania odbywa sie podczas odprawy
decyzyjnej. Ma ona na celu stworzenie dowddcy warunkéw do
podjecia decyzji oraz samo jej podjecie.

Przedostatnim, trzecim, etapem fazy planowania jest spo-
rzadzenie planu operacji (dziatania)64 Stanowi on podstawe
do przygotowania rozkazu operacyjnego i uzupetniajacych
go aneksow oraz planu synchronizacji dziatan.

Opracowanie rozkazu operacyjnego stanowi natomiast
czwarty etap fazy planowania. Jego zrealizowanie pozwala na
przejScie do trzeciej fazy cyklu decyzyjnego procesu dowo-
dzenia - stawiania zadan.

5.3. Bariery skutecznego planowania

J. Stoner i Ch. Wankel wskazujg na dwie gtdwne przeszko-
dy w opracowaniu skutecznych planéweb. Pierwszg z nich jest
nieche¢ potencjalnych planistéw do ustalania celéw i sporza-
dzania plandw ich realizacji - dany pracownik nie chce lub nie
potrafi podjaé stosownych dziatan. Drugg przeszkodg jest
ogoblna nieche¢ cztonkéw organizacji do podporzadkowania
sie planowaniu i planom - ze wzgledu na przynoszone przez
nie zmiany. Nie jest to odrzucenie planowania, lecz jedynie

(4Nie nalezy myli¢ tej nazwy z planem operacyjnym, bedacym dokumentem
dowodzenia o uktadzie podobnym do rozkazu operacyjnego, dotyczacym dzia-
fan znacznie wybiegajacych w przysztosé.

6%Wstepne zarzadzenie operacyjne, jezeli jest stosowane, jest réwniez przy-
gotowywane na podstawie planu operacji (dziatania).

65J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 81.
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nowych dziatan i celéw narzucanych tym, ktérzy te plany
maja realizowac. W efekcie personel cechuje niska motywacja
do wykonywania pracy.

Przyczyny zaniedbania wyznaczania celéw moga by¢ na-
stepujace6r.

* niecheC do rezygnowania z wybranych celdw,

* lek przed niepowodzeniem,

* brak znajomosci organizacji,

* brak znajomo$ci otoczenia,

* brak pewnosci siebie.

K. Ringbakk wyrdznit dziesieC powoddw niepowodzenia
organizacji w pracach nad planowaniem strategicznym@ -
powoddéw, ktore z duzym prawdopodobieristwem dotyczg
rowniez organizacji wojskowych:

1) sformalizowane planowanie nie jest akceptowane przez
wszystkich kierownikow,

2) planisci nie rozumiejg niektdorych aspektow sformalizo-
wanego planowania,

3)do prac planistycznych nie wigczono kierownikow nie-
ktorych szczebli,

4) podstawowa odpowiedzialno$¢ za planowanie scedowa-
no na pracownikow sztabowych,

5) uwaza sie plany dtugoterminowe za niezmienne,

6) wybiera sie wyszukany i kosztowny system planowania,

7) dobre piany sg po prostu ignorowane,

8) nie rozrdznia sie planowania od prognozowania i preli-
minowania kosztow,

9) dostepna informacja jest niewystarczajaca,

10) kierownicy sa zasypywani szczegétami.

67 T. Majewski, Planowanie w teorii..., op. cit., s. 35.
(sZa J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 118.
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Autorzy ksigzki Strategor sformutowali nastepujgce za-
rzuty wobec klasycznych form planowania®:

* opieranie sie na zatozeniu wzglednej stabilno$ci warun-
kow dziatania, cho¢ fakty nieustannie wskazujg na co$ innego;

* czeste zmienianie si¢ procesu planowania w sformalizo-
wang procedure administracyjng: powolng, trudng do przetfa-
mania i uniemozliwiajacg odkrywanie oraz rozwigzywanie
problemow naprawde nowych, wymagajacych szybkiej reakcji;

» nadmierng wiare w precyzje liczb oraz prawomocno$c¢
przyjmowanych z géry ograniczen i zatozen, ktore stawaty sie
tym bardziej fatszywe, im wiecej przewedrowaty szczebli hie-
rarchicznych. Na kazdym z nich, dodawano bowiem nowe
ograniczenia i zastrzezenia, dokonywano kolejnej ich syntezy;

* tepienie - zamiast wspierania - kreatywnosci ekip Kiero-
wniczych i ich otwartosci na zmiany.

@®STRATEGOR, op. cit., s. 424.
67



6. METODY PLANOWANIA

6.1. Metody planowania w organizacji

Metody planowania sg ,,sposobami sprawnego ipowtarzal-
nego dziatania dotyczacego wykorzystania posiadanych zaso-
boéw™’10. Przyspieszajg proces planowania w stosunku do pla-
nowania intuicyjnego oraz pozwalajg lepiej wykorzystaé po-
siadane zasoby.

