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WSTEP

Wieloletnie dazenia Polski do petnej integracji ze strukturami
NATO zostaty uwieficzone petnoprawnym cztonkostwem w tym
sojuszu. Jest to niewatpliwie jedno z najwazniejszych wydarzen
w dziejach najnowszej historii naszego panstwa, gdyz wywiera
istotny wptyw na zmiany strukturalne SZ RP i w narodowej sztuce
wojennej, ktora musi by¢ obecnie postrzegana nie tylko w katego-
riach narodowych, ale przede wszystkim w sojuszniczych. Zmiany
te w odpowiednim zakresie dotyczg rdwniez systemu dowodzenia,
a w nim takze struktur organizacyjno-funkcjonalnych stanowisk do-
wodzenia oraz jednostek wsparcia dowodzenia wojsk lgdowych.

W tym miejscu warto przypomnieé, ze dowodzenie okresla sie
jako ztozong i wielofunkcyjng dziatalno$¢ dowoddztw rdznych
szczebli organizacyjnych sit zbrojnych w catosci, a takze poszcze-
goélnych rodzajéw sit zbrojnych oraz rodzajéw wojsk. Dowodzenie
jest procesem decyzyjnym, czyli ciggiem operacji na zbiorach in-
formacji o wojskach wiasnych, wojskach przeciwnika i warunkach
dziatania. Istotg dowodzenia jest podejmowanie decyzji o sposobie
realizacji zadania, a wiec sg to dzialania oparte na rezultatach
twdrczego myslenia, stanowigce cigg rozwiazan okreslonych sytu-
acji decyzyjnych.

Dowodzenie zatem to proces planowania, organizowania, prze-
wodzenia i kontrolowania dziatania wojsk oraz wykorzystania
przydzielonych im zasobéw dla osiggniecia okreslonych celéw,
zwigzanych - w czasie pokoju - z przygotowaniem, a w ('sie kry-
zysu lub wojny - z bezposrednim prowadzeniem dziatan. Jest to
proces, w ktorym dowddca narzuca swojg wole i zamiary podwiad-
nym oraz w ramach ktérego - wspomagany przez swoj sztab - pla-
nuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych
mu sit przez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich
dostepnych srodkéw przekazywania informacji. Zatem dowodzenie
jako catoksztatt celowej dziatalnosci dowddcy i jego organdéw do-



wodzenia musi by¢ realizowane w ramach jasno okreslonego sys-
temu dowodzenia, zapewniajagcego wihasciwe przygotowanie wojsk
do jak najlepszego osiggniecia celu zorganizowanego dziatania i wy-
soka gotowos¢ do dziatan w okresie pokoju, kryzysu lub wojny.

Proces dowodzenia jest procesem ciggtym, a dowodzenie, jako
specyficzna forma kierowania, jest procesem informacyjno-decy-
zyjnym, ktdrego celem jest takie oddziatywanie na procesy w sys-
temie dziatan, aby zadania otrzymane do realizacji zostaty wykona-
ne w wymaganym czasie i przy najmniejszych stratach wtasnych sit
i Srodkow.

Najogolniej rzecz biorgc, mozna przyjaé, ze dowodzenie to
wszelkie dziatania dowddztw powodujace pozadane w podlegtych
strukturach zmiany. W ujeciu prakseologicznym, zdaniem T. Pszczo-
towskiego, ,,...dziatanie jest zachowaniem celowym, $Swiadomym
i dowolnym..,”» Dalej ten sam autor stwierdza, ze ,,...zachowania
sie odruchowego, mimowolnego nie uznajemy za dziatanie, jesli
nawet zbliza ono podmiot dziatania do stanu dla niego korzystnego
czy pozadanego..." .

Wszelkimi dziataniami zajmuje sie teoria dziatania, za$ dziata-
niem ocenianym z punktu widzenia sprawnosci zajmuje sie prakse-
ologia. Teoria dowodzenia korzysta z dorobku prakseologii poprzez
postugiwanie sie terminologig przy analizie i opisie catosci organi-
zacyjnych. O ile prakseologia zajmuje sie wszelkimi dziataniami ze
wzgledu na sprawnos¢, to teoria dowodzenia uwzglednia formy or-
ganizacyjne dziatarh organéw dowodzenia i ich wptyw na sprawno$¢
w osigganiu celéw. Koncepcja prakseologiczna w teorii dowodzenia
zawiera postulat, aby wszystkie czesci catosci organizacyjnej za-
pewniaty dziatania zmierzajgce do jej powodzenia. Sprawno$¢
oznacza madre wykorzystanie zasobdw bez niepotrzebnego marno-
trawstwa. Natomiast skuteczno$¢ oznacza robienie whasciwych rze-
czy. Jesli chcemy rozpatrywac to w konteks$cie wzajemnego od-
dziatywania dowodztwa i Srodowiska, okazuje sie, ze skutecznosé
jest zwigzana z tym, na ile dobrze dowddztwo i podlegte mu struktu-
ry organizacyjne rozumieja, reaguja i wptywaja na swoje otoczenie.

' T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakéw-Gdansk 1978, s. 56.
~Tamze, s. 56.



Nie ma niestety zgodnos$ci co do tego, co skiada sie na skutecz-
nos¢. Najtrafniej, wedtug autora, skuteczno$¢ opisano w Encyklope-
dii organizacji i zarzadzania, gdzie autorzy stwierdzajg, ze ,,...Sku-
tecznos¢ -jest tojedna z postaci sprawnosci dziatania ocenianego
pod wzgledem zblizania sie do celu, jaki zostat zamierzony i stanowi
podstawe tej oceny. Dziatanie jest skuteczne, je$li podmiot osiggnat
cel w petni lub w jakim$ stopniu albo cho¢ umozliwit sobie lub
utatwitjego osiggniecie w przysztosci...."™

Cecha odrézniajaca catosé zorganizowang od niezorganizowanej
jest to, ze poszczegblne czesci pierwszej pozytywnie przyczyniaja
sie do powodzenia catosci®. A wiec organizacja w tym znaczeniu to
pewien szczegblny rodzaj stosunkéw czesci do siebie i do ztozonej
z nich catosci. O dziakaniu dobrze zorganizowanym J. Zieleniewski
pisze: ,,... dobrze zorganizowane dziatanie to czynno$¢, ktéra od-
znacza sie tym, ze poszczeg6lne jejfragmenty nastepujgpo sobie we
wihasciwej kolejnosci. Nie wykonuje sie nic, co by nie stuzyto jasno
okreslonemu celowi danej czynnosci i zarazem wykonuje sie wszyst-
ko, cojest potrzebne tak, iz kazdyfragment stuzy catosci. Czynnoscé
Zle zorganizowana poznamy po tym, iz co chwila okazujg sie jakie$
braki. Trzeba powracac do tego, co powinno by¢juz wczesniej zro-
bione..."”

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy uznac, ze stopien rzeczywi-
stego powodzenia w dziataniu dowddztwa na stanowiskach dowo-
dzenia i to tylko w tej czesci, w ktdrej swoje powodzenie zawdzie-
cza przyczynianiu sie don swych wiasnych czesci struktury, jest je-
dyng wielko$cig pozwalajgca bezposrednio i adekwatnie okresli¢
stopien zorganizowania jakiej$ rzeczy ztozonej, tj. dowodzenia.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania.
J. Zieleniewski, Organizacja zespotdw ludzkich, PWN, Warszawa 1976,
5. 50.
® Tamze, s. 112.



1. KIEROWANIE, ZARZADZANIE,
DOWODZENIE

1.1. Znaczenie pojecia ,,kierowanie”

Kierowanie zbiorowym dziataniem, zmierzajagcym do Swiadcze-
nia okreslonych ustug sztabowych zaspokajajacych potrzeby do-
wodcow na polu walki, musiato wystepowac juz w epokach przed-
historycznych. Polegato ono zapewne na wytyczaniu celéw dziata-
nia i doborze sposobdw ich osiggania, na podziale zadan i poszcze-
goélnych czynnosci miedzy cztonkow jakiej$ wspotdziatajacej grupy,
rowniez na sktanianiu ich w jaki$ sposob do realizacji owych zadan
oraz na $ledzeniu przebiegu i sprawdzaniu rezultatow dziatania.

Sprawowanie tego rodzaju funkcji kierowniczych byto niewat-
pliwie czynnikiem sprzyjajgcym skutecznosci zbiorowych dziatan
zwigzanych ze $wiadczeniem ustug sztabowych. W miare wzrostu
potrzeb dowddcow roznych szczebli dowodzenia na ustugi sztabo-
we wzrasta réwniez stale zakres i znaczenie kierowania zbiorowg
dziatalnoscig funkcyjnych tych sztaboéw. Staje sie ono w coraz
wigkszym stopniu koniecznym warunkiem urzeczywistnienia za-
pewnienia ustug sztabowych dla potrzeb dowodzenia, wspétdziata-
nia, powiadamiania i sterowania Srodkami razenia.

Dopdki technika dziatalnosci oséb funkcyjnych dowddztw roz-
wijala sie jeszcze ewolucyjnie, powoli, dopo6ty doswiadczenia w Kie-
rowaniu zbiorowym dziataniem w wojskach byly przekazywane
w sposéb ewolucyjny, naturalny, z pokolenia na pokolenie. Owo
przekazywanie polegato na nasladowaniu przyktadu starszych oraz
przejmowaniu nawykdéw i zwyczajowych sposobéw postepowania
w podobnych sytuacjach, a réwniez na celowym nauczaniu jednych
funkcyjnych sztabu przez drugich stosowania sprawdzonych w prak-
tyce sposobow kierowania zbiorowym dziataniem. Takie formy
przekazywania doswiadczen mogly by¢ wdwczas wystarczajace.



Gdy jednak nastepuje dynamiczny rozwdj techniki wojskowej
i zapotrzebowania dowodcow na ustugi sztabowe, a tradycyjne spo-
soby kierowania dziatalnoscig wojsk wyraznie przestajg nadaza¢ za
wzrostem udziatu coraz to doskonalszych $rodkdw tacznosci i in-
formatyki w procesach informacyjno-decyzyjnych, przez co stajg
sie one czynnikiem hamujacym tempo wzrostu zaspokajania po-
trzeb na ustugi sztabowe réznych dowddcdw, rodzi sie w $wiado-
mosci spotecznosci wojskowych sztabowcOw potrzeba naukowej
systematyzacji wiedzy i doswiadczen w kierowaniu wojskowymi
sztabami w celu dostosowania sposobdw tego kierowania do roz-
woju potrzeb, techniki i bazy materialnej wojsk.

Sam problem kierowania zbiorowym dziataniem nie jest wpraw-
dzie nowy, ale wielka skala i stopiefi ztozonosci proceséw wyste-
pujacych przy zapewnianiu ciggtosci dowodzenia, wspdtdziatania
i powiadamiania oraz sterowania $rodkami razenia wymaga teraz
nowych, jakosciowo odmiennych form oddziatywania kierownicze-
go, zapewniajgcego osigganie celéw dziatania wojsk. Przede wszyst-
kim konieczne staje sie prognozowanie, programowanie i planowa-
nie wszelkich dziatan, a wiec formutowanie w odpowiednim trybie
ztozonych celéw organizacji, rozumianej jako sztab (dowddztwo)
okreslonego szczebla dowodzenia, uwzgledniajacych biezace i przy-
szle potrzeby otoczenia i uczestnikdw pracy sztabowej danego do-
wodztwa oraz wszelkie zewnetrzne i wewnetrzne zmieniajace sie
warunki dziatania. Nastepnie trzeba precyzyjnie, wielowarstwowo
dekomponowac owe cele na czastkowe i etapowe zadania, a row-
niez opracowywac¢ warianty strategii i taktyki planowanych dziatan,
zmierzajacych - przez realizacje poszczegdlnych celéw posrednich
(zadan) - do osiagania catosciowych celéw koncowych przyjetych
przez dane dowddztwo.

Poniewaz zdolnosci jednostki ludzJciej do kierowania pracg in-
nych sg ograniczone, kierowanie duzymi dowodztwami (sztabami),
a takimi sg przeciez dowodztwa jednostek wojsk ladowych, wyma-
ga istnienia specjalnego ,,aparatu” Kierujacego, nadbudowanego nad
sferg produkcji ustug sztabowych.

Najpierw trzeba wiec rozcztonkowad, tj. podzielié¢ sfere produk-
cyjng ustug sztabowych, co w sytuacji wojsk lagdowych sprowadza
sie do komorek organizacyjnych dowddztw typu S/G od 1do 6 lub
od 1do 9, na elementarne, wykonawcze komorki organizacyjne wy-
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stepujace jako zarzady, oddziaty, wydzialy, sekcje itp. Potem nalezy
polaczy¢ te komorki w jednostki organizacyjne stanowisk dowo-
dzenia, tj. grupy komoérek (wystepujace pod nazwa sektory, centra,
zespoty, grupy itp.) o oddzielnych cztonach kierowniczych. Nastep-
nie sektory, centra, zespoty, grupy itp. faczy sie w stanowiska do-
wodzenia, kazde o wspoélnym bezposrednim cztonie kierowniczym
zorganizowanym jako punkty zarzgdzania stanowiskami. Tak po-
wstate jednostki organizacyjne taczone sa w zbiory wystepujace pod
postacig sieci stanowisk dowodzenia, sktadowej systemu dowodze-
nia okre$lonego szczebla dowodzenia o czionie kierowniczym
w postaci dowodcy danego szczebla dowodzenia, aby wreszcie
utworzy¢ na szczycie powstatej w ten sposéb ,,struktury organiza-
cyjnej” kierownictwo organizacji, ktérg dzisiaj nazywamy wojska-
mi lagdowymi lub zgodnie z ostatnimi trendami ,,mody” - kompo-
nentem zadaniowym, a po zmianie struktury organizacyjnej systemu
dowodzenia - Centrum Operacji Lagdowych w Sztabie Sit Potgczo-
nych.

Kierowanie w ogdle okreslano jako sztuke realizowania czego$
za posrednictwem innych ludzi. Definicja ta, sformutowana przez
Mary Parket Follet, zwraca uwage na fakt, ze kierownicy o0siggaja
cele organizacji, powodujac wykonanie potrzebnych zadar przez
innych, nie za$ droga wykonania ich przez nich samych.

Kierowanie obejmuje jednak takze inne dziatania i to tak wiele,
ze w istocie nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji.
Swoje rozwazania rozpoczne od rozréznienia pojeé ,,kierowanie”,
,.Zarzadzanie” i ,,dowodzenie”, ktore dotychczas w teorii i praktyce
wojsk czesto stosowano i stosuje sie zamiennie. Trzeba przyznac, ze
jest to dos¢ ztozony i zawity problem, ktory mozna rozwikiaé tylko
przez rozstrzygniecie arbitralne. W moim przypadku nie wydaje sie
to przedsiewzieciem ryzykownym, gdyz rozrdznienie pojec ,,Kiero-
wanie,” ,,zarzadzanie” i ,,dowodzenie” nie jest problemem o jakiej$
zasadniczej doniostosci; tres¢ tych pojeé jest prawie identyczna,
natomiast rézny moze byc¢ zakres, tj. zbiér desygnatow, tych nazw.

Poniewaz zakres terminu ,kierowanie” jest - jak sie na ogot
przyjmuje - szerszy niz zakres terminu ,,zarzadzanie”, rozstrzygniecie
owej kwestii ma wiec znaczenie o tyle, gdyz umozliwia zawezenie
zakresu rozwazan o zarzadzaniu - zgodnie z nazwa dyscypliny - do
klasy obiektéw zarzadzanych. Z kolei wigze sie z tym problem zakre-
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$lenia poziomu odniesienia rozwazan, powyzej ktdrego kierowanie
polega lub powinno polegaé na rzadzeniu, a nie na zarzadzaniu.

Rozroznienie pojec ,kierowanie” i ,,zarzadzanie” zaproponowat
chyba po raz pierwszy w polskiej literaturze przedmiotu J. Ziele-
niewski, ktoéry w koncu lat piecdziesigtych pisat: ,,Gdy wiadza nad
ludZzmi wynika z wkasnosci rzeczy stanowigcych dta nich niezbedne
przedmioty i/tub narzedzia pracy (aparature konieczng do zdoby-
wania przez nich srodkéw utrzymania) tub z upowaznienia od wia-
Sciciela tych rzeczy, proponuje kierowanie nazywac zarzgdzeniem".

Najczesciej jednak stosowane sg okreslenia nawigzujgce do pro-
pozycji J. Zieleniewskiego, o czym $wiadczg chociazby encyklope-
dyczne hasta opracowane przez J. Kumata oraz A. Ehrlicha
i B. Glinskiego. Odnoszac sie do kierowania, stwierdzajg ze: ,[/e-
rowanie - jedno z podstawowych pojec¢ organizacyjnych. Najogol-
niej kierowanie mozna rozumie¢ jako oddziatywanie jednego
obiektu (kierujgcego) na inny obiekt (kierowany) zmierzajgce do te-
go, aby obiekt kierowany zachowywat sie (dziatat tub funkcjonowat)
w kierunku osiggniecia postawionego przed nim celu, w szczegdl-
nym, najprostszym przypadku jednego celu. Kierowanie jest proce-
sem, w ktorym mozna wyrézni¢ podmiot kierowania (obiekt kierujg-
cy), przedmiot kierowania (obiekt kierowany), stosunek nadrzedno-
§ci ipodporzadkowania (podlegtosci) miedzy nimi oraz cet (tub ce-
le), do ktdrych kierowanie zmierza"".

Okreslajac pojecie ,,zarzadzanie” stwierdzajg , ze jest to ,,dzia-
falno$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu
ich realizacji w organizacjach podlegtych zarzadzajgcemu na pod-
stawie wihasnosci srodkdw produkcji lub dyspozycji nimi. Pojecie
,.Zarzadzanie” jest wezsze niz ,,kierowanie”, ktdre dotyczy oséb,
instytucji lub rzeczy niekoniecznie podlegtych kierujgcemu z tytutu
wihasnosci srodkéw produkcji .