Jak juz wyzej stwierdzono, planowanie w instytucji musi
by¢ oparte na wiarygodnym prognozowaniu, stad tez progno-
zowanie jest sciSle powigzane z planowaniem i bywa trakto-
wane jako integralna czes¢ procesu planowania. Jak stwierdza
J. Kozinski, Sciste rozgraniczenie metod wylgcznie progno-
stycznych i wytgcznie planistycznych w zasadzie nie jest
mozliwe ani potrzebne@l

Grupy metod prognozowania i planowania, wedtug wyzej
wymienionego autora, moga by¢ nastepujace72

1 Metody zalgorytmizowane polegajgce na stosowaniu
Scistych, sformalizowanych technik ilosciowych, w ktérych
ramach informacje, warianty celéw i sposobdw dziatania oraz
ich potencjalne skutki sg ujmowane ilosciowo. Procedury po-
zyskiwania informacji, oceny ich wiarygodnosci, formutowa-
nia wariantéw dziatania oraz oceny ich skutkéw sg w tej gru-
pie metod wysoce sformalizowane. Metody te majg zastoso-
wanie gtownie do problemow oraz obszardéw dziatalnosci tych
instytucji, ktdre sg wysoce ustrukturyzowane.

0 H. Bieniok, Cykl organizacyjnyjako uniwersalna dyrektywa organizowa-
nia dziatan, [w:] Metody sprawnego zarzadzania, op. cit., s. 57.

n Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 138.

72Zob. ibidem, s. 138-139.
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2. Metody heurystyczne polegajgce na mieszanym stoso-
waniu Scistych sformalizowanych technik iloSciowych oraz
metod jakosciowych, za pomocg ktérych informacje, warianty
celéw i sposobow dziatania, a takze ich potencjalne skutki sg
ujmowane zaroéwno ilosciowo, jak i jakoSciowo. Procedury
pozyskiwania informacji, oceny ich wiarygodnosci, formuto-
wania wariantdw dziatania oraz oceny ich skutkéw sg tylko
czesciowo sformalizowane.

3. Metody jakosciowe. Ich istotg jest wytgczne lub domi-
nujace stosowanie jakosciowych metod przetwarzania i inter-
pretacji informacji dotyczacych zatozen, zamierzen oraz skut-
kéw dziatalnosci planistycznej. Jezyk stosowany w tych me-
todach planowania jest wysoce jakosciowy (wiecej - mniej;
lepiej - gorzej; wzrost - spadek; dobrze dla instytucji - Zle dla
instytucji itp.).

Do szczegdtowych metod, ktore mozna w pewnym zakresie
wykorzystywa¢ w planowaniu dziatan sit zbrojnych, zalicza
sie metody scenariuszowe, metody symulacyjne, wykresy
Gantta, planowanie sieciowe oraz metode SWOT. Opis tych
metod przedstawiono za T. Krasickg i J. Ingram oraz autorami
Strategora.

1 Metoda scenariuszowa. Formalizowanie proceséw po-
dejmowania decyzji strategicznych jest gtéwng funkcja syste-
mow planistycznych73 Zaktada sie tu istnienie w przedsiebior-
stwie stabilnej wiadzy i regut gry, ktore umozliwiajg sformali-
zowanie procedur ukierunkowujacych procesy decyzyjne.
Otoczenie jest przy tym zatozeniu traktowane jako przewidy-
walne. Przyjmuje sie, ze zadne nieoczekiwane zdarzenia nie
naruszg opracowanych harmonogramoéw. Sytuacje takie jed-
nak rzadko wystepujg w rzeczywistosci i dlatego planowanie
musi by¢ przystosowywane do warunkéw niepewnosci. Stuzy

Zob. STRATEGOR, op. cit., s. 436.
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temu opracowywanie wariantowych planéw sytuacyjnych lub
planéw awaryjnych, ktore sg wdrazane zaleznie od okoliczno-
Sci. Metoda scenariuszowa przygotowuje organizacje na rézne
mozliwe warianty rozwoju zdarzen.

Metoda scenariuszowa, jak wskazuje T. Krasicka7 stuzy
do prognozowania i planowania przysztosci, i polega na bu-
dowie kilku wariantow scenariuszy przysztosci - przypusz-
czalnego opisu zdarzen, jakie moga wystgpi¢ w organizacji
i W jego otoczeniu w przysztosci. Pozwala to okresli¢ stosow-
ne cele i przygotowac¢ odpowiednie strategie dziatania.

Istota metody scenariuszowej polega na prowadzeniu sys-
tematycznych studiéw nad przysztoScig organizacji oraz jej
otoczenia, ktdre pozwalajg rozpozna¢ mozliwy, hipotetyczny
cigg wydarzen prowadzacy do réznych prawdopodobnych
skutkow.

Do gtdwnych typdw scenariuszy stosowanych w planowa-
niu zalicza sie:

scenariusze przysztoSci samej organizacji,

- scenariusze otoczenia organizacji.