Ponizej przytaczam wiele innych, do$¢ roznych, ale dlatego wia-
$nie niezmiernie inspirujacych pogladéw i definicji kierowania.

Kierowanie: oddziatywanie jednego obiektu (kierujgcego) na in-
ny obiekt (kierowany) zmierzajgce do tego, aby obiekt kierowany

' J. Zieleniewski, Organizacja zespotdw ludzkich. Wstap do teorii organi-
zacji i kierowania, PWN, wyd. 7, Warszawa 1982, s. 393.

~Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 205.
ATamze, s. 609.
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zachowywat sie (dziatat lub funkcjonowat) w kierunku osiggniecia
postawionego przed nim celu .

Kierowanie: oddziatywanie zwierzchnika na osobe organizacyj-
nie mu podporzadkowanag, tj. podwtadnego, zgodnie z ustaleniami
zawartymi w organizacjiformalnej albo z ich konsekwencjami.

Kierowanie jest to proces planowania, organizowania, przewo-
dzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkdw organizacji oraz wy-
korzystywania wszystkich innych jej zasobow dla osiggniecia usta-
lonych celow .

Kierowac; Wytycza¢ komus$ kierunek w przestrzeni lub dziata-
niu; zarzadzac, przewodniczy€, rzadzie®.

Kierowa¢; wskazywaé, wytycza¢ drogi dziatania; rzadzi¢; staé
na czele, zarzadzac”.

Kierowanie; dziatalno$¢ zmierzajaca do skoordynowanego wy-
korzystania bedacych do dyspozycji organu kierowniczego zasobow
ludzkich i materialnych dla osiggniecia zatozonych celéw”.

O kierowaniu méwimy wowczas, jezeli spetnione sg nastepujace
warunki:

- istniejg dwa zwiazane ze sobg moduty dynamiczne: kierujacy
i wykonawczy, a moduty te tworza razem system kierowania;

-miedzy modutami istniejg sprzezenia jednokierunkowe lub
dwukierunkowe;

-dla obydwu modutdéw stanowigcych jeden system kierowania
istnieje okreslony cel kierowania, ktéremu podporzgdkowane jest
dziatanie modutdw;

- modut kierujacy oddziatuje na elementy sktadowe modutu wy-
konawczego, powodujac przez to pozadane (zgodne z celem kiero-
wania) zmiany standw tego ostatniego.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, red. L. Pasieczny, PWE, War-

szawa 1981, s. 205.

~Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, red. T. Pszczotow-
ski, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakoéw-Gdansk 1978, s. 95.

~Kierowanie, red. J. Stoner, Ch. Wanket, PWE, Warszawa 1997, s. 23.

~Nowy stownik poprawnej polszczyzny, red. A. Markowski, PWN, War-
szawa 1999, s. 326.

~Stownik jezyka polskiego, red. W. Doroszewski, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1961, s. 668.

~Stownik termindw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, red. B. Balce-
rowicz, AON, Warszawa 1996, s. 34.
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Rys. 1./. 1. Model uktadu kierowania

W tej sytuacji mozemy powiedzieé, ze:

»Kierowanie jest to proces planowania, organizowania, moty-
wowania i kontrolowania dziatalnosci cztonkéw organizacji woj-
skowej oraz wykorzystania wszystkich innych jej zasobow dla osig-
gniecia ustalonych celéw™”.

Przez proces nalezy rozumie¢ systematyczny spos6b robienia
czegos$. Kierowanie okreslono jako proces dlatego, ze wszyscy kie-
rownicy (szefowie), bez wzgledu na osobiste uzdolnienia i umiejet-
nosci, podejmujg pewne wzajemnie powigzane dziatania dla osig-
gniecia pozadanych celdw.

Planowanie wskazuje, ze organa kierownicze z géry obmyslaja
swoje cele i dziatania. Dziatania te sa zazwyczaj oparte na jakiej$
metodzie, planie czy logice, a nie przeczuciu.

Organizowanie oznacza, ze organa kierownicze koordynujg
ludzkie i materialne zasoby organizacji. Efektywno$¢ organizacji
zalezy od jej umiejetnosci gospodarowania zasobami dla osiggnie-
cia celéw. Im bardziej bedzie zintegrowana i skoordynowana praca
organizacji, tym lepsze bedajej efekty.

Motywowanie okresla, w jaki sposdb organa kierownicze Kierujg
podwiadnymi i wptywajg na nich, doprowadzajac do tego, by wy-
konywali potrzebne zadania.

Kontrolowanie oznacza, ze organa kierownicze starajg sie za-
pewni¢ to, by organizacja zmierzata do swych celéw. Jesli jaka$
czes¢ organizacji podaza w ztym kierunku, organa kierownicze sta-
raja sie wykry¢ tego przyczyny i poprawié¢ sytuacje.



1.2. Znaczenie pojecia ,,zarzadzanie”

Zarzadzanie - w prakseologii dziatanie polegajace na spowodo-
waniu funkcjonowania rzeczy, organizacji lub oséb podlegtych za-
rzadzajagcemu zgodnie z wytyczonym przez niego celem. Istotg za-
rzadzania jest formulowanie celu dziatania, pozyskiwanie i roz-
mieszczanie potrzebnych zasobow (ludzkich i rzeczowych), plano-
wanie oraz kontrolowanie realizacji celdéw; prawidtowe funkcjono-
wanie tych elementdw zalezy w duzej mierze od stylu zarzadzania.

Zarzadzanie w szerokim znaczeniu wystepuje we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci ludzkiej; szczeg6lnie istotne znaczenie ma
zarzgdzanie gospodarkg narodowg”

Zarzadzanie to dziatalnos$¢ kierownicza polegajgca na ustalaniu
celow i powodowaniu ich realizacji w organizacjach podlegtych za-
rzadzajgcemu na podstawie wihasnosci srodkow produkcji lub dys-
pozycji nimi.

Pojecie ,,zarzadzanie” jest wezsze niz ,,kierowanie”, ktore doty-
czy osob, instytucji lub rzeczy niekoniecznie podlegtych kierujace-
mu z tytutu wiasnosci Srodkéw produkcji. W praktyce polskiej ter-
min ,zarzadzanie” stosuje sie do dziatalnosci kierowniczej wyste-
pujacej w obrebie sformalizowanych struktur organizacyjnych,
przede wszystkim w produkcji materialnej, ale réwniez w nauce,
kulturze, sytuacjach kryzysowych itp.®

Zarzadzanie - szczego6lny sposob kierowania dziatalnoscig ludzi
zatrudnionych w podmiotach gospodarczych, obejmujacy tworze-
nie, kontrole oraz ciagte dostosowywanie regut postepowania w da-
nym przedsiebiorstwie do aktualnych potrzeb”.

Wedtug stownika jezyka polskiego* zarzadzié, zarzadza¢ ozna-
cza:

« jesli jakas osoba lub instytucja zarzadza jakim$ przedsiebior-
stwem, gospodarstwem, majatkiem itp., to kieruje nim;

Encyklopedia powszechna PWN, PWN, Warszawa 1976, s. 768.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 609-
612.

Nowy Leksykon PWN WN, PWN, Warszawa 1998, s. 1983.

Inny stownikjezyka polskiego, PWN, Warszawa 2000, s. 1268.
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« jesli kto$ zarzadzit co$, np. zbidrke lub alarm, to wydat polece-
nie, aby to wykonag.

W tej sytuacji autor uwaza i przyjmuje, ze:

»Zarzadzanie w wojsku jest to dziatalnos¢ kierownicza polega-
jaca na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji w obrebie
sformalizowanych struktur organizacyjnych systemu dowodzenia,
a przede wszystkim w produkcji (zabezpieczaniu) ustug sztobo-
wych, a réwniez w szkoleniu itp.

1.3. Znaczenie pojecia ,,dowodzenie”

Dowodzenie okresla sie jako ztozong i wielofunkcyjng dziatal-
no$¢ dowddztw jednostek (zwiazkow, oddziatdw, pododdziatow)
roznych szczebli organizacyjnych sit zbrojnych w catosci, a takze
poszczegOlnych rodzajow sit zbrojnych oraz rodzajow wojsk. Czym
zatem jest dowodzenie?

Dowodzi¢ - by¢ zwierzchnikiem jednostki wojskowej; kierowac
akcja wojenng; komenderowac”.

Dowodzenie wojskami jest to szczeg6lny rodzaj kierowania,
sprawowany przez dowddcow i sztaby wobec podlegtych im wojsk,
oddziatéw, pododdziatéw w zakresie przygotowania, zabezpiecze-
nia, prowadzenia dziatan bojowych”.

Dowodzenie, kierowanie wojskami - catoksztatt celowej dzia-
falnosci dowddcy i sztabow realizowanej w ramach okreslonego
systemu kierowania, zapewniajacej wysokg gotowos¢ bojowa i wia-
Sciwe przygotowanie wojsk do jak najlepszego osiagniecia celéw
bitwy lub operacji... Dowodzenie jest szczeg6lnym rodzajem kiero-
wania ze wzgledu na strukture organizacyjna sit zbrojnych i specy-
fike realizowanych przez nie zadan, zwtaszcza w warunkach wojny .

Dowodzenie jest to proces, poprzez ktéry dowoddca narzuca
swojag wole i zamiary podwtadnym oraz w ramach ktérego wspoma-
gany przez swoj sztab planuje, organizuje, koordynuje i ukierunko-
wuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardowych

' Maty stownikjezyka polskiego, PWN, Warszawa, s. 76.
~J. Cendrowski, S. Swebocki, Psychologia walki i dowodzenia, 1973.
~Leksykon Wiedzy Wojskowej.
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procedur dziatania i wszelkich dostepnych srodkéw przekazywania
informacji.

COMMAND to:

1) Proces, w ramach ktérego dowddca zmusza podwitadnych do
dziatania zgodnie ze swojg wolg i zamiarami. Obejmuje on wiadze
i odpowiedzialno$¢ za uzycie podlegtych mu sit i srodkéw do wy-
konania zadania;

2) Wiadza nadana osobie (dowddcy) wyznaczonej sposréd stanu
osobowego sit zbrojnych w celu kierowania, koordynacji i dowo-
dzenia sitami zbrojnymi;

3) Wola (rozkaz) dowodcy wyrazana w celu spowodowania
okreslonych dziatan”.

Natomiast CONTROL to:

1) Proces, w ktérym dowddca, wspomagany przez swoj sztab,
organizuje, koordynuje i kieruje dziataniami podlegtych mu sit po-
przez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich dostep-
nych $rodkdw przekazywania informacji;

2) Wihadza wykonywana przez dowodce nad czescig dziatan
podlegtej organizacji lub innej organizacji normalnie nie bedacej
pod jego dowddztwem, obejmujaca odpowiedzialno$é za realizacje
rozkazéw lub dyrektyw. Cata wiadza lub jej cze$¢ moze by¢ prze-
niesiona lub przekazana.

Dowodzenie to proces, w ramach ktérego dowoddca zmusza
podwladnych do dziatania zgodnie ze swojg wolg i zamiarami.
Obejmuje on wtadze i odpowiedzialnos¢ za uzycie podlegtych mu sit
i srodkéw do wykonania zadania’™.

Dowodzenie (command) to proces, poprzez ktéry dowddca 0so-
biscie oddziatuje swojg wolg i intencjami (catym autorytetem) na
podwiadnych w celu spowodowania okreslonego dziatania.

Kontrola (control) jest procesem, w ramach ktérego dowddca,
wspomagany przez swoj sztab, organizuje, stawia zadania, koordy-
nuje i synchronizuje dziatania wyznaczonych st

Uwzgledniajac powyzsze dywagacje i przedstawione rozne defi-
nicje, autor przyjmuje, ze:

Definicja autora

NAP-6.

ATP-35(B).

AJP-1(a).
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,Dowodzenie jest podstawowg forma kierowania wojskami,
opartg na uprawnieniu do kompleksowego ksztattowania wszyst-
kich elementéw gotowosci i zdolnosci bojowej w odniesieniu do
bezposrednio i posrednio podlegltych Zzotnierzy, a wiec wszech-
stronnego przygotowywania ich w czasie pokoju do wszelkiego ro-
dzaju dziatan i do kierowania nimipodczas ich realizacji w okresie
pokoju, kryzysu i wojny

Wiadze te sprawujg dowddcy w stosunku do wszystkich podle-
gtych im zotnierzy oraz inne osoby funkcyjne zajmujgce kierowni-
cze stanowiska (np. szef zarzadu, oddziatu, wydziatu, sekcji), ale
tylko w odniesieniu do bezposrednio podlegtych im komorek orga-
nizacyjnych (zarzadéw, oddziatéw, wydziatow, sekcji itp.) danego
szczebla dowodzenia.

1.4. Zasady i wymagania dowodzenia

Dokonujac préby zdefiniowania terminu ,,zasada dowodzenia”,
za punkt wyjscia przyjeto ogdlng definicje zasady i dyrektywy
praktycznej zaproponowanej przez Tadeusza Pszczotowskiego’.

Dazac do wyjasnienia terminu zasady dowodzenia, stwierdzi¢
nalezy, ze definicje tego terminu spotykane w literaturze przed-
miotu sg bardzo ogdlne i niewiele wyjasniaja. Stad tez autor przyj-
muje, ze pod pojeciem ,,zasady dowodzenia*’ rozumie¢ nalezy gru-
pe czynnikéw (jak twierdzenia, reguty, prawidtowosci, wytyczne,
wskazdwki) wywodzacych sie z tradycji dowodzenia opracowanych
teoretycznie i stosowanych w praktyce, ktore okreslaja racjonalne
sposoby dziatania dowddztw podczas przygotowania i prowadzenia
dziatan (walki, operacji).

Podobnie jest, jezeli chodzi o ilos¢ i tres¢ zasad dowodzenia.
Podstawowe zasady dowodzenia przyjete w dowodzeniu narodo-
wym i sojuszniczym to:

1 Jednos$¢ dowodzenia (ang. unity of command) osigga sie po-
przez przekazanie uprawnien do dowodzenia i koordynowania dzia-
fan wszystkich wojsk jednemu dowddcy (jednoosobowe dowodze-

' Mata encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-
ctaw 1978, s. 53 i 290.
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nie - przyp. autora). Na wszystkich szczeblach organizacyjnych
jednos$¢ dowodzenia zapewnia niezbedng spdjnos¢ planowania i wy-
konania zadan.

2. Ciggtos¢ dowodzenia (ang. continuity ofcommand) - jednos¢
dowodzenia jest nastepnie wzmacniana poprzez ciagtosé dowodze-
nia w trakcie trwania kampanii czy wazniejszej operacji. Osiagga sie
ja, gdy ,ten, ktéry planuje, powinien realizowac”. Jednakze oko-
licznoSci w toku dziatan moga na to nie pozwoli¢. Dowodzenie
winno by¢ procesem ciggtym przez caty okres trwania kampanii czy
operacji.

3. Struktura dowodzenia (ang. elear chain ofcommand). Zasa-
da ta wskazuje, ze struktura systemu dowodzenia jest hierarchiczna.
Pomimo to rozkazy dla podwiadnych moga zawiera¢ zadania dla
konkretnych sit lub elementéw struktury organizacyjnej, ogranicze-
nia narodowe lub dodatkowe zadania.

4. Integracja dowodzenia (ang. integration ofcommand). Zasa-
da ta poprzez integracje struktur dowodzenia zapewnia najlepsze
wykorzystanie zdolnosci poszczeg6lnych komponentéw rodzajow
sit zbrojnych (rodzajow wojsk) do wspdélnego osiggniecia celu kam-
panii czy operacji. Jezeli wymagane jest oddzielne stanowisko do-
wodzenia okre$lonego komponentu potgczonych sit, to powinno byé
ono zorganizowane. Nie moze jednak ono dezorganizowa¢ potaczo-
nych szczebli dowodzenia. Bardzo waznym elementem procesu do-
wodzenia jest informacja.

5. Decentralizacja dowodzenia (ang. decentralisation). Struktu-
ra dowodzenia jest zwykle hierarchiczna. Jednak w wyjatkowych
sytuacjach dyrektywy, rozkazy dla kolejnych podwiadnych moga
zawiera¢ zadania dla wybranego elementu ich sit.

6. Okreslenie celu dziatania. W nawigzaniu do teorii zarzadza-
nia - zarzadzanie przez cele (ang. management by objectives) to
jedna z systemowych metod zarzadzania jednostkg organizacyjna
polegajaca na stwarzaniu motywacyjnych przestanek koordynacji
kierownictwa (dziatan kierowniczych) wewnatrz organizacji.

Zarzadzanie przez cele (ZPC) zainicjowane zostato w latach 50.
w USA przez F. Druckera, a kontynuatorami sgG.S. Odiome (USA)
i JW. Humble (Wielka Brytania). Podstawowe zatozenia metody
ZPC to:
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1 Wyrazne okreslenie celéw dziatania i kontrola jego wynikow
przy ograniczeniu do minimum ingerencji w sposéb realizacji tych
celéw i nadrzednej kontroli szczeg6towych dziatarh podejmowanych
przez kierownika.

2. Dazno$¢ do zgodnosci celow wewnatrz organizacji - polega
ona na znalezieniu sposobu podziatu ogélnych celéw przedsiebior-
stwa na realizowane przez wieksze zespoty, akceptowane i wyko-
nalne cele szczeg6towe, ktore nastepnie dzielone sg na bardziej
szczeg6towe, az do okreSlenia celéw dla kazdego pracownika;
w rezultacie wszystkie cele szczegétowe powinny przyczynic sie do
realizacji celu podstawowego organizacji.

3. Elastyczne wytaczanie celéw dziatania i zadan komorek wcho-
dzacych w skiad organizacji, co umozliwia dostosowanie jej do
zmieniajacych sie warunkow Srodowiska.

4. Uczestnictwo kierownikéw poszczegdlnych komorek w usta-
laniu zadan, ktdre maja wykona¢. Sprzyja to zrozumieniu funkcji
i roli celéw odcinkowych w realizacji og6lnych zadan organizaciji,
emocjonalnemu zaangazowaniu w sprawach wykonawstwa oraz jest
zrodtem informacji o mozliwosciach komérek wykonawczych.

5. Uznaniowy charakter systemu ocen, oparty na analizie zardw-
no uczestnictwa w procesie formutowania celéw, jak i realizacji.

6. Wykorzystanie zasady Pareta.

Na funkcjonowanie systemu zarzgdzania przez cele (ZPC) skla-
daja sie cykliczne dziatania, takie jak:

1) analiza obszaréw kluczowych wynikéw (zbior dziatan kierow-
niczych prowadzacych do osiggniecia celéw organizacji);

2) sporzadzenie opisow pracy kierownikow;

3) sporzadzenie indywidualnych planéw usprawnier;

4) biezace obserwacje przebiegu dziatan i analiza tych czynni-
kow ograniczajacych, ktore lezg poza zasiegiem oddziatywania wy-
konawcow;

5) okresowa analiza wynikéw, bedaca podstawa planowania
usprawnien.

Wymagania dowodzenia to catoksztatt warunkéw, wskaznikéw,
wielkosci i oczekiwan, ktdrym powinno odpowiadac i do ktdrych
nalezy dostosowywac¢ dowodzenie.

Wymagania dowodzenia odnoszg sie do czterech zasadniczych
obszarow, tj.:
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1 Wymagania w zakresie tworzenia struktur organizacyjnych
(np. :jednolite struktury na taktycznych szczeblach dowodzenia).

2. Wymagania w zakresie proceduralnym (np.: jednakowe rozu-
mienie i interpretowanie znakow i skrétow taktycznych, procedur
sztabowych itp.).

3. Wymagania w zakresie indywidualnych cech psychofizycznych
dowddcéw i os6b funkcyjnych organéw dowodzenia (np.: konse-
kwencja, inicjatywa, stanowczos¢).

4. Wymagania techniczne (np.: ciagtos¢, wiernos¢ i szybkos¢
przekazu informacji, mobilnos¢ itp.).

Podsumowujac, mozna wiec stwierdzi¢, ze:

Zasady dowodzenia to uniwersalne, ogdlne twierdzenia odno-
szgce sie do okreslonej dziedziny.

Natomiast:

Wymaeania to konkretne, praktyczne odniesienia, wskazania
dotyczace poszczeg6lnych dziedzin, konkretnych zasad lub praw
dowodzenia.
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2. SYSTEM - PODSTAWOWA
TERMINOLOGIA | KLASYFIKACJA

2.1. System - podstawowe pojecia

System (gr. systemu) oznacza pofaczenie, cato$¢. System jest to
pewna cato$¢ tworzona przez okre$lony zbior elementéw i relacji
miedzy nimi, rozpatrywana z okre$lonego punktu widzenia'. W lite-
raturze istnieje wiele definicji systemu. Habr i Veprek” podajg prze-
glad tych definicji, z ktérych kilka przytocze.

»System jest to kompleks elementéw znajdujacych sie we wza-
jemnej interakcji” (L. von Bertalauffy).

»System jest to zbiér obiektéw wraz z relacjami miedzy nimi
i miedzy ich wiasciwosciami” (A. Hall).

»System jest to zorganizowana ilo$¢ elementéw powigzanych
wzajemnie i petnigcych okreslone funkcje” (S. Beer).

,»System jest to zespdt obiektdw i czynnosci, majacy cztery pod-
stawowe cechy charakterystyczne - tres¢, strukture, tgcznosc i ste-
rowanie” (P. Rivett i R. Ackoff).

W przytoczonych powyzej definicjach, a takze innych wystepu-
jacych w literaturze zauwazamy pewne cechy wspolne, tj.:

- systemjest zespotem powigzanych elementdw,

- systemjest zwigzany z otoczeniem,

- system moze by¢ elementem systemu wyzszego rzadu,

- element systemu moze by¢ systemem nizszego rzadu.

Na bazie posiadanej wiedzy i tresci definicji wystepujagcych we
wspomnianej literaturze autor proponuje przyja¢ nastepujaca defini-
cje systemu: ,,System jest to wyodrabniony zbi6r elementéw (mate-
rialnych lub abstrakcyjnych), wzajemnie powigzanych, rozwazany

"T.i K Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systeméw i analizy 575
temowej, AE, Wroctaw 1993, s. 10.
~J. Habr, J. Veprek, Systemowa analiza i synteza, PWE, Warszawa 1976.
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jako cato$¢ z okreslonego punktu widzenia, majgcy przy tym takie
whasciwosci, ktorych nie posiadajajego elementy™.

Natomiast w stosunku do dowodzenia autor uwaza i definiuje
ten problem nastepujaco:

»System dowodzenia to zespot elementdéw w postaci stanowisk
dowodzenia, sieci telekomunikacyjnych, sieci teleinformatycznych,
stacji i samodzielnych urzadzeh telekomunikacyjnych, teleinfor-
matycznych i pocztowych sprzezonych relacjami dowodzenia wraz
z elementami podsystemu informacyjnego, sprzetem specjalistycz-
nym i pomocniczym, organami dowodzenia, catg infrastrukturg
zabezpieczenia logistycznego i operacyjnego systemu, wspéipra-
cujacy z sobg wedbug przyjetych i uzgodnionych wczesniej zasad
i wymagan™

W przytoczonych definicjach pojawity sie dwa pojecia nieod-
facznie zwigzane z systemem. Sgto pojecia elementu i relacji.

Element jest to najmniejszy - wyodrebniony z okreSlonego
punktu widzenia - sktadnik systemu (catosci).

Natomiast relacja jest to zwigzek, ktory zachodzi miedzy przy-
najmniej dwoma elementami systemu.

Idac dalej, nalezy okresli¢ takze sprzezenie, ktdre jest szczegol-
nym przypadkiem relacji. Sprzezenie jest to taka relacja, w ktorej
wystepuje oddziatywanie jednego elementu na drugi element.

We wszystkich znanych autorowi tej ksigzki rozwazaniach trzy
przedstawione pojecia: system, element i relacja sg nieodtgcznie
z sobg zwigzane. Zatem system mozna w uproszczony sposob trak-
towac jako zbior elementdéw oraz relacji zachodzacych miedzy ele-
mentami oraz whasciwosciami tych elementdéw. WiasciwoSciami sg
cechy elementdéw. Relacje za$ wigzg poszczegdlne czesci w catosé.
To whasnie dzieki istnieniu relacji system ma wiasciwosci, ktérych
pozbawione sg elementy systemu.

Wyodrebnienie elementéw systemu jest réwniez niezbedne do
poréwnywania roznych systemow. Réznice ilosciowe miedzy sys-
temami wynikaja z réznic w sktadzie systemu, ktéry to skfad okre-
$lany jest przez elementy. Z kolei rdznice jakoSciowe miedzy sys-

' Definicia autora.
~Por. A. Stabryta, Analiza systemowa procesu zarzadzania, Ossolineum,
Wroctaw 1984.
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ternami wynikajg z réznic w relacjach miedzy elementami. Dla po-
trzeb dalszych rozwazan przyjmuje ponizsze sformutowania, ktore
zaczerpnatem od autorow\

« Struktura systemu przyjmowana jest jako zbidr elementéw
systemu i zbidr relacji miedzy tymi elementami.

 Otoczenie to zbidr elementéw nie nalezacych do systemu, kt6-
rych wiasnosci oddziatujg na system ijednoczesnie ulegajg zmianie
pod wptywem dziatania systemu. Otoczenie systemu na ogét dzieli
sie na otoczenie blizsze i dalsze. Otoczenie blizsze stanowig te ele-
menty lub systemy, ktore bezposrednio wplywajg na funkcjonowa-
nie tego systemu. Natomiast otoczenie dalsze to te elementy lub
systemy, ktére majg posredni wplyw na jego dziatanie.

» Wejscie systemu jest to relacja wigzaca system z otoczeniem
w taki sposéb, ze otoczenie przez wejscie oddziatuje na system.

« Wyjscie systemu jest to relacja wigzaca system z otoczeniem
w taki sposéb, ze system przez wyjscie oddziatuje na otoczenie.

« Stan systemu jest to liczbowa prezentacja charakterystyk opi-
sujacych system. W przypadku systemu statycznego stan systemu
przedstawia sie za pomoca wektora:

X =[XiX2.X,], (2.1)
gdzie:
m - liczba charakterystyk opisujgcych system,
JE—wartos$c¢ j-tej charakterystyki.

W przypadku systemu dynamicznego stan systemu w pewnym
momencie, oznaczonym przez ,,f”, przedstawia sie za pomocga wek-
tora:

x{t) = Do) x(®)], 22)
gdzie:
x{ty~ wartos¢ j-tej charakterystyki w momencie ,,f

* Trajektoria systemu dynamicznego jest to cigg stanéw systemu
w kolejnych momentach. Trajektoria systemu jest zatem zbiorem

" T.i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systeméw i analizy sys-
temowej, AE, Wroctaw 1993, s. 19-25.
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wektoréw, z ktérych kazdy zawiera liczbowe charakterystyki sys-
temu dynamicznego w pewnym momencie.

Istniejg rdzne sposoby formalnego przedstawienia systemow.
Dwa najczesciej stosowane, mogace byc traktowane jako réwno-
wazne, to przedstawienie graficzne, w postaci grafu, oraz przedsta-
wienie formalne, matematyczne, w postaci macierzy.

Strukture systemu za pomocg grafu przedstawiono w postaci
wierzchotkéw i fgczacych je tukéw. Przy tym wierzchotkami grafu
sg elementy systemu, a lukami wystepujagce miedzy tymi elementa-
mi sprzezenia.

Przyktad grafu bedacego graficzng ilustracjg systemu zawiera
rysunek 2.1.1.

Legenda:
e do - elementy systemu
- elementy otoczenia

- elementy graniczne

e . -6 .©e - elementy wewnetrzne systemu

Rys. 2.1.1. Graficzna ilustracja systemu

Sprzezenia miedzy elementami sg zilustrowane lukami, przy
m strzatka wskazuje kierunek oddziatywania.

Réwnowaznym przedstawieniem struktury systemu jest zilu-
strowanie go za pomocg macierzy. W macierzy tej wiersze i kolum-
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ny odpowiadajg poszczegolnym elementom. Odpowiedni element
macierzy zawiera ,,0” lub ,,1”, przy czym ,,0” oznacza brak sprzeze-
nia, a,,1” oznacza istnienie sprzezenia.

Macierz, ktdra jest rownowazna grafowi, przedstawionemu na
rysunku 2.1.1, przyjmuje nastepujgca postac:

~No o~ W DN O

[cNoNeNolNelNelNello o)
OO O OO OO Kk
OPRP OO0 O0OO0OERODN
[cNoNeoNeNoelNoll SRV
[oNeNoNell el o
OO OO0 O OO u
OO PRrRrPORPRrPRrPOoOOoOOo
O PR, OO0 00O OoO-N

Niesymetryczno$¢ powyzszej macierzy wynika z faktu wyste-
powania oddziatywar jednostronnych w sprzezeniach.

Jedli bedzie mozliwy pomiar sity zwigzku miedzy elementami,
macierz moze zawiera¢ rowniez inne niz ,,0” i ,,1” liczby, odzwier-
ciedlajgce site powigzan. Na przykiad, przy rozpatrywaniu systemu
dowodzenia macierz moze informowac o przepustowosci informacji
miedzy elementami tego systemu. Zgadzajgc sie z autorami' przyj-
muje, ze aby zdefiniowac system, nalezy okresli¢:

« elementy systemu,

* elementy otoczenia systemu,

* istotne relacje miedzy elementami,

* istotne relacje systemu zjego otoczeniem.

Waznym pojeciem charakteryzujagcym system jest jego ztozo-
no$¢. Mowiac o ztozonosci systemu, bierzemy pod uwage liczbe,
Kierunek oraz natezenie sprzezeh miedzy elementami. Z przytoczo-
nej wczesniej definicji systemu wynika, ze wszystkie jego elementy
sg powigzane, to znaczy ze w systemie nie istnieje element, ktory
nie jest powigzany przynajmniej z jednym z pozostatych elemen-
tow.

T. i K Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemow..., s. 23.
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w systemach dynamicznych, a takimi sg potowe systemy dowo-
dzenia, kazdy element i kazde sprzezenie moga sie znalez¢ w roz-
nych stanach. Zat6zmy, ze:

q- liczba stanéw, wjakich moga sie znalez¢ elementy systemu,

r- liczba standéw, wjakich moga sie znaleZ¢ sprzezenia systemu.

W takim przypadku ztozono$¢ systemu jest okre$lana przez licz-
be dopuszczalnych stanéw systemu i jest ona réwna:

Z=q"r" (2.3)
gdzie:
z - ztozonos¢ systemu,
n- liczba elementow systemu,
K - liczba sprzezen.

2.2. Rodzaje sprzezen systemu

Istniejg dwa podstawowe rodzaje sprzezen:

- zasileniowe,

- informacyjne.

Powyzszy podziat odzwierciedla przekazywanie pewnych sub-
stancji miedzy elementami systemu, z systemu do otoczenia i z oto-
czenia do systemu. W przypadku sprzezenia zasileniowego przeka-
zywany jest czynnik materialny. Moze nim by¢ materiat lub ener-
gia. Z kolei w przypadku sprzezenia informacyjnego przekazywana
jest informacja rozumiana tutaj jako tre$¢. Przy bardziej szczegdto-
wym opisie systemu wprowadza sie Kryteria rozrozniajace sprzeze-
nia. W kazdym sprzezeniu mozna rozrézni¢ jego tres¢ oraz mate-
rialny nosnik informacji (oczywiscie jesli rozpatrujemy sprzezenia
informacyjne).

W strukturach roznych systeméw mozna wyrézni¢ pewne typo-
we rodzaje sprzezen:

- szeregowe,

- réwnolegle,

- zwrotne.

Sprzezenie szeregowe jest to sprzezenie co najmniej trzech ele-
mentow, w ktérym wyijscie jednego elementu jest jednoczesnie wej-
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$ciem innego (ale tylko jednego) elementu. W przypadku specy-
ficznej klasy systemdw, mianowicie systemow dynamicznych, wej-
$cia nazywane sg bodzcami, a wyjscia - reakcjami. Powiemy w ta-
kiej sytuacji, ze reakcja elementu ,,1” jest bodzcem dla elementu
,2", a reakcja elementu ,,2” jest bodzcem dla elementu ,,3” (rys.
2.2.1).

Rys. 2.2.1. Sprzgienie szeregowe

Sprzezenie rownolegte jest to sprzezenie, w ktorym wyjscie jed-
nego elementu jest jednoczesnie wejsciem dla co najmniej dwdch
elementdw dziatajacych niezaleznie. Przedstawienie graficzne sprze-
zenia réwnolegtego pokazano na rysunku 2.2.2.

Rys. 2.2.2. Sprzeienie réwnolegte

Sprzezenie zwrotne polega na tym, ze wyjscie elementu jest
powigzane z wejsciem tego samego elementu. Istniejg trzy rodzaje
sprzezenia zwrotnego:

- samosprzezenie,

- sprzezenie zwrotne bezposrednie,

- sprzezenie zwrotne posrednie.

Samosprzezenie jest to sprzezenie, w ktérym wyjscie elementu
jest jednoczesnie wejsciem tego samego elementu. Graficzne przed-
stawienie samosprzezenia zawiera rysunek 2.2.3.
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Sprzezenie zwrotne bezposrednia jest to sprzezenie, w ktdérym
wyjscie pierwszego elementu jest wejsciem drugiego elementu,
a wyjscie drugiego elementu jest wejsciem pierwszego elementu.
Przedstawienie graficzne sprzezenia zwrotnego bezposredniego za-

wiera rysunek 2.2.4.

Rys. 2.2.4. Sprzezenie zwrotne bezposrednie

Sprzezenie zwrotne posrednie jest to sprzezenie, w ktorym
w obwodzie sprzezenia zwrotnego, oprdcz dwaéch elementéw, mie-
dzy ktérymi to sprzezenie istnieje, wystepujgjeszcze elementy po-
Srednie. Przedstawienie graficzne sprzezenia zwrotnego posrednie-
go zawiera rysunek 2.2.5.

Istnieje jeszcze jeden podziat sprzezeh zwrotnych, mianowicie:

- sprzezenia zwrotne dodatnie,

- sprzezenia zwrotne ujemne.
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Rys. 2.2.5. Sprzezenie zwrotne pos$rednie

Sprzezenie zwrotne dodatnie jest to takie sprzezenie zwrotne,
w ktérym oba elementy sprzezenia oddziatujg wzrostem wielkosci
wyjsciowej na wzrost wielkosci wejsciowe;j.

Sprzezenie zwrotne ujemne jest to takie sprzezenie zwrotne,
w ktorym w jednym z elementéw zwigkszenie wielkosci wejsciowej
wywotuje zmniejszenie wielkosci wyjsciowe;.

Innym podziatem, wynikajgcym z roli spetnianych przez po-
szczegllne elementy w systemie, a odnoszacym sie do relacji, jest
wyrdznienie relacji podrzednosci i relacji nadrzednosci. Relacja
podrzednosci oznacza, ze element wykonuje polecenie pewnego
elementu nadrzednego. Relacja nadrzednosci oznacza, ze element
sprawuje nadzdr nad elementem podporzadkowanym.

Wystepowanie relacji nadrzednosci i podrzednosci w systemie
pozwala nazwa¢ go systemem hierarchicznym. Jest oczywiste, ze
moze by¢ wiele struktur hierarchicznych, poczawszy od najprost-
szych do najbardziej ztozonych'.