Ogolna procedura sporzadzania scenariuszy przysztosci or-
ganizacji zaktada7s:

1) precyzyjne sformutowanie zadania i wyznaczenie obsza-
ru tematycznego scenariusza;

2) opis i oceng (diagnoze) obecnej sytuacji badanego przed-
siebiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem takich dziatan
czy zdarzen, ktére najsilniej wywotujg potrzebe zmiany tej
sytuacji;

3)opis i analize zbiorow potencjalnych czynnikow ze-
wnetrznych ksztattujgcych sytuacje organizacji oraz ustalenie
ich tendencji rozwojowych;

7 T. Krasicka, Metody scenariuszowe, [w:] Metody sprawnego zarzadza-

nia..., op. cit., s. 11-12.
B Zob. ibidem, s. 13.
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4)  okreslenie ewolucji organizacji w zatlozonym czasie na
podstawie zarowno znanych mechanizmdéw rozwoju przedsie-
biorstwa, jak i informacji wynikajagcych z etapow poprzed-
nich;

5) opracowanie mozliwych obrazéw przysztosci przedsie-
biorstwa zakladajacych rdzne rodzaje Swiadomej interwencji
w jego dotychczasowe procesy rozwoju;

6) wykorzystanie scenariuszy w formutowaniu planéw
strategicznych przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu metody scenariuszowe dzieli sie
na trzy grupy: scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze
symulacyjne, scenariusze stanow otoczeniae

2. Metody symulacyjne. Metody symulacyjne polegaja na
budowie eksperymentalnego modelu danego systemu na bazie
modeli matematycznych, ktére za pomocg komputera pozwa-
lajg bada¢ warianty zachowan tego systemu dtugookresowo
i w zatozonych warunkach77. Modele pozwalajg na prze$le-
dzenie proceséw zachodzacych w organizacjach wojskowych
obecnie oraz w przysztosci. Zastepujg rzeczywiste i kosztow-
ne dziatania wojsk, i w krétkim czasie umozliwiaja poznanie
roznorodnych konsekwencji wprowadzanych zmian. Metody
te mogg stuzy¢ do biezacego opisu funkcjonowania organiza-
cji, badania hipotetycznego zachowania organizacji w przy-
sztosci oraz projektowania systemu. W procesie planowania
modele pozwalajg przetestowaC warianty uzycia wojsk, wa-
rianty zabezpieczenia logistycznego i na tej podstawie wybraé
najlepszy w danej sytuacji wariant dziatania. Problemem jest
posiadanie centrum symulacji, odpowiedniego programu sy-
mulacyjnego oraz bazy mozliwie wszystkich zmiennych opi-

0Zob. ibidem, s. 13-20.
77 Zob. ibidem, s. 11-12.
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sujacych dziatanie sit wiasnych, sit przeciwnika oraz srodowi-
sko walki78

3. Wykresy Gantta. Stuzg do planowania i kontrolowania
wykonania planu oraz uwzgledniania zmiennosci przebiegu
wykonania zadania7o.

Zdarzenia na wykresie Gantta sg przedstawiane w wer-
sjach:

* planowanej, przed rozpoczeciem dziatania,

* rzeczywistej, nanoszonej na wykres wraz z uptywem cza-
Su.

Stosuje sie nastepujace rodzaje wykresow:

1) wykres wydajnos$ci pracy personelu,

2) wykres wykorzystania maszyn i urzadzen,

3)wykres planowania - przebiegu prac planowanych
w wydziatach.

W warunkach wojskowych jest gtéwnie przydatny ostatni
z wymienionych wykresow. Dotyczy¢ on moze planowania
pracy dowodztw i stanowisk dowodzenia, utatwia zapewnienie
ciggtosci dziatania personelu zespotdéw i centrow oraz wyko-
rzystanie wszystkich stanowisk pracy. Pozwala réwniez osza-
cowac liczbe personelu niezbednego do petnego wykonywania
przewidzianych zadan.

4. Planowanie sieciowe. Stuzy do takiego planowania
i kontroli realizacji ztozonych przedsiewzie¢ gospodarczych,
technicznych i organizacyjnych, ktére zakfada racjonalne wy-
korzystanie zasobow. Przyktadem zastosowania w wojsku
moze by¢ planowanie przygotowania do wyjazdu na misje po-
kojowe, planowanie dziatania w czasie OWSGB, planowanie
przegrupowania oddziatdw i zwigzkéw taktycznych, budowy
przepraw, remontu sprzetu. Istniejg dwie techniki sieciowe:

BZob. ibidem, s. 25.
M Zob. J. Ingram, Wykresy Gantta, [w:] Metody sprawnego zarzadzania...,
op. cit., s. 28.
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1) CPM - technika Sciezki krytycznej - pozwala okresli¢
Sciezke najdtuzszg w sieci, determinujgca realizacje catego
przedsiewziecia. Uwaga planistow jest wtedy skupiona na
szukaniu mozliwosci jej skrdcenia.

2) PERT - technika ocen i kontroli dziatania - stuzy row-
niez do okreslenia najdtuzszej Sciezki w sieci, jednak czas
trwania czynnosci, wobec braku informacji o nich, opiera sie
na trzech ocenach eksperckich: optymistycznej, prawdopo-
dobnej i pesymistycznej.

Planowanie sieciowe niewatpliwie moze by¢ wykorzysty-
wane do planowania dziatania wojsk, jednak jego stosowanie
jest sensowne w wypadku planowania wykonywania rzeczy-
wiscie skomplikowanych przedsiewzie¢, wymaga bowiem
pewnego czasu na wykonanie i analize wykresu sieciowego.

Ponadto wyrdznia sie metode planowania strategicznego
SWOT, ktora stuzy do analizy silnych i stabych stron oraz
szans i zagrozen dotyczacych badanej organizacjid

Metodg zarzadzania, ktora akcentuje proces planowania jest
metoda zarzgdzania przez cele. Jej istotg jest wciagniecie
podwiadnych w proces wytyczania celow i planowania oraz
jasne i wyrazne postawienie przed nimi zadan8lL Zajmuje sie
ustalaniem celéw i planowaniem dla indywidualnych kierow-
nikdw i podlegtych imjednostek lub grup roboczych.