Na podstawie analizy definicji systemu i otoczenia mozna po-
wiedzie¢, ze kazdy system mozna podzieli¢ na podsystemy, a po-
nadto kazdy system moze by¢ rozpatrywany jako podsystem lub
element innego, bardziej ogdlnego systemu. Oznacza to, ze kazdy
system moze by¢ badany w dwdch aspektach: jako element super-
systemu i jako system, ktory sklada sie z podsysteméw lub ele-
mentow. W pierwszym przypadku istotne sg zewnetrzne powigzania
systemu i jego wihasciwosci funkcjonalne, a w drugim przypadku
istotne sgjego relacje wewnetrzne i wkasciwosci strukturalne.

" Por. T. i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systeméw..., s. 31-32.
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Mozna zatem méwié o ujeciach makro- i mikrosystemu. W przy-
padku ujecia makro- system jest traktowany jako element funkcjo-
nalny supersystemu i badanie koncentruje sie na wejsciach i wyj-
Sciach systemu, tzn. na jego sprzezeniach z innymi elementami.
Z kolei w przypadku ujecia mikro- system traktowany jest jako
obiekt strukturalny, istotne sg elementy, relacje, stan systemu i spo-
sob przeksztatcania wielkosci wejsciowych w wyjsciowe.

2.3. HOa8ylikac]a systemow

Istnieje bardzo wiele kryteriow, ze wzgledu na ktére mozna
dzieli¢ systemy. Przedstawie kilka réznych klasyfikacji istotnych
w dalszych rozwazaniach.

Przyjmujac za kryterium liczbe elementéw wystepujacych w sys-
temie, mozna wyrozni¢ systemy mate i wielkie.

System maly jest to system sktadajacy sie z niewielkiej, co naj-
wyzej przeliczanej, liczby elementow.

System wielki jest to system zawierajacy tak duzg liczbe ele-
mentéw, ze nie jest mozliwe ich praktyczne zidentyfikowanie.

Uwzgledniajac jako kryterium liczbe stanéw systemu, mozemy
wyrozni¢ systemy: proste, ztozone i szczeg6lnie ztozone. Jezeli
oznaczymy liczbe elementéw w systemie jako a liczbe sprze-
zen jako ,Ic", wtedy mozna zdefiniowac poszczeg6lne rodzaje sys-
temow przez liczbe sprzezen, mianowicie:

- system prosty: k =n -1

- system ztozony: n~ 1<k<n{n-I\

- system szczegdlnie ztozony: k =n{n- /)

Biorac za kryterium powigzania z otoczeniem, wyrdznia sie Sys-
temy zamknigte i otwarte.

System zamkniety jest to taki system, ktory nie prowadzi wy-
miany z otoczeniem. Taki system nie ma wejscia ani wyjscia. Na-
tomiast system otwarty prowadzi wymiang z otoczeniem.

Klasyfikujac system ze wzgledu na zmiany w czasie, wyrdznia
sie: systemy statyczne i systemy dynamiczne. Jest to jedna z naj-
wazniejszych klasyfikacji, biorgc pod uwage systemy dowodzenia.
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Systemy statyczne nie wykazujg zmian w czasie, natomiast sys-
temy dynamiczne takim zmianom podlegaja.

Biorgc mozliwo$¢ przewidywania zmian w czasie za jedno
z kryterium klasyfikacji, mozna wyrézni¢ systemy deterministyc/me
i systemy probabilistyczne.

Systemy deterministyczne sg to takie systemy, w odniesieniu
do ktérych mozna doktadnie przewidzie¢ przyszty stan. W przypad-
ku systemdw probabilistycznych mozna okresli¢ tylko prawdopo-
dobienstwo wystgpienia przysztego stanu.

2.4. Sterowanie systemem

W poznaniu zachowania si¢ systeméw najwazniejsze jest, moim
zdaniem, poznanie trajektorii systemu oraz wymuszenie na systemie
redukcji jego stanéw do standw pozadanych.

Analizy zbioru zachowan systemu dokonuje sie z punktu widze-
nia pewnych, uznanych za istotne, kryteriéw. Poniewaz w praktyce
nie wszystkie stany systemu uznaje sie za pozadane, nalezy zatem
w procesie jego regulacji tak postepowaé, aby system nie przyjmo-
watl stanéw niepozadanych. Takie dziatanie wymuszajace jest jed-
noznaczne z panowaniem nad systemem i nad skutkami powodo-
wanymi przez to zachowanie. Pozadane sg oczywiscie takie stany,
ktére gwarantujg nam realizacje celu systemu.

Przyjmujac za redaktorami leksykonu naukowo-technicznego”
i panstwem Jajuga oraz Wrzoskami®, w celu skonstruowania prawi-
dtowych dziatann wymuszajacych, a zatem zapewniajacych uzyska-
nie pozadanych stanéw systemu, nalezy dokona¢ analizy celu dzia-
fania systemu, a nastepnie ustali¢ zadania dla systemu. Zrealizowa-
ne zadania powinny umozliwi¢ osiagniecie celu. Ustalone zadania
sg dla systemu normami sterujagcymi. W przypadku kazdej normy
sterujacej (zadania) nalezy rozréznic:

- strukture normy, tzn. zbiér okreslonych charakterystyk, wedtug
ktorych ksztattowane jest zachowanie systemu,

-poziom normy, tzn. ilosciowy opis danej normy.

' Leksykon naukowo-techniczny, WNT, wyd. 3 popr. i uzup.. Warszawa
1984, s. 927.
AT. i K Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemow..., s. 45.
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Jesli zatem znany jest cel systemu, wzorzec jego zachowania
w postaci norm sterujacych, mozna ustali¢ réznice miedzy norma
a stanem rzeczywistym. W efekcie moga wystapi¢ cztery rodzaje
dziatan kierowniczych:

1) Utrzymanie dotychczasowych norm (zadan) sterujgcych i do-
tychczasowego zachowania sig systemu.

Sytuacja ta bedzie zachodzi¢ woweczas, gdy zachowanie sie sys-
temu jest wystarczajaco zbiezne z zachowaniem ustalonym przez
dotychczas obowigzujgce normy sterujace (normatywy). Ta zbiez-
no$¢ wyznaczona jest przez przedziaty tolerancji wyznaczone dla
kazdej normy.

2) Utrzymanie dotychczasowych norm sterujacych i wymuszenie
na systemie zmianyjego zachowania sie.

Sytuacja ta wystepuje, gdy réznice miedzy wzorcem zachowania
sie systemu a rzeczywistym zachowaniem sie sg zbyt duze i nalezy
dazy¢ do ich zlikwidowania.

3) Czasowe utrzymanie dotychczasowego zachowania sie syste-
mu i dostosowanie do niego norm sterujacych.

Sytuacja ta zachodzi wtedy, gdy normy sterujgce sa bledne lub
wygoérowane w stosunku do mozliwosci systemu, a ze wzgledu na
liczne zaktdcenia nie jest mozliwa radykalna zmiana zachowania sie
systemu.

4) Zmiana norm sterujacych z jednoczesnym zagwarantowaniem
systemowi warunkow do realizacji nowych norm.

Sytuacja ta wystepuje wtedy, gdy normy sterujace sa nieade-
kwatne do mozliwosci systemu, np. na skutek zmian otoczenia.
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3. ZASADNICZE DETERMINANTY
SYSTEMU DOWODZENIA

Dowodzenie realizuje sie w procesie informacyjno-decyzyjnym,
ktdry, aby mogt sprawnie przebiegaé, musi miec jako baze elementy
personalne, techniczne i organizacyjne wzajemnie zalezne, zapro-
jektowane i zorganizowane w system dowodzenia, w ktérym celo-
we i skoordynowane dziatanie tych elementéw umozliwia skuteczne
dowodzenie.

Problematyka systemu dowodzenia (ang. Command and Control
System) poruszana jest w szeregu dokumentéw normatywnych za-
rowno Wojska Polskiego, armii panstw Sojuszu, jak i samego Soju-
szu. W praktyce wojsk i dydaktyce wojskowej przyjeto, ze w celu
sprawnego dowodzenia w czasie dziatan organizuje sie system do-
wodzenia stanowiacy integralng czes¢ systemu operacji. Tworza go
funkcjonalne i wewnetrznie skoordynowane elementy organizacyj-
ne, ludzkie i materiatowe. Wzajemnie z sobg powigzane i uzalez-
nione od siebie elementy systemu dowodzenia grupuje sie zazwy-
czaj w zestaw obejmujacy trzy komponenty, tj.:

* organizacja dowodzenia,

« Srodki dowodzenia,

* proces dowodzenia.

Mowigc o organizacji dowodzenia, uwzgledniamy w tym poje-
ciu nastepujgce zagadnienia:

- 0golne zasady dziatania (postepowania lub - jak wolg niektd-
rzy - doktryne);

- sposdb zorganizowania dowddztw i stanowisk dowodzenia;

- relacje pomiedzy dowodztwami i w samych dowddztwach oraz
pomiedzy stanowiskami dowodzenia tego samego szczebla dowo-
dzenia, jak i miedzyszczeblowe;

- uprawnienia i odpowiedzialno$¢ dowodztw;

-podziat dowddztw na stanowiska dowodzenia i strukture funk-
cjonalng tych stanowisk dowodzenia.
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Natomiast srodki dowodzenia to zasoby techniczne i materiato-
we wydzielone do wykorzystania w systemie dowodzenia, zorgani-
zowane jako stanowiska dowodzenia, sieci telekomunikacyjne, in-
formatyczne, pocztowe, sygnalizacyjne, wspomagania dowodzenia
itp. Zalicza sie do nich m.in. $rodki i urzgdzenia telekomunikacyjne,
Srodki automatyzacji dowodzenia, biurowe, transportu, techniczno-
-organizacyjne itp.

Proces dowodzenia przyjmowany jest natomiast jako proces in-
formacyjno-decyzyjny realizowany przez dowodztwa w systemach
dowodzenia, polegajacy na cyklicznym zbieraniu i opracowywaniu
informacji, a nastepnie ich przetwarzaniu w informacje decyzyjne,
ktore w formie zadania doprowadza sie do wykonawcow.

Tak pojmowany system dowodzenia powinien zapewnia¢ w woj-
skach ladowych: zywotno$¢ obiektow i srodkéw dowodzenia; zdol-
no$¢ wspdtdziatania, koordynacje i synchronizacje dziatan z innymi
rodzajami sit zbrojnych, komponentami sit zbrojnych panstw so-
juszniczych, administracjg w kraju oraz kraju ewentualnego obszaru
dziatan; zdolno$¢ reagowania i dostosowania sie do potrzeb dowo-
dzenia w zaleznosci od prowadzonego rodzaju dziatan. System do-
wodzenia stanowi integralng cze$¢ systemu dziatan, w ktérych
uczestniczgsity zbrojne.

Kazda struktura organizacyjna, w tym dowddztwa i stanowiska
dowodzenia, powinna zgodnie z teorig organizacji i zarzadzania
spetniac trzy podstawowe wymogi, tj.:

- zapewnic realizacje celdw;

- by¢ wystarczajaco trwatg struktura, aby umozliwic¢jej nieprze-
rwanefunkcjonowanie;

- utatwiac przystosowanie dowodztwa do zmieniajgcych sie wa-
runkéw zewnetrznych.

Pierwszy z tych wymogow jest szczeg6lnie wazny, poniewaz nie
ma dziatania, ktore by nie zmierzato do realizacji ustalonego celu
lub celéw. To whasnie cele wyznaczajg kierunek i struktury dziatan
w kazdej sytuacji. Totez realizacja celow jest ,,..racjg istnienia
wszelkich instytucji, a stopien tej realizacji miarg ich powodzenia
i tym samym ostatecznym kryterium stopnia ich zorganizowania..."".

' T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1958;
zob. takze: Sprawnosc¢ i btgd. Warszawa 1970, s. 120-122.
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Istnieje wiele kryteridw, w oparciu o ktore r6zni autorzy dokonuja
charakterystyki celow. W tej s>tuacji przyjmujemy, ze w zaleznosci
od podejscia mozna dokonac¢ typologii celéw ze wzgledu na:

1) przydatnos$¢ dziatania: cele gtéwne, cele uboczne",

2) rodzaj podmiotu okreslajacego cele: cele immanentne, cele
transcendentne, cele wiasne, cele zadane",

3) hierarchie dziatania: cele koricowe, cele posrednie”,

4) zakres i sposob realizacji: cele indywidualne (jednopodmio-
towe), cele partykularne (wielopodmiotowe), cele ilosciowe, cele
wartosciowe (jakosciowe)",

5) stopien ztozonosci w dziataniu: cele wspétrzedne (zgodne,
kumulatywne), cele konkurencyjne (sprzeczne, alternatywne)",

6) stopien realizacji dziatania: cele stopniowalne, cele niestop-
niowalne",

7) okres realizacji dziatan: cele dtugookresowe (strategiczne),
cele krétkookresowe (operacyjne)",

8) mozliwos¢ realizacji dziatan: cele realne, cele nierealne”,

9) sposéb planowania dziatan: cele gtdwne, cele posrednie, mi-
ga’,

10) ukierunkowanie realizacji dziatan: przetrwanie, rozwoj.

Dla zapewnienia sprawnej organizacji dziatan dokonano zhierar-
chizowania celéw przez wyodrebnienie celu gtéwnego, tj. takiego,
ktory jest lub byt istotnym impulsem do podjecia danego rodzaju
dziatania, a w odniesieniu do catosci zorganizowanej - powotat ja
do istnienia. Cele uboczne moga stanowi¢ dodatkowg motywacje do
dziatania, ale nie sg uwazane za takie, ktdre mogtyby nie by¢ pod-
jete jako cele samoistne.

Cel stopniowalny to taki, ktéry podmiot dziatania moze osiggnaé¢
w petni lub w pewnym stopniu. Natomiast cel niestopniowalny to
taki, ktory mozna osiggna¢ w catosci albo wecale. O celach alterna-
tywnych méwimy wtedy, gdy realizacja jednego celu nie pozwala
na realizacje drugiego.

Realno$¢ celow okreslamy poprzez pordéwnanie warunkow sit
i Srodkow niezbednych do ich realizacji z tymi zasobami, jakimi
dysponujemy. Jesli zasobéw mamy mniej anizeli wynika z analizy,
to cel jest nierealny (niemozliwy do osiggniecia, uzyskania powo-
dzenia).



3.1. Modele skutecznosci organizacji

Istnieje wiele roznych modeli skutecznosci’, jednakze w tej pu-
blikacji za podstawowe przyjmuje nastepujgce:

-podejscie systemowo-zasobowe do skutecznosci organizacji
koncentruje sie na zakresie, wjakim organizacja moze zapewni¢ so-
bie potrzebne zasoby;

-podejscie celowe do skutecznosci koncentruje sie na stopniu,
wjakim organizacja osigga swoje cele;

-podejscie od strony procesow wewnetrznych do skutecznosci
organizacji zajmuje sie wtasnie wewnetrznymi mechanizmami orga-
nizacji. Koncentruje sie na minimalizowaniu napie¢, integrowaniu
jednostek i organizacji, bezkonfliktowym i sprawnym wykonywaniu
operacji. Takiejpostawie odpowiada organizacja, ktéra koncentruje
sie przede wszystkim na utrzymaniu zadowolenia i morale pracow-
nikdw ijest przy tym skuteczna;

-podejscie od strony strategicznego ,,elektoratu” koncentruje
sie na grupach zainteresowanych sukcesem organizacji.

Mimo ze poszczeg6lne podstawowe modele skutecznosci nieko-
niecznie musza by¢ ze sobg sprzeczne, to koncentrujg sie one na
roznych sprawach. Podejscie od strony zasobow koncentruje sie na
naktadach, podejscie celowe - na rezultatach, podejscie od strony
procesow wewnetrznych zajmuje sie gtéwnie procesami transfor-
macji, wreszcie podejscie strategicznego ,.elektoratu” - sprzezeniem
zwrotnym. Dla lepszego zrozumienia skutecznosci organizacji nale-
zy spojrze¢ na nig nie tylko od strony jednego modelu, ale spojrze¢
na nig w integrujacej perspektywie (rys. 3.1.1).

W centrum takiego jednolitego modelu znajduje sie system or-
ganizacji z jego nakfadami, procesami transformacji, jak réwniez
wynikami i sprzezeniem zwrotnym. Wokét centrum rozmieszczono
cztery podstawowe podejscia do skutecznosci, a takze podejscie
faczne, obejmujace wszystkie cztery elementy. Podstawowym ar-
gumentem przemawiajagcym za takim podejsciem jest to, iz organi-
zacja musi whasciwie zaspokoié¢ jednoczes$nie wymagania narzucone
przez kazde z tych spojrzen na skuteczno$é.

" R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa
1997, s. 127-128.
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POZYSKIWANIE [ SPRAWNE

POTRZEBNYCH j SKUTECZNE ULATWIATO
ZASOBOW ~ tACZENIE OSIAGNIECIE CELOW
Z OTOCZENIA | ZASOBOW ORGANIZACJI
(podejscie od (podejscie od (podejscie
strony zasobéw) strony proceséw celowe)
wewnetrznych)

-» TRANSFORMACJA

NAKLADY SYSim WYNIKI
ORGANIZACII

sprzezenie zwrotne

ULATWIA POZYSKANIE ZASPOKAJA POTRZEBY
ZASOBOW STRATEGICZNEGO
W PRZYSZEOSCI “ELEKTORATU” /
(podejscie celowe) W OTOCZENIU \

(podejscie od strony
strategicznego "elektoratu™)

Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 130.

Rys. 3.1.1. Model skuteczno$ci organizacji

3.2. CyKkl dziatania zorganizowanego

Sformutowany wczesniej cykl dziatania zorganizowanego sktada
sie z pieciu etapdw oraz poszczegdlnych prawidtowosci zachodza-
cych w tych etapach, tj.:

1 Postawienie sobie jedynego, Scistego, ograniczonego i uzy-
tecznego celu. Prawidtowo okreslony cel powinien byc:

-jasny (fatwos¢ zrozumienia),

- Scisty, czyli blizej okreslony,

- osiggalny, czyli realny, gdyz tylko cele lezgce w granicach
mozliwosci zastugujg na podejmowanie dziatan,

-pozyteczny (uzasadnienie naktadu koniecznego do osiagniecia
celu),

- etyczny (usprawiedliwienie naktadu sil i Srodkow).