Metoda ta moze przebiegaC w pieciu nastepujgcych eta-
pach:

1 Informowanie podwiadnych o tym, jakie ustalono cele
i plany dla organizacji i podlegtych imjednostek.

2. Wypracowanie zestawu celéw i planéw dla kazdego
podwiadnego - z petna obustronng akceptacja.

8 Zob. J. Kozinski, op. cit., s. 140.
8 R.W. Griffin, op. cit., s. 225-226.
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3. Pisemne precyzowanie celow tak, aby mozna je byto
w miare doktadnie zweryfikowac (skwantyfikowac).

4. Okresowa ocena stopnia realizacji celéw. Kierownik
i podwkadny wspdlnie oceniaja, ktore cele zostaty zrealizowa-
ne. Badane sg przyczyny zaréwno sukcesow jak i porazek,
a stopien realizacji celu jest podstawg nagradzania pracowni-
ka.

5. Koncowa ocena stopnia realizacji celéw. Ocena ta moze
stanowi¢ podstawe ustalania celéw i plandw na nastepny
okres.

Plany powinny by¢ sformutowane mozliwie jasno i odnosi¢
sie bezposrednio do poszczegdblnych celéw. Kierownicy petnig
role doradcow i pilnuja, by cele i plany podwiadnych byly
mozliwe do wykonania oraz by ulatwiaty realizacje celow
i planow zaréwno w podlegtej im jednostce, jak i w catej or-
ganizacji. W toku takich spotkan powimiy by¢ rowniez okre-
$lone zasoby, ktérych bedzie potrzebowat podwiadny do reali-
zacji swych planow i skutecznej pracy na rzecz osiggniecia
wyznaczonych celow.

6.2. Metody planowania dziatan w jednostkach
wojskowych

W odniesieniu do réznych kryteriow, planowanie mozna
podzieli¢ na rozne kategorie. Ze wzgledu na stopien i zakres
planowanie mozna podzieli¢ na ogdlne i szczeg6towe, biezace
i perspektywiczne. Biorac natomiast za kryterium sposob
przygotowania walki (operacji), zwtaszcza kolejno$¢ realizacji
poszczegblnych czynnosci planowania przez kolejne szczeble
dowodzenia, wyrdznia sie dwie podstawowe metody plano-
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wania dziatan: metodg rownolegtego planowania dziatan oraz
metoda kolejnego planowania dziatan.

Metoda kolejnego planowania dziatan to tworczy proces
pracy dowddztwa polegajacy na rozpoczeciu prac zwigzanych
z planowaniem dziatan na kolejnych szczeblach dowodzenia,
po zakonczeniu w petni tych czynnoSci w dowodztwie nad-
rzednym i przekazaniu podwiadnym kompletu dokumentéw
dyrektywnych.

Metoda réwnoleglego planowania to tworczy proces pra-
cy dowodztwa, ktory jest prowadzony réwnolegle na Kilku
szczeblach dowodzenia. Nizszy szczebel dowodzenia rozpo-
czyna planowanie dziataii bezposrednio po okre$leniu przez
przetozonego zamiaru dziatania i wydaniu na tej podstawie
wstepnych zarzadzen operacyjnych (bojowych).

Powyzsze definicje pozwalajg na sformutowanie wniosku,
ze w dotychczasowej teorii i praktyce dowodzenia termin
»metody planowania” byt utozsamiany z korelacjg oraz sposo-
bem pracy (realizacji poszczeg6lnych czynnosci) na kolejnych
szczeblach systemu dowodzenia. Termin ten nie odnosit sie
natomiast do sposobu pracy danego dowddztwa.

Analiza metod planowania opisywanych w literaturze po-
Swieconej teorii zarzadzania, pozwala na stwierdzenie, ze
majg one takze zastosowanie w procesie dowodzenia, zwtasz-
cza podczas rozwazania wariantéw dziatania.

Celem tej czynnos$ci dowodztwa jest ustalenie stabych i sil-
nych stron poszczeg6lnych wariantdbw wykonania zadania,
w konfrontacji z prawdopodobnym sposobem (sposobami)
dziatania przeciwnika.

Cel ten osigga sie poprzez okreslenie zdarzen, jakie moga
mie¢ miejsce podczas realizacji danego wariantu dziatania, od
jego rozpoczecia az do osiggniecia zamierzonego celu, tzn.
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wykonania zadania. Metodyke rozwazania wariantdw dzia-
fania przedstawia rysunek 6.1.

Opracowanie wiasne.

Rys. 6.1 Metodyka rozwazania wariantow dziatania

Najczesciej stosowang metodg planowania jest symulacja
przysztych dziatan, zgodnie z opracowanymi na tym etapie
wariantami dziatania wojsk wiasnych oraz potencjalnymi wa-
riantami dziatania przeciwnika. Proba okreslenia podczas sy-
mulacji przysztych zdarzen, jest realizowana zgodnie z zasa-
da: akcja - reakcja - przeciwreakcja.

W zaleznosci od posiadanego czasu, mozna w ten sposb
rozegraC wszystkie warianty w catosci lub tylko ich wybrane,
szczegOlnie wazne fragmenty. Rezultatami symulacji (ktorych



przedstawienie moze by¢ celem kolejnej odprawy koordyna-
cyjnej), sa wnioski dotyczace:

 zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni;

e zZmian w ugrupowania wojsk wiasnych;

* potrzeb w zakresie wzmocnienia, wsparcia, rozpoznania,
zabezpieczenia logistycznego;

* prawdopodobnego dziatania przeciwnika;

» wptywu terenu na dziatania wojsk wiasnych i przeciwnika;

* obszaréw o kluczowym znaczeniu;

* decydujagcych wydarzen i czasu itp.

Na podstawie powyzszych wnioskéw warianty dziatania
mogg zosta¢ przyjete, zmodyfikowane lub wrecz odrzucone
jako niespetniajgce wymaganych kryteriow. Ustalone i zano-
towane wyniki symulacji dostarczajg istotne dane do kolejne-
go etapu pracy dowddztwa - poréwnania wariantéw dziatania.

Zastosowanie symulacji jako metody planowania, wymaga
od dowddztwa zachowania maksymalnego obiektywizmu oraz
okreslonych zasad. Przebieg wszystkich etapéw symulacji
powinien byC jak najbardziej zblizony do przewidywanego
przebiegu realnych dziatan. W trakcie symulacji nalezy roz-
wazy¢ sity (zasoby) i mozliwosci, ktérymi dysponujemy oraz
wady i zalety wihasnych wariantow dziatania i poréwnac je
z mozliwosciami z prawdopodobnymi wariantami dziatania
przeciwnika, biorac pod uwage charakterystyke obszaru dzia-
fania.

W symulacji powinny by¢ zaangazowane niezbedne osoby
funkcyjne - decyduje o tym prowadzacy symulacje (szef szta-
bu, ktory nie bierze czynnego udziatu w opracowaniu warian-
tow dziatania, w zwiazku z czym moze zachowac obiekty-
wizm). Zadaniem tych oséb jest czuwanie nad symulowanymi
zdarzeniami i ich logicznym uzasadnieniem. Tworzy¢ to po-
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winno ciggly algorytm postepowania poszczegolnych ,,akto-
row”.

Zasadnicze zasady, jakie nalezy przestrzega¢ w trakcie sy-
mulacji, sg nastepujace:

* obiektywizm - nalezy unikaC stronniczosci lub tez suge-
rowania sie tym, ,,co chce osiggna¢ dowddca”; nie nalezy tez
broni¢ bezkrytycznie opracowanych przez siebie wariantow
dziatania;

* unikanie wyciagania przedwczesnych wnioskéw, zanim
nie zostang one potwierdzone w trakcie przebiegu symulacji;

* dokfadne zapisywanie identyfikowanych wad i zalet kaz-
dego z wariantdw, jednak dopiero wtedy, gdy stang sie one
oczywiste (w tym celu wykorzystuje sie tabele wad i zalet wa-
riantow dziatania);

* nieustanna ocena wykonalnosci i celowosci wariantow
dziatania, gdyz w wypadku, gdyby ktérykolwiek z wariantow
dziatania, w jakimkolwiek etapie nie spetniat jednego z tych
warunkow, nalezy go odrzucic;

* unikanie porownania jednego wariantu dziatania z innym
w trakcie symulacji, gdyz ten krok bedzie realizowany w trak-
cie nastepnej czynnosci - poréwnania wariantéw dziatania.

Przygotowanie i przeprowadzenie symulacji moze przebie-
ga¢ wedtug nastepujacych etapow:

1 Przygotowanie symulacji. Etap ten, ktérym kieruje szef
sztabu, polega na technicznym i materiatowym przygotowaniu
symulacji. Dotyczy to: przygotowania makiety terenu lub tez
map komputerowych, a takze tabel, formularzy i innych nie-
zbednych dokumentow pomocniczych (tabela wad i zalet, ta-
bela zdarzen, plan wspdtdziatania). Etapy przygotowania sg
nastepujace:
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a) przygotowanie zestawien sit i S$rodkdéw (zasobow),
atakze niezbednych kalkulacji przez zespoly rozpoznania
i planowania;

b) przygotowanie zidentyfikowanych punktéw krytycznych
I decyzyjnych (informacje wypracowane przez ZR w trakcie
realizacji RPPW);

c) przygotowanie (jezeli nie zostato ustalone wcze$niej)
kryteriow do oceny wariantow;

d) wybranie techniki przeprowadzenia symulacji;

e) wybranie metody rejestracji i zobrazowania wynikow
symulacji.

2. Przeprowadzenie symulacji&:

a) konfrontacja przygotowanych wariantow z myslg prze-
wodnig przetozonego i wihasnego dowddcy, zasadami walki
(sztuki wojennej);

b) poréwnanie potencjatow wojsk wiasnych i przeciwnika;

C) przedstawienie sposobu dziatania wojsk wiasnych;

d) przedstawienie sposobu dziatania przeciwnika w danej
sytuacji;

e) okreslenie reakcji wojsk wkasnych;

i) powtarzanie sekwencji kolejnych zdarzen.