2. Zbadanie wszystkich srodkdw i warunkow dziatania zmierza-
jacego do osiagniecia zamierzonego celu. Analiza powinna polegaé
na:

- stosowaniu metod naukowych,

-positkowaniu sie Srodkami metody naukowej,

- wyjasnieniu zjawiska,

- rozpoznaniu zjawiska,

- whnioskowaniu.

3. Przygotowanie wszelkich $rodkéw dziatania uznanych za nie-
zbedne (utozenie planu dziatania, zorganizowanego dziatania). Etap
przygotowania obejmuje:

- sporzadzenie planu,

- wynalezienie srodkow,

- przygotowanie $rodkow,

- stworzenie warunkéw,

- budowe mechanizmu dziatania organizacji (dowddztwa).

4. Wykonanie zamierzonego dziatania stosownie do powzietego
celu. Etap realizacji (wykonania) wymaga:

- wykonania dziatan wedtug planu,

—pracy we whasciwym czasie, bo uktad w czasie jest jednym
z istotnych cech dobrego planu i wtasciwego wykonania,

- praca musi sie odbywaé na wiasciwie przygotowanym stano-
wisku roboczym, gdyz dobry plan przewiduje przebieg dziatan
W sposOb sprawny,

- stosowania wiasciwych sit, gdyz ich uzycie do whasciwych ce-
Ibwjest czynnikiem sprawnosci,

- wihasciwych srodkéw, czyli uzycia tego co przewidywatplan.

5. Kontrola osiagnietych wynikéw i wyciggniecie wnioskow. Pra-
widtowa kontrola musi byc¢:

-zorganizowana, a nie przypadkowa, gdyzjej zadaniem jest wy-
kluczenie przypadkowosci z prawidtowego postepowania,

- uzasadniona, czyli wynikajgca z charakteru pracy,

-nieustanna, czyli obejmujgca wszystkie etapy pracy,

- dostatecznie doktadna, unikajgca zbytecznych szczegotow i dok-
trynerskiego podejscia,

- optacalna, gdyz inaczej koszt kontroli mogthy zniweczyé sku-
teczno$¢ samego przedsiewziecia.
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3.3. Postacie sprawnego dziatania

Termin ,,prakseologia” pochodzi od greckich stéw: praksis (czyn-
nos¢, dziatanie) i logos (nauka), stad tez jako nauka o sprawnosci
dziatan formutuje postulaty i sposoby oceny oraz mierniki sprawno-
Sci.

Dzialaniem sprawnym w rozumieniu prakseologii bedziemy
okreslaé takie dziatanie, ktore posiada jak najwiecej walorow ,,do-
brej roboty”, o ktéorych mowa w ,Traktacie o dobrej robocie”
T. Kotarbinskiego. Prowadzac dalsze rozwazania nad tym pojeciem,
mozemy stwierdzié, iz skuteczne jest dziatanie, poprzez ktére osig-
ga sie zamierzony cel.

Korzystnos¢ zachodzi wéwczas, gdy osiggniete wyniki sg wyz-
sze niz poniesiony wysitek.

Ekonomicznos¢, mimo pozoréw, nie jest réwnoznaczna z ko-
rzystnoscig. Ekonomicznos¢ jest to stosunek wyniku uzytecznego
do kosztu dziatania. Jezeli stosunek ten jest wiekszy od jednosci,
dziatamy ekonomicznie.

Doktadno$é oznacza osiggniecie wytworu najbardziej zblizonego
do okreslonego wzorca. Dokladnie to tyle co szczeg6towo, nic
istotnego nie opuszczajgc. Doktadne wiec bedzie sprawozdanie za-
wierajgce wszystkie elementy niezbedne do podjecia decyzji, in-
formacja wiernie odzwierciedlajgca stan faktyczny.

Czystos¢ to pojecie - jak pisze T. Kotarbinski - ,,...tak doku-
mentnie obce brakorobom..."'. Tym wieksza czysto$¢ wytworu, im
mniej w nim cech ujemnych, niezgodnych z celem gtéwnym lub
celami pobocznymi.

Prostota - uproszczenie manipulacji.

Udatno$¢ - oprocz celu gtéwnego prdbuje sie osiggngé takze jak
najwiecej celow ubocznych przy tych samych lub zblizonych kosz-
tach dziatania.

Sprawnos¢ dziatania® rozumiana jest jako pozytywnie oceniana
cecha dziatania (dziatania zorganizowanego) charakteryzujaca sie
jednym lub wieloma walorami praktycznymi pojmowanymi prakse-
ologicznie, odpowiednio do znaczenia, jakie nadaje sie terminowi
,Sprawnosc¢”.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1982, s, 484.

39



Sprawnos¢ w procesie oceny dziatan moze by¢ rozumiana
W ujeciu uniwersalnym oraz syntetycznym. W ujeciu uniwersalnym
- jako ogdlna nazwa kazdego z waloréw praktycznych zaréwno
dziatan, jak i ich wytworéw, W odniesieniu do dziatan nazwa obej-
muje przede wszystkim skutecznos¢, ekonomicznos¢ i korzystnosé,
a ponadto energiczno$¢, doktadnosé, prostote, Smiatos¢, ostroznosc,
czystos¢. W tym przypadku skuteczno$¢ dziatania mozna stwier-
dzié, jezeli dziatanie charakteryzuje sie choé jedna z wymienionych
sprawnosci. W ujeciu syntetycznym - jako nazwa ogdtu walorow
praktycznych danego dziatania. Tak rozumiang sprawnos¢ stwier-
dzi¢ mozna w dziataniach, ktore zawierajg wszystkie lub wiele wa-
loréw praktycznych, wérdd nich skuteczno$é¢, gdyz w razie niesku-
tecznosci sens walorow pozostatych zostaje przekreslony.

3.4. Czynniki okreslajgce ksztatt i podstawowe
wiasciwosci struktur organizacyjnych
dowddztw i stanowisk dowodzenia

Prowadzac rozwazania nad czynnikami okreSlajacymi ksztat
i whasciwosci struktur organizacyjnych*, mozemy wygenerowaé na-
stepujgce podstawowe czynniki:

- charakter Srodowiska (otoczenia), w ktérym organizacja dziata
- przede wszystkim czy jest to Srodowisko zmienne, czy raczej sta-
bilne,

- zasoby ludzkie organizacji, a wiec upodobania, uzdolnienia,
kwalifikacje, doswiadczenie i motywacje ludzi, ktorzy chcagja two-
rzyc,

- technologia dziatania i rozwoju,

- strategia dziatania i rozwoju,

- wielko$¢ organizacji ijej terytorialne rozmieszczenie.

Najwazniejszym czynnikiem jest charakter srodowiska (otocze-
nia) organizacji (rys. 3,4.1).

" J. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacja, Miedzynarodowa
Szkota Menadzeréw, Warszawa 1998, s. 47.
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("ofoatenie z«iwo{trane .
otoczenie celowe

otoczenie wewnetrzne otoczenie ogane

Rys. 3.4.1. Determinanty wplywajgce na ksztat struktury organizacyjnej
dowddztwa czy stanowiska dowodzenia (organizacji)

Otoczenie wewnetrzne sg to warunki i sity dziatajgce wewnatrz
organizacji. Na otoczenie zewnetrzne skfada sie wszystko to, co jest
poza organizacjg i co moze na nig oddziatywac.

Autor uwaza, ze otoczenie zewnetrzne mozna podzieli¢ na:

- 0g0lne,

- celowe.

Otoczenie zewnetrzne ogolne to niesprecyzowane blizej wymia-
ry i sity, wsréd ktorych dziata organizacja, jaka jest dowodztwo czy
stanowisko dowodzenia i ktdre moga mie¢ wpltyw na jej dziatania.
Elementy te nie muszg by¢ zwigzane z innymi konkretnymi organi-
zacjami. Jednak kazdy wymiar ogblnego otoczenia zawiera warunki
i wydarzenia, ktére moga na wiele waznych sposobéw oddziatywac
na organizacje dowddztwa czy stanowiska dowodzenia. Wptyw
otoczenia ogolnego jest czesto niejasny i dtugofalowy; wiekszos¢
organizacji koncentruje sie raczej na otoczeniu celowym.
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Otoczenie zewnetrzne celowe to konkretne organizacje lub gru-
py, ktére moga mie¢ wptyw na ksztatt organizacji, poniewaz moga
rozpoznaé czynniki otoczenia szczegdlnie interesujace organizacje
w postaci dowddztwa czy stanowiska dowodzenia, a nie zajmowac
sie bardziej abstrakcyjnymi wymiarami otoczenia og6lnego.

Stan i struktura zasob6w ludzkich (kadra dowddztwa, obsada
personalna stanowiska dowodzenia) organizacji w istotny sposob
wplywaja na jej strategie oraz strukture organizacyjna. Przede
wszystkim poziom kwalifikacji pracownikéw wptywa na organiza-
cje procesow podstawowych, pomocniczych i procesow zarzadza-
nia. Niski poziom kwalifikacji pracownikow wykonawczych wy-
musza stosowanie procedur o odpowiednim poziomie ze standary-
zowania i sformalizowania dziatan. W przypadku dowddztwa czy
obsady operacyjnej stanowiska dowodzenia kluczowa kadre Kie-
rownicza (szeféw poszczegodlnych S/G/J/CJ) powinni stanowi¢ ofi-
cerowie, ktdrzy ukonczyli akademie wojskowa w kraju lub za gra-
nicg oraz majg za sobg studia podyplomowe i kursy dowddczo-
-sztabowe w Akademii Obrony Narodowej (AON). Funkcji kierow-
niczych nie powinni petni¢ oficerowie, ktdrzy nie ukonczyli akade-
mii wojskowej o profilu dowddczo-sztabowym. Niski poziom kwa-
lifikacji sztabowych poszczeg6lnych funkcyjnych (oficeréw) do-
woédztw czy stanowisk dowodzenia wymaga wtedy stosowania sty-
I6w kierowania charakteryzujgcych sie wysokim poziomem in-
struktazewosci. Wysoki poziom kwalifikacji pozwala natomiast na
stosowanie kierowania zadaniowego. Podobnie, niski poziom mo-
tywacji do pracy zmusza do stosowania styldw autokratycznych,
podczas gdy wysoki poziom motywacji sktania do kierowania par-
tycypacyjnego.

Technologia dziatania i rozwoju organizacji ma istotny wptyw
na strukture organizacji. Wybor technologii musi pogodzi¢ to co
pozadane z tym co mozliwe. Inaczej bedzie zorganizowana praca
w dowddztwie czy na stanowisku dowodzenia, gdy w trakcie wy-
pracowywania danych przez poszczegdlne komorki sztabowe, sek-
tory czy centra stanowiska dowodzenia oficerowie nie bedag mieli
zadnych systemow wspomagajacych ich prace. Inaczej bedzie to
wygladato, gdy dane miejsce pracy w sztabie czy na stanowisku

dowodzenia bedzie wyposazone w zautomatyzowane systemy wspar-
cia dowodzenia.

42



Analiza uwarunkowan zewnetrznych (otoczenia) oraz we-
wnetrznych powinna by¢ punktem wyjscia do opracowania strategii
dziatania organizacji. Proces definiowania strategii musi by¢ po-
przedzony diagnoza samej organizacji (dowddztwa, stanowiska do-
wodzenia) i jej otoczenia oraz prognozg zmian mogacych w tych
obu obszarach wystepowac. Potaczenie diagnozy organizacyjnej,
prognozy otoczenia oraz okreslenia celéw strategicznych tworzy
przestrzen mozliwych, dopuszczalnych i wykonalnych strategii’.

Wielko$¢ organizacji i jej terytorialne rozmieszczenie charakte-
ryzuja whasciwosci przestrzenne (terytorialne) struktury, dyslokacje.
Wieksze organizacje charakteryzuja zazwyczaj wyzszy stopien spe-
cjalizacji, bardziej sformalizowane procedury dziatania, odmienne
systemy kontroli. Inaczej budowane sg struktury organizacji teryto-
rialnie skupionych, a inaczej organizacji sktadajacych sie z sieci od-
dziatow rozrzuconych na duzym obszarze. Jednym wskaznikiem
terytorialno$ci nie mozna w pehi scharakteryzowa¢ dyslokacji.
W wielu przypadkach struktura moze nie posiada¢ wskaznika tery-
torialnosci. Przyktadem moze by¢ struktura dowddztwa rozlokowa-
na w jednym budynku, jesli nie bra¢ pod uwage rozlokowania po-
mieszczen stuzbowych. Moze on by¢ niestaty, na przyktad w przy-
padku rozpatrywania struktury zwigzku operacyjnego, gdzie wskaz-
nik terytorialnosci bedzie sie zmieniat. W innych przypadkach moze
on nabraé¢ zdecydowanego znaczenia, np. struktura obszaru dziata-
nia korpusu.

Stwierdzono réwniez, ze wraz ze wzrostem wielkosci organiza-
rodnie stopien intensywnosci takich cech strukturalnych, jak:

- liczba szczebli struktury organizacyjnej,

- liczba przetozonych pierwszej linii,

ogdlne sformalizowanie dziatan organizacyjnych,
sformalizowanie zasad obiegu i agregacji informacji,

zasady programowania dziatan,

- zakres sprawozdawczosci,

- wraz ze wzrostem wielkosci dziatan organizacji rosnie stopien
uniwersalnosci dziatan w niej realizowanych (maleje stopien jej
specjalizacji).

Cj

" K. Obtdj, Koncepcje strategii organizacji. Przeglad Organizacji, nr 11, 1988,
S. 2.
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Podsumowujgc, pozwole sobie na sformutowanie kilku tez cha-
rakteryzujgcych mechanizm determinacji struktur organizacyjnych

1 Cechy i elementy organizacji oraz ich otoczenia, tradycyjnie
uznane za czynniki determinujace struktury organizacyjne, wyka-
zuja w przypadku organizacji daleko posunietg niespéjnos¢. Ozna-
cza to, ze wiele z tych cech nie wchodzi we wzajemne zwigzki
i zaleznosci statyczne, inne za$ sg powigzane modularnie na zasa-
dach lokalnych zageszczehn wiasciwosci. Wiele zaleznosci ma cha-
rakter dwukierunkowy. Taki charakter zaleznosci stwarza przestan-
ki dla niejednolitego, réznokierunkowego oddziatywania czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych na strukture organizacyjna.

2. Zakres powigzan zmiennych strukturalnych ze zmiennymi
charakteryzujagcymi czynniki wewnetrzne i zewnetrzne badanych
organizacji jest dos¢ szeroki. Trudno jest okresli¢ sumarycznie kie-
runki oddziatywania wszystkich uwzglednionych czynnikéw na
zmienne strukturalne. Jedne z nich wzmacniajg strukturalizacje
dziatan organizacyjnych, inne ostabiaja.

3. Wyodrebnione w toku analizy formy i mechanizmy struktura-
lizacji i regulacji dziatar organizacyjnych nie pokrywaja sie z zadng
sposréd rozpowszechnionych typologii struktur organizacyjnych.
Zréznicowaniu cech organizacji i warunkow ich dziatania odpowia-
da bowiem duza réznorodno$¢ rozwigzan strukturalnych, czesto na
pozoér wewnetrznie sprzecznych.

4. W5rdd czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych najsilniejsze
zwigzki ze zmiennymi strukturalnymi wykazuje zbi6r takich zmien-
nych, ktére majg prawdopodobnie wptyw na stan réwnowagi po-
miedzy organizacja a jej otoczeniem, gdyz okreslajg skuteczno$¢
realizacji jej celéw (planéw, programéw dziatania). Zmienne te mo-
gg warunkowa¢ poziom poczucia ryzyka i pewnosci uczestnikow
organizacji, szczeg6lnie kierownikéw. Chodzi tu o wielko$¢ organi-
zacji, stopien dywersyfikacji, jej wyrobow i zréznicowanie techno-
logii, zakres powigzan organizacji z innymi organizacjami.

* H. Bieniek, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN,
Warszawa 1984, s. 29-30.
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3.5. Determinanty sprawnos$ci organizacji
w okresie zmian

Istotnymi czynnikami, ktdre nalezy bra¢ pod uwage w trakcie
organizowania struktur organizacyjnych, sg rdwniez determinanty
sprawnosci organizacji w okresie zmian (rys. 3.5.1),

Mozemy do nich zaliczy¢”

- tres$¢ zmiany,

- czymniki metodologiczne,

- czynniki techniczne,

- czynniki kadrowe.

Tres¢ zmiany to determinant, do ktérego zaliczamy:

- zakres i gtebokos¢ zmian,

-poziom sformalizowaniafragmentu organizacji objetego zmiana,

-poprawnosc¢ projektu.

Nie ulega watpliwosci, ze im wiekszy fragment organizacji (do-
wbdztwa, stanowiska dowodzenia) podlega zmianie oraz im gtebsza
jest to zmiana, tym wiecej jest réznorodnych probleméw do rozwia-
Zania.

Czynniki metodologiczne nie gwarantujg wprawdzie uzyskania
zamierzonego efektu zmiany, decydujg natomiast o poziomie racjo-
nalnosci procesu jej przeprowadzenia. Mozna pokusi¢ sie o sfor-
mutowanie hipotezy, ze im wyzszy poziom racjonalnosci metodolo-
gicznej procesu zmian, tym tatwiej organizacja radzi sobie ze spad-
kiem sprawnosci podczas tego okresu. Do tej grupy determinantow
mozna zaliczy¢:

- wybor momentu przeprowadzenia zmian,

-stopien przestrzegania procedury projektowania i wdrazania
zmian,

- wybrang metodyke projektowania i wdrazania zmian,

-poprawnos$¢ doboru metod i technik badawczych oraz umiejet-
nos¢ ich zastosowania.