3. Wyciaggniecie wnioskow z przeprowadzonej symulacji

Podczas symulacji moga zosta¢ zastosowane nastepujace
techniki rozwazenia wariantow dziatania:

* technika etapow,

* technika kierunkdw,

* technika obiektow.

Technika etapow polega na podziale terenu dziatan pro-
stopadle do linii rozgraniczenia. Ksztatt powstatych w ten spo-
sOb etapdw oraz ich szerokos¢ powinny wynikac z analizy za-

& Przebieg symulacji jest okreslany kazdorazowo, stosownie do potrzeb oraz
innych czynnikéw. Tu prezentujemy jeden z mozliwych wariantow.

79



rowno terenu (np. przebieg rzek, drég), jak i planowanego
przebiegu dziatan (poszczegdlnych etapow dziatania). Poczat-
kiem zazwyczaj jest linia stycznosci z przeciwnikiem lub linia
przejcia do dziatan zaczepnych. W wypadku ograniczen cza-
sowych prowadzacy symulacje moze wyznaczy¢ tylko kilka
najwazniejszych etapow, niekoniecznie z sobg sgsiadujgcych,
ale obejmujacych najwazniejsze problemy dziatania lub

Rys. 6.2. Przyktad wyznaczania etapdw do przeprowadzenia symulacji

W technice kierunkow teren, w ktorym sg prowadzone
dziatania, jest dzielony wzdtuz linii rozgraniczenia. Technika
ta jest typowa dla dziatan zaczepnych. Moze by¢ takze stoso-
wana w wypadku dziatan obronnych, zwiaszcza gdy teren ka-
nalizuje dziatanie przeciwnika wzdtuz konkretnych kierunkow
(rysunek 6.3).
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Rys. 6.3. Przyktad wyznaczania kierunkéw w trakcie symulacji

Technika obiektow stanowi potgczenie dwdch poprzednich
technik. Teren jest dzielony na obiekty bedace skrzyzowaniem
pasow i kierunkdw. Jest ona szczegolnie uzyteczna w sytuacji
ograniczen czasowych. Pozwala skupi¢ uwage na wybranych
najistotniejszych obiektach lub etapach dziatari w dowolnej
czesci rejonu (pasa, obszaru) dziatan (rysunek 6.4).

Rys. 6.4. Przyktad wyznaczania obiektow do symulacji
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Woybierajac technike symulacji, nalezy sie kierowac rodza-
jem prowadzonych dziatar oraz czynnikiem czasu, ktéry moze
czesto decydowac o wyborze danej techniki. Nie nalezy wy-
kluczy¢ innego sposobu przeprowadzenia symulacji, jezeli
tylko umozliwi on osiggniecie zatozonych celow.

Nalezy pamietac, ze symulacja jest dos¢ czasochtonng me-
toda rozwazania wariantéw dziatania i nie zawsze bedzie mo-
gta by¢ zastosowana. Nie oznacza to jednak, iz brak czasu ma
powodowac rezygnacje z jednej z bardzo waznych czynnosci
oceny sytuacji, jaka jest rozwazenie wariantow. Trzeba jednak
wowczas postuzyC sie inng, mniej czasochtonna, metoda pro-
wadzgcg do identyfikacji wad i zalet rozwazanych wariantow
dziatania. Podkresli¢ nalezy, iz niezaleznie od wybranego spo-
sobu musi on by¢ zastosowany do wszystkich rozwazanych
wariantow. Niedopuszczalne jest uzycie réznych sposobéw dla
poszczegoblnych z nich, gdyz w konsekwencji prowadzi to do
zatracenia obiektywnosci podczas porownywania wariantow.

Symulacja przysztych dziatan moze mie¢ miejsce takze na
innym etapie procesu dowodzenia. Jezeli ograniczony czas na
przygotowanie dziatan nie pozwala na przeprowadzenie sy-
mulacji poszczegblnych wariantéw, rozwazenie prowadzi sie
innymi sposobami. Po podjeciu przez dowddce decyzji, nalezy
wowczas dazy¢ do przeprowadzenia symulacji wybranego
przez dowddce wariantu dziatania. Taka symulacja ma na celu:

* sprawdzenie wybranego wariantu;

 ewentualng jego modyfikacje i usuniecie btedow, ktore
nie zostaty wczesniej zauwazone;

* identyfikacje danych do planu synchronizacji dziatan,
ktory bedzie sporzadzany.

W trakcie symulacji sg identyfikowane rowniez fakty
i przewidywania niezbedne do sporzadzenia zasadniczych do-
kumentow dowodzenia.
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PODSUMOWANIE

Planowanie jest ustalaniem cel6w, projektowaniem sposo-
bow realizacji przysztych dziatan oraz niezbednych zasobdw,
opartym na identyfikacji i analizie obecnych warunkow
i przewidywaniu przysztych. Niezaleznie od réznych pogla-
dow dotyczacych pojecia ,,planowania” mozna wyodrebnic
wspdlne atrybuty planowania. Planowanie wiec:

* dotyczy celdéw oraz sposobow realizacji przysztych dzia-
tan;

* jest myslowa operacja, ktora powinna poprzedzaé i przy-
gotowywaé przyszite dziatania;

* opiera sie na analizie obecnych oraz prognozowanych in-
formacji o otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym organizacji;

e wymaga ustalania szeregu wariantdw celéw i sposobow
dziatania, i nastepnie podejmowania decyzji.

Podkreslenia wymagaja nastepujace funkcje, jakie spetnia
plan:

1) ukierunkowujaca dziatania cztonkdw organizaciji,

2) komunikujacg sposoby dziatania i rozdysponowania za-
sobow,

3) motywujacag do wykonywania zadan w okreslonych ter-
minach,

4) wzorca, z ktorym poréwnuje sie wyniki biezacej i kon-
cowej kontroli dziatania.

Plan jest wiec niezbednym sktadnikiem dziatania zorgani-
zowanego. Kierownicy w czasie realizacji planu powinni na
biezaco obserwowac istotne czynniki otoczenia tak, aby orga-
nizacja mogta mozliwie szybko dostosowacC sie do nowych
sytuacji.
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Konstatacje i wnioski dotyczgce procesu planowania sg na-
stepujace:

1 Kazda organizacja, rowniez militarna, jesli chce zacho-
wacé zdolno$¢ uzyskiwania przewagi nad konkurencja (prze-
ciwnikiem), musi uwzglednia¢ zmienne i ztozone otoczenie
organizacji. Stad tez planujgc kazde istotne dziatanie organi-
zacji, nalezy braC pod uwage zaréwno cele organizacji, jak
i szereg czynnikow zwigzanych z wewnetrznym i zewnetrz-
nym otoczeniem organizacji. Ich identyfikacja i uwzglednienie
jest trudng sztuka, lecz decyduje o jakosci uzyskanego planu.

2. O jakosci planu mogg $wiadczyC takie jego cechy, jak:
wykonalnos$¢, racjonalnos¢, elastycznos¢é, kompletnos¢, ko-
munikatywnos$¢, spojnos¢, operatywnos¢, odpowiednia dtugo-
okresowo$¢ oraz wystarczajaca szczegotowosc.

3. Uzyskanie wyzej wymienionych cech planu, wymaga od
planistow przestrzegania okre$lonych zasad, do ktérych nale-
za: zasada chronologicznej kolejnosci planowania i dziatania,
zasada hierarchiczno$ci planowania, zasada adekwatnosci pla-
nowania do obecnych i przewidywanych warunkéw, zasada
wspdtdziatania kompetentnych podmiotow, zasada poparcia
ze strony naczelnego kierownictwa, zasada integracji plano-
wania i kontroli. Ponadto oparcie planowania na procesie po-
dejmowania decyzji racjonalizuje planowanie, sprzyja reflek-
sji, dyskusji i namystowi, co zmniejsza prawdopodobienstwo
popetniania biedow.

4. Autorzy literatury przedmiotu réznig sie miedzy soba
liczbg i zawartoScig etapow procesu planowania. Jednak
wspolng cechg prezentowanych pogladdw jest wskazywanie
na potrzebe analizy otoczenia oraz oparcie procesu planowa-
nia na procesie podejmowania decyzji. Stad tez mozna wyod-
rebni¢ osiem etapdw procesu planowania:
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a) etap ustalenia celow dziatania na danym szczeblu (ko-
morce) organizacji oraz sformutowania probleméw do roz-
strzygniecia;

b)  etap poszukiwania i analizy aktualnych warunkow we-
wnetrznych i zewnetrznych determinujacych dziatanie organi-
zacji;

c) etap przewidywania przysztych warunkéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych determinujacych dziatanie organizacji;

d) etap ustalania wariantow dziatania;

e) etap przewidywania skutkow realizacji wariantow dzia-
fania;

f) etap poréwnania skutkéw i uszeregowania wariantow;

g) etap wyboru wariantu;

h) etap opracowania szczeg6towego planu (programu, pro-
jektu).

W procesie planowania sg realizowane dodatkowe czynno-
§ci, sposrod ktorych najwazniejszymi sa:

* zbieranie i ewentualne przetwarzanie danych,

* okreslenie ograniczen,

» wybdr metody oceny (warto$ciowania) wariantdw,

» wybor kryteriow decydowania.

Proces ten ma charakter iteracyjny - etapy moga sie powta-
rza¢, a uzyskiwane informacje ulega¢ uszczego6towieniu i po-
szerzeniu.

5. Opracowujac warianty dziatania, pozadane jest kierowa-
nie sie zasadg Nadlera - od formutowania ,,idealnego” wzorca
dziatan, przez uwzglednianie roznych ograniczen, priorytetow
i innych uwarunkowan, ku rozwigzaniom realistycznym (po-
dejscie prognostyczne).

6. Bariery skutecznego planowania w organizacjach wyni-
kajg zwykle stad, ze:
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a) sformalizowane planowanie nie jest akceptowane przez
wszystkich kierownikow;

b) planisci nie rozumieja niektérych aspektéw sformalizo-
wanego planowania;

c) do prac planistycznych nie wigcza sie kierownikow nie-
ktorych szczebli;

d) podstawowg odpowiedzialno$¢ za planowanie ceduje sie
na pracownikow sztabowych;

e) plany dtugoterminowe uwaza sie za niezmienne;

f) wybiera sie wyszukany i kosztowny system planowania;

g) dostepna informacja jest niewystarczajgca;

h) kierownicy sg zasypywani szczegotami.