Moment przeprowadzenia zmian jest bardzo istotny. Zmiana
zbyt wczesna uniemozliwia wykorzystanie wszystkich rezerw
tkwigcych w danej strukturze. Wazne jest, aby nie podejmowac

M. Czerska, Kierowanie. Zmiana w organizacji, [w:] Zarzgdzanie orga-
nizacjami, TNOiK, Torun 2001, s. 463.
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Rys, 3.5.1. Determinanty sprawnosci organizacji w okresie zmian

zmian w okresie, gdy organizacja nie doszta jeszcze do zamierzone-
go poziomu sprawnosci po poprzedniej zmianie.

Czynniki techniczne wptywajg na sprawnos$¢ zmiany poprzez:

- posiadany stan zasobdw technicznych,

-potrzeby wynikajace z projektu, a uzaleznione od zakresu
i gtebokosci zmian.

Czynniki kadrowe zwigzane sg z pozyskaniem zasobdw ludz-
kich zgodnie z wymogami projektu. Tu majg znaczenie:

- skala potrzeb wynikajgca z projektu,

—posiadany aktualnie potencjat ludzki.

Wazne jest bowiem to, jakimi pracownikami dysponujemy (licz-
ba, kwalifikacje, postawy, motywacje, stosunek do zmian). Wazny
jest tez fakt, jakag pracownik (kierownik, dowddca) ma ewentualnie
site przebicia i autorytet. Dopiero poréwnanie stanu posiadania z po-
trzebami umozliwia okre$lenie brakujacych zasobéw kadrowych.

Cato$¢ rozwazan na temat determinantéw sprawnosci w okresie
zZmian wymaga nastepujacego komentarza:
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1 Zaprezentowane czynniki nie dziatajg w izolacji, lecz sg z so-
ba powigzane. Ich ostateczny wptyw na sprawno$¢ zmiany zalezy od
wzajemnych konfiguracji.

2. Do tej pory analizowano omawiane czynniki gtéwnie w ujeciu
realnym. Tymczasem majg one réwniez swoj wyraz ekonomiczny.
Wynikajg one z wielko$ci funduszy przeznaczonych na zmiane i ra-
cjonalnos¢ ich wykorzystania. Wptywajg natomiast na zakres i gte-
boko$¢ zmian, skale dziatar przygotowawczych, ich tempo, przyjete
metody projektowania i wdrazania zmian.

3. Pozostaje jeszcze problem racjonalnosci omawianych czynni-
kow i ograniczania spadku sprawnosci organizacji w okresie zmian.

Biorac pod uwage przedstawione powyzej uwarunkowania, wyge-
nerowatlem nastepujace determinanty, ktére powinny by¢ uwzgled-
nione w trakcie organizowania struktur dowodztw czy stanowisk
dowodzenia - zasadniczych komponentdéw systemu dowodzenia:

1. Umiejetnosci zespotu (grupy) projektujace;j.

2. Podziat cetow - kryterium czynnosci

3. Grupowanie stanowisk w komorki organizacyjne wedtug:
identycznosci tub podobienstwa rodzaju wykonywanych funkcji
oraz kwatifikacji wykonawcow, jednosci miejsca i czasu reatizacji
funkcji, kompteksowosci reatizowanych w komdrce zadan, roz-
pietosci kierowania (dowodzenia, zarzadzania, sterowania), zdot-
nosci koordynacji i synchronizacji

4. Zadania, jakie ma reatizowac dany zespo6t oséb funkcyjnych
dowddztwa tub stanowiska dowodzenia, w trakcie pokoju, Kryzysu
tub wojny.

5. Wspétdziatanie z innymi dowddztwami (stanowiskami dowo-
dzenia) oraz ukladem pozamititarnym w wymiarze narodowym
i sojuszniczym,

6. Profesjonatizm kadry kierowniczej i wykonawcze;j.

7. Wyposazenie dowodztwa (stanowisk dowodzenia) w tech-
niczne srodki dowodzenia oraz w miare mozliwosci systemy auto-
matyzacji czynnosci wykonywanych w ramach cyktu decyzyjnego
procesu dowodzenia.

8. Uwarunkowania prawne dziatatnosci dowodztwa czy stano-
wiska dowodzenia zarowno w kraju, jak i pozajego granicami

9. Wymogi wynikajgce z zasad organizowania, rozmieszczania,
funkcjonowania i przemieszczania stanowisk dowodzenia.
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10. Potrzeba zapewnienia ciggltosci pracy przez 24 godziny
w sytuacjach kryzysowych i wojny z uwzglednieniem systemu dwu-
zmianowego nha stanowisku dowodzenia.

11. Wytyczne dowddcy i szefa sztabu.

12. Zywotno$¢ danego systemu dowodzenia.
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4. SYSTEM DOWODZENIA
W PRAKTYCE WOJSK

Dla sprawnego przetozenia decyzji konstytucyjnych wiadz pan-
stwowych na sity zbrojne RP i skutecznego dowodzenia nimi
w okresie pokoju, kryzysu i wojny organizuje sie system dowodze-
nia. Jego zasadniczymi elementami sktadowymi sa:

* hierarchicznie usytuowane organy dowodzenia, tzn. zespoty
dowodczo-sztabowe z ich procedurami dziatania;

« stacjonarna infrastruktura informatyczno-teiekomunikacyjna
oraz wybrane state elementy architektoniczne;

» mobilne sity i $rodki tgcznosci oraz elementy zabezpieczenia
i ochrony.

Inaczej mowigc, jest to system integrujacy personel, strukture
organizacyjna, zasady i proceduiy dziatania, sprzet, obiekty oraz li-
nie facznosci. Zapewnia terminowe dostarczenie organom dowo-
dzenia odpowiednich danych niezbednych do planowania, organi-
zowania, motywowania i kontroli.

Waznym elementem w systemie dowodzenia sg organa sztabowe
i stanowiska dowodzenia, ktdre stanowig centra kierowania dziata-
niami. Umozliwiajg one dowddcy dowodzenie we wszystkich ro-
dzajach dziatan w okresie pokoju, kryzysu i wojny. W zwigzku
z tym organizacja systemu dowodzenia, ktory z zatozenia jest wie-
loszczeblowy i wielofunkcyjny z elementami sprzezer zwrotnych,
powinna zapewnia¢ ciggtg wymiane informacji pomiedzy jego po-
szczegblnymi elementami.

Organizacja systemu dowodzenia na wspoétczesnym polu walki
ulega powaznej komplikacji. Wptyw na to ma zaréwno oddziaty-
wanie przeciwnika, jak i potrzeby angazowania w walce wysoce
manewrowych sit - sit zdolnych do szybkiego przemieszczania sie
zaréwno drogg ladowa jak i powietrzng czy tez wodng wyposazo-
nych ponadto w réznorodny sprzet i mogacych dziata¢ w kazdych
warunkach meteorologicznych, terenowych i elektromagnetycz-
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nych. Nalezy réwniez pamieta¢ o koniecznosci zapewnienia dowdd-
cy oraz podlegtym mu organom dowodzenia mozliwosci wspétdzia-
tania zaréwno w ramach dziatan sit potaczonych, jak réwniez wie-
lonarodowych sit potaczonych.

Na tle podstawowych zadan wojsk i scharakteryzowanych
(w skrocie) zadan systemu dowodzenia, nalezy liczy¢ sie z powaz-
nymi zaktoceniami w funkcjonowaniu systemu obiegu informacji
pomiedzy poszczegblnymi organami dowodzenia, szczeg6lnie gdy
eliminujemy przez uklad sojuszniczy niektdre narodowe szczeble
dowodzenia, wrosniete w praktyke dowodzenia. Oczywiscie, po-
czatkowo wplynie to ujemnie na dowodzenie wojskami oraz naru-
szy réwnowage pomiedzy poszczegdlnymi fazami procesu dowo-
dzenia, szczegblnie pomiedzy faza planowania (dziatan) oraz faza
kontroli (ich przebiegu). Zagrozenia te narzucajg konieczno$¢ za-
réwno statego usprawniania pracy organéw dowodzenia, jak i wy-
korzystania srodkéw dowodzenia znajdujacych sie w strukturach
organizacyjnych jednostek wsparcia dowodzenia, a takze wzmoc-

nienia ich nowymi - zautomatyzowanymi systemami wsparcia in-
formatycznego.

4.1. Ogoblne zasady organizacji systemu
dowodzenia

w celu zapewnienia ciggtosci dowodzenia w trakcie organizacji
systemu dowodzenia nalezy bezwzglednie przestrzegaé¢ nastepuja-
cych zasad:

« dowddca jednostki wspierajacej odpowiedzialny jest za orga-
nizacje wymiany informacji z jednostka wspierang;

e w trakcie organizacji wspotdziatania dowodca znajdujacy sie
na lewym skrzydle odpowiedzialny jest za organizacje systemu
wymiany informacji z sasiadem z prawej (jezeli nie zjnienig tego
rozkazy);

 dowddca odpowiedzialny jest za organizacje systemu dowo-
dzenia;

- na wkasnym szczeblu,

- z podwtadnymi,

- zjednostkami przydzielonymi'.
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* organizacja pracy na stanowiskach dowodzenia powinna za-
pewnia¢ ich cigglg prace, w zwigzku z tym skiad osobowy najcze-
4ciej dzieli sie na dwie zmiany (dotyczy to GSD);

» w celu zapewnienia ciagtosci dowodzenia organizuje sie zapa-
sowe stanowisko dowodzenia, chociazby w wersji ZSD ,,Mini”-
przejmujace role GSD lub TSD w wypadku ich zniszczenia;

« w szczegOllnych przypadkach, np. dziataniach manewrowych,
wymagajacych duzej mobilnosci w celu zapewnienia ciggtosci
i zywotnosci systemu dowodzenia, takag role moze spetnia¢ state
funkcjonujace wysuniete stanowisko dowodzenia lub to co propo-
nuje - ZSD ,,Mini”.

Z chwilg przystagpienia do NATO zmienita sie nasza dotychcza-
sowa filozofia organizacji dowodzenia sitami zbrojnymi, W zatoze-
niach i przewidywaniach musimy bowiem uwzgledni¢ koniecznos¢
wkomponowania naszego systemu dowodzenia w system sojuszni-
czy. Przy opracowywaniu koncepcji systemu dowodzenia przy-
najmniej do 2010 r. za podstawe przyjeto aktualny stan prawny, po-
trzeby narodowe, wymagania NATO, a takze odpowiednie zatoze-
nia organizacji dowodzenia, zgodne z ogélnymi zasadami i wyma-
ganiami w tym zakresie. Ponadto wprowadzone zmiany sg ukierun-
kowane na petng integracje ze strukturami NATO oraz na wdraza-
nie, w miare mozliwosci, zachodnioeuropejskich standardéw.

Faktem stala sie sytuacja, w ktorej dowodzenie wojskami lado-
wymi SZ RP moze by¢ realizowane w dwdch ptaszczyznach:

« ptaszczyzna pierwsza - to system dowodzenia w ramach so-
juszu (koalicji) obejmujacy dowddztwa strategiczne (SC), regio-
nalne (RC), komponentowe (CC) oraz wspélne dowodztwa subre-
gionalne (JSRC), przeznaczone do dowodzenia formacjami zbroj-
nymi poszczeg6lnych panstw podporzadkowanych tym dowddz-
twom;

* plaszczyzna druga - to narodowy system dowodzenia SZ ja-
ko integralna cze$¢ systemu kierowania obrong panstwa, przezna-
czony do dowodzenia sitami zbrojnymi na obszarze kraju, wspét-
dziakajacy z systemem sojuszniczym. Spetnia¢ on powinien takze
role zabezpieczajgca dziatania wojsk operacyjnych wydzielanych do
zgrupowan sojuszniczych oraz dowodzenia wojskami pozostajacy-
mi na obszarze kraju.
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Tendencje i kierunki zmian strukturalno-organizacyjnych i cha-
rakter funkcjonowania systemu dowodzenia NATO wskazujg na
przyjecie takiego rozwigzania, ktorego istotg byloby petne i zinte-
growane dowodzenie wszystkimi rodzajami sit zbrojnych przez je-
den organ dowodzenia na szczeblu strategicznym, realizujacy funk-
cje dowodzenia operacyjnego i funkcje kierowania wszechstronnym
zabezpieczeniem dziatan zbrojnych.

Takie podejscie do problemu wynika z szeregu uwarunkowan,
ktére nalezy uwzgledniaé przy tworzeniu nowej konfiguracji struk-
turalno-funkcjonalnej systemu dowodzenia.

Pierwsza grupa uwarunkowan to tzw. potrzeby narodowe,
gtownie w zakresie bezpieczenstwa panstwa obligujace do uwzgled-
nienia:

- postanowien konstytucyjnych;

- strategii bezpieczenstwa panstwa i strategii obronnej RP;

- aktualnej sytuacji polityczno-militarnej, tj. skali i stopnia za-
grozen réznego rodzaju;

- struktury (sktadu) organizacyjnej sit zbrojnych oraz catego re-
sortu ON;

- plandw uzycia sit zbrojnych zgodnie z planami operacyjnymi
(Contingency Ptannigfor Poland);

- innych obowigzujgcych dokumentdw dyrektywnych, zwihaszcza
ustawy o MON w czasie pokoju.

Druga grupa uwarunkowan to tzw. wymagania NATO, ktore
obligujg do uwzglednienia:

-gotowosci do wykonania petnego spektrum zadan i misji
(zgodnie z celem ,,Inicjatywy zdolnosci obronnych *);

-celéw dla SZ RP, zwhaszcza TG27001 i TL2721 zapewniajg-
cych spdjnos¢ organdéw dowodzenia oraz cigglte i bezkolizyjne
wspotdziatanie;

-zadan w zakresie integracji, standaryzacji zasad i procedur
dziatania;

-zasad sprawnego przekazania dowodzenia sitami operacyjny-
mi (Transfer ofAuthority) dowodztwom sojuszniczym;

- obowigzku zapewnienia ciagtego i wszechstronnego zabezpie-
czenia wojsk operacyjnych bedacych w podporzadkowaniu sojusz-
niczym i realizujgcych zadania w ramach zgrupowan wielonarodo-
wych;
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-mozliwosci realizacji petnego spektrum zadan i zobowigzan
wynikajacych z roli pafistwa gospodarza (HNS).

Trzecia grupa uwarunkowan to tzw. ogélne zasady i wymaga-
nia dowodzenia wojskami polegajgce m.in. na:

-przestrzeganiu zasady jednoosobowego dowodzenia ijedno-
znacznej odpowiedzialnosci za realizacja zadan;

-przejrzystych relacjach podporzadkowania dowdédztw i wojsk
oraz zakresach kompetencyjnych dowodcow i sztabow na wszystkich
szczeblach organizacyjnych dowodzenia;

- integracji dowodzenia wszystkimi rodzajami sit zbrojnych
przezjeden potgczony organ dowodzenia;

-spetnieniu gtéwnych wymagan dowodzenia, tj.: efektywnosci,
ciagtosci i zywotnosci.

Z przedstawionych wymagan i uwarunkowan wyselekcjonowa-
no zasadnicze zatozenia organizacji systemu dowodzenia. Powinny
by¢ one nastepujace:

1 Struktura systemu dowodzenia czasu ,,W”’powinna w maksy-
malnym stopniu odpowiadaé strukturze organizacyjnej SZ w czasie
..P” i1,,K” zwhaszcza w odniesieniu do liczby szczebli organizacyj-
nych wojsk i relacji podporzadkowania organéw dowodzenia.

2. Ministerstwo ON wraz ze Sztabem Generalnym WP powinny
zachowaé swoj status we wszystkich stanach gotowosci obronnej
kraju, spetniajac rolg gtdwnego organu wykonawczego dla naczel-
nych organow kierowania obrong parnstwa, w niezmienionej struk-
turze i roli, skupiajac sig w swoim dziataniu na zasadniczych pro-
blemach obrony kraju. Szef SG WP na czas ,,W”, takjak w czasie
,,P 7’ pozostaje cztonkiem Komitetu Wojskowego NATO.

3. Nalezy przewidywa¢, iz na czas ,, W™ stanowisko kierowania
MON wejdzie w sktad systemu stanowisk kierowania obrong pan-
stwa.

4. Oprdcz organdw kierowania obrong panstwa na czas ,,W”
niezbgdne badzie posiadanie jednego strategicznego organu dowo-
dzenia sitami zbrojnymi przeznaczonego gtéwnie do realizacji za-
dan wynikajacych z decyzji polityczno-militarnych okreslonych
przez naczelne organy panstwa, zwlaszcza w sytuacjach pozosta-
wienia catych SZ RP w podporzadkowaniu narodowym.

W zwigzku z tym przyjeto, iz w czasie osiggania wyzszych sta-
néw gotowosci bojowej sit zbrojnych, ich mobilizacyjnego i opera-

53



cyjnego rozwijania, dowodzenie nimi oraz przygotowanie (korekte)
planéw narodowej operacji potaczonej powinien realizowa¢ szef
(do momentu wyznaczenia naczelnego dowodcy) Sztabu Sit Pola-
czonych.

Istotg tego rozwigzania jest pozostawienie Ministerstwu ON
(wtym SG WP) na czas ,,W” takiej samej roli i miejsca w systemie
kierowania obrong panstwa (SKOP), jak w czasie pokoju (,,P”)
i kryzysu (,,K”) oraz utworzenie strategicznego organu dowodzenia
- Sztabu Sit Potgczonych, ktory zdolny bedzie do kierowania naro-
dowymi potaczonymi operacjami oraz bedzie posiadaé wieksze
uprawnienia i mozliwosci operacyjne.

Sztab Sit Potgczonych przeznaczony bytby do wykonywania
zadan w zakresie:

-realizacji postanowienn dyrektywnych naczelnych organdéw
panstwowych;

-generowania potrzeb zwiazanych z zabezpieczeniem dziatan
sil potgczonych;

-planowania (korekta lub plan alternatywny), organizowania
i dowodzenia sitami potgczonymi w narodowych dziataniach pota-
czonych;

- wspdtuczestnictwa w planowaniu i organizowaniu dziatan
sojuszniczych na terenie kraju.

Uwazam, ze Sztab Sit Polgczonych powinien by¢ tworzony
gtéwnie na bazie dotychczasowych dowddztw RSZ, a takze okre-
$lonych jednostek organizacyjnych MON. Jego struktura organiza-
cyjno-funkcjonalna powinna umozliwia¢ realizacje zadarn ze stano-
wisk stacjonarnych i mobilnych. Po przejeciu dowodzenia nad cato-
Scia sit operacyjnych przez dowodztwa subregionalne (JSRC) lub
Wielonarodowe Dowodztwo Sit Operacyjnych (CJTF) dowodzié
bedzie pozostatg czescig sit w ramach powszechnej obrony narodo-
wej - realizujgc zadania wynikajgce zaréwno z sojuszniczego planu
obrony, jak i potrzeb narodowych, w tym koordynujac i wspotdzia-
fajac w realizacji zadarh HNS.

Idee systemu dowodzenia SZ RP na czas ,,W” wraz z przewidy-
wanymi zasadniczymi relacjami dowodzenia i wspétdziatania z or-
ganami sojuszniczymi oraz naczelnymi organami kierowania obron-
noscig panstwa przedstawiono na rysunku 4.1.1.
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l.cgenda:

--------- n _ dowodzenie petne;
-~ _ kierowanie wszechstronnym zabezpieczeniem wojsk;
» - wspddziatanie,
— m— » - dowodzenie w uktadzie sojuszniczympo podporzzjdkowaniu
wojsk operacyjnych S7- RP dowédztwu NATO,
.............. » - gdy znajdiisie w obszarze odpowiedzialnosci;
(*+*)-organizowane na bazie dowédztw RSZ.

Rys. 4.1.J. Idea systemu dowodzenia SZ RP (autorska)

W tym wariancie rozwigzania oceniam, iz zapewni ham ono:

-mozliwo$¢ zachowania petnej zdolnosci organizacyjno-wyko-
nawczej przez MON (SG WP) w sytuacjach narastania zagrozenia
bezpieczenstwa panstwa, rozwijania sit zbrojnych i transformacji
organéw dowodzenia z czasu ,,P ”’na czas ,,K”’lub ,,W”

-posiadanie strategicznego organu dowodzenia zdolnego do
kierowania potagczonymi operacjami (a takze SZ RP w konflikcie lo-
kalnym) o duzych mozliwo$ciach operacyjnych i mobilnych;



- wykorzystanie w maksymalnym stopniu potencjatu struktural-
no-etatowego dowddztw RSZ (takze w zakresie logistyki) czasu ,,P”
w zakresie petnego dowodzenia na czas ,,K”’lub ,,W”*

- mozliwo$¢ wykorzystania Sztabu Potgczonych Operacji w sys-
temie dowodzenia sojuszniczego, jak réwniez wykorzystania czesci
obsady operacyjnej tego dowddztwa jako narodowego komponentu
wchodzacego w sktad CJTF, rozwijanego poza granicami naszego
panstwa;

-mozliwo$¢ dowodzenia operacyjnego i zabezpieczenia wojsk
wgjednego zamiaru:

-zachowanie wiasciwych relacji i poziomoéw wspditpracy pomie-
dzy narodowymi i sojuszniczymi organami dowodzenia.

Ztozona struktura organizacyjna wojsk, wystepowanie w niegj
roznych rodzajow sit i szeroki wachlarz wykonywanych przez nie
zadan oraz duza réznorodnos$¢ sposobow prowadzenia dziatan sta-
wiajg szczegblne wymagania w zakresie organizacji systemu dowo-
dzenia. Natomiast dowodzenie w wojskach lgdowych posiada swojg
specyfike odrdzniajacg jg od dowodzenia innymi rodzajami sit
zbrojnych. Wynika ona przede wszystkim z charakteru prowadzo-
nych dziatan. Sity wojsk ladowych prowadza dziatania w trzech
Srodowiskach: w powietrzu, na ladzie i w eterze. Wymaga to od
dowodcow znajomosci i doswiadczenia w zakresie planowania i or-
ganizacji dziatan w szerokim zakresie oraz uwzglednienia specy-
ficznych wiasciwosci i warunkéw tych $rodowisk.

Kolejng specyficzng wiasciwoscig dowodzenia sitami wojsk la-
dowych jest to, ze pojedyncze zgrupowania taktyczne oraz zwigAi
taktyczne dowodzone sg z reguty z mobilnych stanowisk dowodze-
nia i jedynym $rodkiem dowodzenia w tych warunkach jest gcz-
no$¢ radiowa. Wymaga to znacznej operatywnosci, duzej wyobrazni
i samodzielnosci zardwno ze strony dowodcéw sit znajdujacych sie
na ladzie, jak i na powietrznych stanowiskach (punktach) dowodze-
nia. Wynika to z tego, ze przy silnie rozbudowanym systemie walki
radioelektronicznej (WRe) potencjalnego przeciwnika dowodzenie
sitami wojsk lgdowych w ugrupowaniu realizujgcym gtéwne zada-
nia moze by¢ przerwane, a nawet niemozliwe.

Wazng wiasciwoscig jest to, ze stanowiska dowodzenia wojsk
operacyjnych szczebla taktycznego i operacyjnego rozwijane sg
w ugrupowaniu jednostek (elementéw) biorgcych bezposredni
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udziat w dziataniach. Pozostajg wiec one pod ciggtym oddziatywa-
niem Srodkdw bojowych i uzbrojenia przeciwnika. Oprocz tego,
z uwagi na niewielkie warunki przestrzenne w wozach dowodzenia
(WD), wozach dowdédczo-sztabowych (WDSz), wozach sztabowych
(WSz), zaréwno obsada, jak i wyposazenie takich stanowisk dowo-
dzenia (SD) sg ograniczone pod kazdym wzgledem. Wszystko to
wplywa na znaczne obcigzenie obsady stanowisk dowodzenia (SD)
i powoduje naturalne dazenie do automatyzacji wielu czynnosci
w procesie dowodzenia.

Dowaodzenie jest to ukierunkowana dziatalnos¢ dowddcow i szta-
boéw majaca na celu utrzymanie zwigzkéw operacyjnych, zwigzkéw
taktycznych, oddziatow i pododdziatéw w ciggtej gotowosci bojo-
wej, przygotowanie ich do dziatan oraz kierowanie nimi w czasie
ich prowadzenia.

Dowodzenie wojskami obejmuje: ciggle zdobywanie, zbieranie,
studiowanie i uogélnianie danych o sytuacji oraz prognozowanie jej
zmian; podejmowanie decyzji we wiasciwym czasie, planowanie
dziatan; stawianie zadan sitom (wojskom); organizowanie i utrzy-
mywanie ciagtego wspotdziatania, zabezpieczenia bojowego i logi-
stycznego; utrzymanie gotowosci i zdolnosci bojowej sit (wojsk);
organizowanie systemu dowodzenia; kierowanie przygotowaniem
do dziatan, powiadamianie sit podlegtych, podporzadkowanych
i sgsiadow o zmianach sytuacji; state kontrolowanie wykonywania
zadan przez zwigzki, oddziaty, pododdziaty oraz udzielanie im po-
mocy. Dowodzenie powinno zapewniac jak najlepsze wykorzysta-
nie mozliwosci bojowych wojsk i terminowe wykonanie postawio-
nych zadan w kazdych warunkach i przy jak najmniejszych stratach
wiasnych.

4.2. Zadania i struktura systemu dowodzenia
na przyktadzie wojsk ladowych

Pod wzgledem organizacyjnym system dowodzenia wojsk lgdo-
wych SZ RP, tak jak kazdy system kierowania, stanowi zbiér okre-
Slonych relacji sprzezonych z sobg informacyjnie lub technicznie,
niezaleznie od hierarchicznego poziomu (szczebla) dowodzenia.
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Jest wiec zbiorem okreslonych $rodkéw dowodzenia oraz zabezpie-
czajacych (obstugujacych) ich ludzi powigzanych z soba, odpo-
wiednio do struktury organizacyjnej sit ladowych oraz decyzji do-
wodcy podejmowanych w ramach wykonywania funkcji dowodze-
nia. W systemie wyrdznia sie nastepujgce podsystemy:

- organdw i stanowisk dowodzenia;

- fgcznosci i informatyki (ang. CIS);

- informacyjny, na ktory sktadajg sie: elementy zintegrowane-
go rozpoznania, kontroti sytuacji i wspomagania procesu dowo-
dzenia ($rodki i urzadzenia automatyzacji).

Ze wzgledu na swoje specjalistyczne przeznaczenie kazdy
z powyzsz>xh podsystemdw stanowi integralng, funkcjonalno-infor-
macyjna catosc.

4,3. Struktura organizacyjna organow
dowodzenia

Zasadniczym uwarunkowaniem powodzenia w przysztych dzia-
faniach z uzyciem sit zbrojnych bedzie organizacja koordynacji
i synchronizacji dziatalnosci dowodztw. Warunek ten moze by¢
spelniony tylko w przypadku, kiedy struktura poszczego6lnych
szczebli dowodzenia bedzie dostosowana do funkcji i zadan, jakie
maja one spetnia¢ w dziataniach.

Struktura organizacyjna dowddztwa traktowana jest jako podziat
dowddztwa na komérki organizacyjne wraz z okres$leniem ich za-
dan, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz uwzglednienie powigzan
informacyjnych miedzy tymi komorkami.

Jednym z gléwnych determinantéw branych réwniez pod uwage
przy tworzeniu struktury dowddztwa powinna by¢ mozliwosc jej
funkcjonalnej transformacji na stanowiska dowodzenia danego
szczebla organizacyjnego.

Ogolna struktura dowodztwa zostata przedstawiona na rysunku
4.3.1.



DOWODCA

RUPA DOWODCY
Zastepca dowodcy CIRU owobc

s SZEFU Adiut.  Kapel. FF{’?:v?/a _Ié)uél‘;f
GRUPA GLOWNA
‘Pers./kadr. « Kozpoz. Lo};ist>ka * Wspétp. tacznosé
mUzupeti. « P/rozp. tcalosct Cyw.- Zarzadz. infor.
*Admin. finanse -wojsk. Systemy

bezp. inform.

OFICEROWIE (KOMORKI) RODZAJOW WOJSK

DOWODCY PODODDZIALOW (ODDZIALOW)
INNI OFICEROWIE

tACZMKOWI
GRUPA SPECJALISTYCZNA

Rys. 4.3.J. Typowa struktura organizacyjna dowodztwa wg dokumentdw
normatywnych NATO

Wedtug tych ustalen typowe dowddztwo sktada sie z nastepuja-
cych elementow:

1) dowddcy, zastepcy i grupy dowddcy, sktadajacej sie z oséb
funkcyjnych i komérek organizacyjnych, z ktérymi pracuje bezpo-
$rednio dowddca,

2) sztabu - na czele ktorego zazwyczaj stoi szef sztabu.

W sztabie wyodrebniamy grupe gtéwna, ktdrej poszczegdlne
komorki S/G/J-1-6 (w nowych strukturach dowddztw komorki
przyjmg oznaczenia S/G/J-1-9) realizujg zadania w procesie dowo-
dzenia, stosujac standardowe procedury i wykonujgc dokumenty
dowodzenia.
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Kolejna grupa sztabu jest grupa specjalistyczna, ktéra obejmuje
komdrki organizacyjne odpowiedzialne za problematyke planowa-
nia, koordynacji oraz wykorzystania rodzajow wojsk i stuzb. W nie-
ktorych wybranych armiach panstw NATO czesto danego specjali-
ste rodzaju wojsk, bedacego w strukturze komdrki S/G/J-3, wspie-
rajg dowddcy pododdziatéw (oddziatow) tych rodzajow wojsk, kto-
rzy sa doradcami dowodcy i szefa sztabu w zakresie uzycia tych
wojsk w dziataniach,

3) grupy oficeréw facznikowych - do tej grupy zaliczamy ofice-
row tacznikowych, grupy operacyjne RSZ, tacznikéw.

Ciekawg sentencje przedstawit J.D. Hittle w , The Military
Staff’, gdzie - charakteryzujac sztab - podal, iz ,,...sktada sie on
z oficerOWy kt6rzy pomagaja dowddcy w sprawowaniu obowigzkdw
dowddczych™.

Sojuszniczy charakter struktury dowddztwa znajduje zastosowa-
nie wszedzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia uta-
twienia dowodzenia podczas wspélnych dziatan.

Charakter narodowy moze mieé¢ miejsce tylko tam, gdzie nie be-
dzie to mialo wplywu na sprawnos¢ dowodzenia dziataniami
w uktadzie koalicyjnym, czesto dotyczyC to bedzie szeregu trady-
cyjnych, historycznych nazw i pojec.

Przypatrzmy sie rzeczywistym (przyblizonym) etatom w do-
wodztwach wojsk lagdowych armii panstw NATO.

Ogolna struktura dowoédztwa’, korpusu {Headquarters) w woj-
skach lgdowych USA (rys. 4.3.2) obejmuje: dowddce, jego zastepce
(zastepcoéw), grupe dowddcy, szefa sztabu; sztab {Staff), w skiad
ktérego wchodzi: grupa koordynacyjna, grupa specjalistyczna, ofi-
cerowie fgcznikowi.

' FM 71-3 Armored and mechanized Infranty Brigade, Departament of the
Army, Washington 1988; FM 101-5 Staff Organizations and Operations, De-
partament of the Army, Washington 1997; FM 101-15 Corps Operations, De-
partament of the Army, Washington 1996; FM 71-100 Division Operations,
Departament of the Army, Washington 1996. Por. J. Krecikij, Wybrane pro-
blemy dowodzenia wojsk ladowych USA, AON, Warszawa 2002, s. 16-25.
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Interesujgcym rozwigzaniem jest podwaojna rola czesci oficeréw
- specjalistéw rodzajow wojsk, ktérzy wchodza w sktad grupy spe-
cjalistycznej. Spetniajg oni bowiem jednoczesnie role doradcéw
dowodcy podczas planowania dziatan oraz petnig obowigzki do-
wodcow swoich oddziatdw (pododdziatow).

Koordynator wsparcia ognhiowego stanowi dobry przykiad po-
dwojnego wykorzystania oficerow grupy specjalistycznej. Jest on
najstarszym oficerem artylerii na danym szczeblu dowodzenia -
dowddca jednostki artylerii wspierajacej ten szczebel. Natomiast
etatowy oficer sztabu o specjalnosci artyleryjskiej petni funkcje jego
zastepcy lub pomocnika. Koordynator taki wystepuje na szczeblach
dowodzenia od batalionu do korpusu.

W podobnej roli na szczeblu korpusu (a niekiedy i brygady czy
batalionu) wystepuje dowddca jednostki inzynieryjnej, bedac jedno-
czednie koordynatorem wojsk inzynieryjnych w grupie specjali-
stycznej sztabu.

W kolejnym przyktadzie rozpatrzmy strukture dowodztwa 1 kor-
pusu niemiecko-holenderskiego (rys. 4.3.3). Przedstawia sie ona na-
stepujgco: dowddca korpusu, grupa dowodcy, zastepca dowddcy,
szef sztabu ze swojg grupa, grupa gtéwna sztabu - komdrki organi-
zacyjne G-1, G-2, G-3, G-4, G-6, stuzba medyczna, G-9 oraz jed-
nostka zabezpieczajaca dowodztwo pod wzgledem tacznosci.

W nastepnej kolejnosci dokonajmy poréwnania struktury do-
wodztwa korpusu MNC NE z siedzibgw Szczecinie (rys. 4.3.4).

Struktura dowddztwa 2 korpusu niemiecko-amerykanskiego
(GE/US) (rys. 4.3.5).

W wojskach lgdowych SZ RP struktura organizacyjna zwigzku
operacyjnego zmieniata sie po wstgpieniu Polski do Sojuszu P6t-
nocnoatlantyckiego (rys. 4.3.6 i4.3.7).

Obecnie struktura dowodztw przedstawia sie nastepujgco:

- dowddca, zastepca dowddcy, grupa dowddcy;

- sztab, na czele ktdrego stoi szef sztabu, grupy gtéwnej sztabu
z komérkami od G-1 do G-6 i organ6éw tacznikowych.

Mozemy zaobserwowac podobng strukture do prezentowanych
juz struktur korpuséw. Wida¢ doktadnie zachowane pewne ustalenia
obowigzujagce w NATO w zakresie organizowania struktur do-
wod/hwa korpuséw. Analiza struktur organizacyjnych dowddztw
funkcjonujgcych w dwoch wybranych armiach painstw NATO wy-
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kazuje zaréwno szereg podobienstw, jak i okreslone rozbieznosci
w istniejacych rozwigzaniach narodowych. W zasadzie rozpatrywa-
ne armie konstruujg swoje dowd6dztwa w oparciu 0 model standar-
dowy w Sojuszu, zgodny z ustaleniami zawartymi w ATP-35(B),
AJP-1 oraz nowy dokument 2.

Wynikajg stad nastepujace konsekwencje:

- zauwazalny podziat dowodztw na umowne grupy: dowaodcy,
gtdwna 1 specjalistyczna;

- standardowe nazewnictwo komdrek grupy gtéwnej;

- pokrywajace sie w zasadzie zadania tych komorek.

Rdznice dotyczg za$ przede wszystkim:

- narodowej nomenklatury wojskowej stosowanej w niektérych
przypadkach (naprzyktad grupa koordynacyjna zamiast gtéwnej);

- mniejszej liczby komoérek grupy gtdwnej w strukturach naro-
dowych;

- szczegblowego zakresu zadah poszczeg6lnych komorek, co
powoduje rézne od przedstawianego wWATP-3.2 podejscia do relacji
pomiedzy G-4 i problematyka opieki medycznej czy tez zadan G-3
iG-5;

- sposobu rozwiagzania problemu przeznaczenia komorki G-6,
cojednakze nie stanowi naruszenia litery A TP-3.2;

- braku w rozpatrywanych strukturach narodowych komorek
7, 81 9 (wynika¢ to moze z prowadzonych dopiero ustalen w tym
zakresie);

-okreslenia zaleznosci pomiedzy komoérkami grupy gtéwnej
i specjalistyczne;j.

Pewne réznice w zakresie podziatu obowigzkéw G-3, G-5 oraz
brak w strukturach narodowych komorek G-7, G-8 i G-9 wynikajg
z faktu, iz publikacja sojusznicza ATP-3.2 Land Operations jest
dokumentem nowym, wcigz podlegajgcym dyskusjom, a w konse-
kwencji zmianom. Nie mozna zresztg nie dostrzec podobienstw
pomiedzy proponowang strukturg i zadaniami G-1...G-9 a istniejaca
dotychczas strukturg dowddztw potaczonych J-1...J-9.

Proponowana struktura w ATP-3.2 przedstawia sie nastepujaco:

G-1 - komorka ds. personalnych i administracji,

G-2 - komorka ds. rozpoznania,

G-3 - komorka ds. operacyjnych.
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G-4 - komorka ds. wsparcia logistycznego oraz opieki lekar-
skiej,

G-S - komérka ds. planowania,

G-6 - komdrka ds. systemow tgcznosci i transmisji informaciji,

G-7- komodrka ds. doktryn i szkolenia,

G-8 - zasoby ifinanse,

G-9 - komoérka ds. wspotpracy cywilno-wojskowej.

Dotychczasowe ustalenia dotyczgce wojsk ladowych zawarte
byty w poprzedniej wersji tej publikacji - w ATP-35(B). W stosun-
ku do przestawionych tam zapiséw réznice narodowe sg minimalne.

Celowe wydaje sie takze przypomnienie bardzo istotnego frag-
mentu ,,Stowa wstepnego” do publikacji ATP-3.2, dotyczacego im-
plementacji ustaleri zawartych w omawianym dokumencie. Dotyczy
to punktow 7.a i 7.b, w ktdrych zapisano, iz:

.. 1. Jezeli nie zostanie okres$lone inaczej przez poszczegolne
panstwa, kraje cztonkowskie NATO poprzez ratyfikacje STANAG-u
wprowadzajacego A TP-3.2 zgadzaja sie, ze:

1) W trakcie operacji wielonarodowych bedzie stosowana dok-
tryna zawarta w tej publikacji

2) Podczas dziatann wspélnych z agendami NATO i panstwami
cztonkowskimi terminologia zawarta w publikacji znajdzie zasto-
sowanie we wszystkich aspektach uzycia wojsk lgdowych...”.

Istota problemu standaryzacji struktury dowodztw nie tkwi jed-
nak w liczbie komorek G-I...G-n. Struktura dowoddztwa musi bo-
wiem by¢ elastyczna i gotowa do przystosowania sie¢ do nowych
w>'magan stawianych przed organami dowodzenia. Wazne jest na-
tomiast, aby zrozumie¢ zasade organizacji dowddztwa w wojskach
ladowych panstw NATO. Zasade te mozna by zdefiniowac naste-
pujaco;

Sztab wspomaga dowodce we wszystkich obszarach jego dzia-
falnosci Oznacza to, iz w strukturze sztabu muszg znajdowacé sie
komorki przeznaczone do realizacji zadann wynikajgcych z tych ob-
szarow.

Doktadna liczba tych komdrek zaleze¢ bedzie od specyfikijed-
nostki i szczebla dowodzenia. ,Wyrywanie** ze struktury sztabu
okreslonych komérek prowadzi bezpos$rednio do obnizenia spraw-
nosci sztabu. Tym samym przestaje by¢ on zdolny do realizacji
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swego gtéwnego celu - wspierania dowodcy w catym spektrum je-
go zadan.

Whioski z analizy dokumentéw normatywnych NATO” oraz na-
rodowych w SZ RP” dotyczacych problematyki systemu dowodze-
nia wskazuja, ze struktury organizacyjne dowddztwa kazdego szcze-
bla powinny odpowiadaé nastepujacym kryteriom postepowania:

1 Gtéwna role w strukturze organizacyjnej zwiazku operacyjne-
go spetnia sztab, ktory realizuje szereg zadan. Do nich mozna mie-
dzy innymi zaliczy¢ wspieranie dowddcy w catym procesie dowo-
dzenia, a wiec podczas przygotowania i prowadzenia dziatan ope-
racyjnych. Oprécz tego powinien on nie tylko informowaé dowddce
0 sytuacji, lecz rowniez doradza¢ mu, przygotowywac decyzje i roz-
kazy, ale i nadzorowac ich wykonanie.

2. Wazng role odgrywa dobra wspotpraca pomiedzy dowddca
ajego sztabem, bowiem tylko woéwczas bedzie istniato wzajemne
zrozumienie. Dowodca, stawiajgc sztabowi zadania jasno sformu-
towane, okresla to co w nichjest najwazniejsze w danym momencie,
pozostawiajgc jemu szczegOly tego problemu do rozstrzygniecia.
Zadaniem dowodcy jest swojg koncepcje rozegrania operacji (wal-
ki) zjednoczy¢ z fachowg wiedzg i umiejetnosciami wspdétpracowni-
kéw, swoich podlegtych dowoddcéw i wykorzysta¢ w jednolitym
dziataniu zmierzajagcym do osiggniecia zamierzonego celu.

3. Nalezy precyzyjnie okre$li¢ zakresy odpowiedzialnosci po-
szczegOlnych os6b funkcyjnych iprecyzyjnie powinny one byé przez
wszystkich przestrzegane. Zignorowanie tych regutprowadzi zwykle
do niepewnosci w dowodzeniu i rozmywa odpowiedzialno$¢. Takich
zjawisk nalezy unikac.

4. Struktura sztabu powinna przedstawiaé sie nastepujaco: gru-
pa gtéwna (komorki od 1do 6 lub od 1do 9), grupa specjalistyczna,
organa tacznikowe. Na czele stoi szefsztabu, ktdry kieruje i koordy-
nuje pracg sztabu. Jest on doradcg dowddcy. Gdy dowddca ijego
zastepca sa nieobecni, moze on podejmowac niezbedne decyzje pla-
nistyczno-organizacyjne.

' Analizg objeto regulaminy: amerykanski — FleW Msnima/ FM 101-5 Staff
Organization and Operations', niemiecki - jako podstawowy HDv 100/200 VS
NfD Fuhrungsunterstiitzung im Heer.

~Za podstawe do rozwazan przyjeto: Regulamin pracy organdéw dowo-
dzenia w SZ RP.
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4.4. Struktura organizacyjna stanowisk
dowodzenia

Ze wzgledu na kryterium mobilnosci miejsc pracy zasadniczej
obsady operacyjnej wyrdzniamy nastepujace typy stanowisk dowo-
dzenia:

» stacjonarne;

« stacjonarno-mobilne;

* mobilno-stacjonarne;

« mobilne (aeromobilne).

Stanowisko dowodzenia stacjonarne rozmieszczane bytoby
w obiektach w pelni przygotowanych i dostosowanych (dotychczaso-
wych miejscach dyslokacji lub innych obiektach wojskowych czy
specjalnych zawczasu przygotowanych i zapewniajacych co naj-
mniej 80-90% stacjonarnych miejsc pracy zasadniczej obsadzie
operacyjnej danego stanowiska dowodzenia) do potrzeb procesu
dowodzenia wojskami, zarzadzania systemami reagowania kryzy-
sowego (walki) i sterowania Srodkami ratunkowymi (razenia).

Stanowisko dowodzenia stacjonarno-mobUne rozmieszczane
bytoby w wybranych i przygotowanych wczesniej obiektach, a $rod-
ki mobilne tacznosci i informatyki uzupetniajg tylko potrzeby w za-
kresie tgcznosci i informatyki. Stanowiska te powinny zapewnic¢
stacjonarne miejsca pracy w 70-80% i na Srodkach mobilnych 20-
30% dla zasadniczej obsady operacyjnej danego stanowiska dowo-
dzenia.

Stanowisko dowodzenia mobilno-stacjonarne rozmieszczane
byloby w obiektach stacjonarnych, ktére nie zabezpieczajg miejsc
pracy w zakresie tgcznosci i informatyki, a zadanie to realizujg mo-
bilne sity i Srodki tacznosci, ktdre stanowig gtdéwna baze w tym za-
kresie. Stanowiska te powinny zapewni¢ stacjonarne miejsca pracy
w 20-30% i na srodkach mobilnych 70-80% dla zasadniczej obsady
operacyjnej danego stanowiska dowodzenia.

Stanowisko dowodzenia mobilne (aeromobilne) przygotowy-
wane byloby do rozmieszczenia w kazdych warunkach Srodowi-
skowych z wykorzystaniem lub bez obiektéw stacjonarnych, a miej-
sca pracy zasadniczej obsady operacyjnej tego stanowiska dowo-
dzenia powinny by¢ zabezpieczone w 60-70% na $rodkach mobil-
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nych (aeromobilnych) umozliwiajacych prace sztabowa w ruchu
i wyposazonych w $rodki tgcznosci i informatyki pozwalajace na
prace w relacjach autonomicznych i sieciach zintegrowanych.

Infrastrukture systemu dowodzenia wojsk ladowych stanowig;

- stacjonamo-mobilne i mobilne stanowiska dowodzenia orga-
nizowane napoziomie operacyjnym;

- mobilno-stacjonarne i mobilne (aeromobilne) stanowiska do-
wodzenia organizowane na szczeblach taktycznych;

-sieci telekomunikacyjne organizowane przy uzyciu Srodkow
tacznosci radiowej, radioliniowej, przewodowej (kablowej), sateli-
tarnej;

-sieci informatyczne organizowane przy uzyciu urzadzen
i Srodkow informatycznych;

- Zrddta informacji o sytuacji powietrznej, ladowej i elektroma-
gnetycznej (w eterze) oraz chemicznej (punkty obserwacji wzroko-
wo-technicznej i elementy zintegrowanego rozpoznania).

W zaleznosci od sytuacji moga by¢ wykorzystywane réwniez
powietrzne (aeromobilne) punkty dowodzenia (PPD), ktére etatowo
wystepuja w sktadzie gtownego stanowiska dowodzenia (GSD).

W hierarchicznej strukturze organizacyjnej systemu dowodzenia
wojsk lagdowych mozna wyrdznic¢ pie¢ pozioméw dowodzenia pod-
leglych Centrum Operacji Lgdowych (COL) Sztabu Sit Potgczo-
nych. Pierwszy poziom stanowia pojedyncze pododdziaty (elementy
ugrupowania). Drugi poziom to stanowiska dowodzenia oddziatow
wydzielonych i desantéw taktycznych oraz batalionéw (réwnorzed-
nych) ijednostek brygadowych. Trzeci poziom stanowig stanowiska
dowodzenia (GSD, TSD i WSD) brygad i jednostek dywizyjnych.
Czwarty poziom tworzg stanowiska dowodzenia organizowane na
szczeblu dywizji, tj.: gtdwne stanowisko dowodzenia (GSD); zapa-
sowe stanowisko dowodzenia (ZSD); tytowe stanowisko dowodze-
nia (TSD); wysuniete stanowisko dowodzenia (WSD) ijednostek
korpusnych, a w tym pododdziatéw lotnictwa wojsk ladowych.
Pigty poziom stanowig stanowiska dowodzenia organizowane na
szczeblu korpusu zmechanizowanego, tj.: gtéwne stanowisko do-
wodzenia (GSD); zapasowe stanowisko dowodzenia (ZSD); tytowe
stanowisko dowodzenia (TSD); wysuniete stanowisko dowodzenia
(WSD) oraz stanowiska dowodzenia pozostatych zwigzkéw opera-
cyjnych (Z0O), zwiagzkéw operacyjno-taktycznych (ZO-T) i do-
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wodztw (sztabow) wspdtdziatajacych (np.; POW, SOW, KOP, KL
itp.).

Przyjecie powyzszego podziatu jest zdeterminowane, miedzy in-
nymi, przewidywanymi rodzajami zadan, jakie moga wykonywac
wojska lgdowe.

O jakosci i sposobie przeptywu informacji w systemie dowodze-
nia WLad SZ RP decyduje struktura informacyjno-decyzyjna, pod
pojeciem ktorej rozumie¢ nalezy okre$lony jakoSciowo i organiza-
cyjnie staty porzadek przestrzenno-czasowych relacji, w ktérych na-
stepuje wymiana roznych informacji, zwlaszcza rozkazow, zarza-
dzen i decyzji oraz meldunkéw, sprawozdan, danych o przeciwniku,
jego mozliwosciach bojowych oraz parametrach taktyczno-tech-
nicznych wykorzystywanych $rodkéw walki. Obieg tego rodzaju
informacji odbywa sie za pomoca $rodkéw facznosci pomiedzy
zhierarchizowanymi organami dowodzenia wojsk lgdowych SZ RP
i elementami tworzacymi zgrupowania zadaniowe funkcjonujacymi
na okreslonych poziomach dowodzenia. Kazdy element tej struktury
przedstawia sobg mniej lub bardziej rozbudowany wezet sieci in-
formacyjnej, w ktérym zbiegaja sie zbiory informacyjne (informacja
sytuacyjna i informacja decyzyjna) pochodzace z réznych Zrodet,
w postaci ustalonych sygnatow, najczesciej w postaci depesz (tele-
gram6w) oraz maszynowych noénikéw informacji. Srodki i relacje
facznosci oraz dokonywane w nich procesy informacyjne jednocza
poszczegblne elementy sktadowe systemu w jednolitg zintegrowa-
ng informacyjno-decyzyjng cato$¢ z natozonymi obwodami infor-
macyjno-decyzyjnymi podsysteméw organdw i stanowisk dowo-
dzenia, tacznosci, rozpoznania i kontroli sytuacji bojowe;j.

Pierwszy z obwoddéw, ktéry mozna wyrozni¢, stanowi zbior réz-
norodnych stanowisk i punktéw dowodzenia. Realizowana jest
W nim najwazniejsza cze$¢ procesu dowodzenia sitami wojsk lado-
wych, to jest zbieranie i przetwarzanie informacji sytuacyjnych oraz
dyrektyw, rozkazéw i zarzadzen wyzszego szczebla dowodzenia.
Wiekszos$¢ informacji jest zobrazowana i dokumentowana w formie
obliczen i kalkulacji operacyjno-taktycznych.

Nie mniej wazne znaczenie w dowodzeniu sitami lagdowymi
spetnia podsystem rozpoznania i kontroli sytuacji taktyczno-opera-
cyjnej na ladzie, w powietrzu, w eterze, a czasami i na morzu.
Dziatajg w nim sity przeznaczone do zdobywania, zbierania, opra-
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cowywania oraz wydawania informacji o przeciwniku, sitach wia-
snych, stanie $rodowiska, sytuacji na ladzie i w powietrzu oraz
w eterze - dziatajgcych w interesie zabezpieczenia dowodzenia si-
fami wojsk lgdowych.

W celu przekazywania informacji sytuacyjnej garnizony, rejony
zeSrodkowania i dyslokacji sit wojsk ladowych powinny by¢ objete
siecig alarmowania, ostrzegania i powiadamiania, w ktorej nieprze-
rwanie dziatajg pozostajac w stanie statej gotowosci bojowej, sity
i Srodki dyzurnej stuzby operacyjnej (DSO) oraz elementy systemu
reagowania kryzysowego kazdego szczebla dowodzenia.

W dowodzeniu sitami wojsk ladowych SZ RP wazng role spet-
niaja wiezi funkcjonalne (zaleznosci) istniejace pomiedzy poszcze-
golnymi dowodztwami i elementami skfadowymi systemu dowo-
dzenia. Obejmuja one trwate, hierarchicznie uporzadkowane relacje
nadrzednosci i podporzadkowania. Ich istota wyraza sie w wyko-
nywanych funkcjach podstawowych, regulujacych i pomocniczych.
Za zasadnicze uznaje sie:

- utrzymywanie podlegltych elementéw systemu dowodzenia
w gotowosci do wykonywania zadan bojowych,

- wykrywanie wszelkiego rodzaju celéw (zagrozer) w czasie za-
pewniajgcym skuteczne powiadamianie oraz jednoczesne naprowa-
dzanie whasnych sit i Srodkéw na zidentyfikowane cele,

- dokonywanie oceny sytuacji i wypracowanie decyzji 0 uzyciu
sil ladowych do odparcia ataku przeciwnika lub likwidacji innego
rodzaju zagrozen,

- dowodzenie sitami lgdowymi w toku dziatan poprzez nieprze-
rwane przesytanie odpowiednich komend i meldunkow.

Wiezi informacyjno-funkcjonalne, zapewniane poprzez przeka-
zywanie rdznych zbioréw informacji, musza by¢ w petni realizowane
w ohszarze zar6wno operacyjnego dziatania sit ladowych i w stre-
fach odpowiedzialnosci zwigzkdéw operacyjnych i taktycznych (rys.
4.4.1), jak tez w podstawowym i rozszerzonym obszarze rozpozna-
nia i kontroli sytuacji.
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ORGAMZACJA KObA WALKI
(DZIALANIA OBRONNE)

Tytowy Tytowy Rejon
Tytowa stre-  rejon korpusu rejon dywizji brygady
Strefa komunikacji fa dziatan
bojowych Rear Division
Area Brigade
Rear Corpus Area

Area
Rear Combat

Zone (RCZ
¢ ) Rejon dywizji

o Division Area
Communications

Zone (COMMZ)
Wysunieta strefa dziatan bojowych
Forward Combat Zone (FCZ)

Strefa dziatan bojowych
Combat Zone