Powyzsze bariery z duzym prawdopodobienstwem obej-
mujg rowniez organizacje wojskowe. Zatem istnieje potrzeba
ksztattowania pozytywnej kultury organizacyjnej, sprzyjajacej
rzetelnemu podejsciu do wykonywanych obowigzkow przez
planistéw oraz krzewieniu wsrdd cztonkéw organizacji (kadry
zawodowej sit zbrojnych) Swiadomosci roli planu w spraw-
nym i skutecznym funkcjonowaniu organizacji.

7. Wobec tego, ze otoczenie organizacji, a zwkaszcza orga-
nizacji wojskowych, jest zmienne i wymaga szybkiego dosto-
sowywania sie do postawionych zadan i wymagan otoczenia,
pozadane jest tworzenie planéw awaryjnych oraz ustalanie
procedury wykorzystania tych planéw. Pomocng metodg moze
by¢ metoda scenariuszowa. Ponadto metodami usprawniaja-
cymi proces planowania, sg: wykresy Gantta, metoda symula-
cyjna, metoda planowania sieciowego. Jednak ich wykorzy-
stanie zalezy od umiejetnosci kadry planistycznej.

Reasumujac, w procesie planowania dziatan nalezy dazy¢
do uzyskania pozadanych cech planu oraz uwzglednia¢ zasady
i etapy planowania wskazywane przez teorie zarzadzania,
uwzgledniajac przy tym specyfike otoczenia i funkcjonowania



organizacji wojskowych. Utatwi to skuteczne i sprawne 0sig-
gniecie przez komorki organizacyjne i calg organizacje zato-
zonych celéw posrednich i korcowych.
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PYTANIA ULATWIAJACE SPRAWDZENIE WIEDZY

Jak mozna zdefiniowac terminy ,,planowanie” oraz ,,plan”?
Wyjasni¢ pojecia ,,cel”, ,,misja” i ,,zadanie”.
Jak klasyfikuje sie cele organizacji?
Jaka role petni plan w procesie zarzadzania?
Jak klasyfikuje sie plany?
Jakie sg istotne rdznice miedzy planami strategicznymi, tak-
tycznymi i operacyjnymi w organizacji?

7. Wjakim celu opracowuje sie plany jednorazowe?

8. Wijakim celu opracowuje sie plany awaryjne?

9. Jakie mozna wyrézni¢ determinanty procesu planowania?

10. Jakie sg podstawowe zasady planowania?

11. Jakie mozna wyrozni¢ etapy procesu planowania dziatar?

12. Dlaczego plan moze petni¢ funkcje motywujaca pracownikéw
do dziatania? Jaki plan obniza motywacje pracownikéw?

13. Wyjasni¢ na czym polega metoda scenariuszowa?

14. Jakich zasad nalezy przestrzega¢ podczas planowania w organi-
zacjach wojskowych?

15. Jakie rodzaje planéw opracowuje sie w jednostkach wojsko-
wych?

16. Jakajest rola planowania w dowodzeniu?

17. Jakie sg metody planowania dziatai podczas realizacji zadan na
stanowiskach dowodzenia?

18. Cojest istotg rozwazenia wariantéw dziatania?

19. Jakie sg zasadnicze etapy przygotowania i przeprowadzenia
symulacji?

20. Co powinien zawiera¢ plan dziatania opracowany na stanowi-
sku dowodzenia?

OO UhEWN
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rozliczania dziatalno$ci szkoleniowej

na szczeblach taktycznych w SZ RP

J. Wotejszo - Trening sztabowy dowdédztw
szczebla taktycznego SZ RP

J.Wolejszo - Wybrane aspekty projektowania
struktury organizacyjnej zespotu dowodzenia
stanowiska dowodzenia brygady
zmechanizowanej

J. Wotejszo - Wybrane problemy przygotowania i
realizacji ¢wiczen sojuszniczych NATO

J. Wolejszo, Z. Fiolna - Dowodzenie brygada
zmechanizowanga (pancerna) w obronie

J. Wotejszo, Z. Fiolna - Dowodzenie brygada
zmechanizowang (pancerng) w marszu
Wojskowe wsparcie wiadz cywilnych i
spoteczenstwa. Materialy z seminarium

Wojsko wobec polskiego pazdziemika'56.
Rezolucje, uchwaly, listy (opra¢. E J. Nalepa)

J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejéw polskiej
techniki wojskowej od XVI do XX wieku

J. Wojtasik (red.) - Od Zétkiewskiego i
Kosinskiego do Pitsudskiego i Petlury. z dziejow
stosunkoéw polsko-ukrainskich od XVI do XX w.
Wsparcie informacyjne obrony powietrznej.
Materialy z sympozjum naukowego

E. Zabtocki - Wspobitczesne sity powietrzne

S. Zalewski - Stuzby specjalne w panstwie
demokratycznym

Zatozenia operacyjne do doktryny zasadniczej sit
powietrznych (praca zbiorowa)

L. Zapata - W rembertowskiej Alma Mater

B. Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje
pozawojenne sit powietrznych

J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia
dydaktyki sztuki operacyjnej

J. Zuziak - Dzieje Instytutu Jézefa Pitsudskiego w
Londynie 1947--1997

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie






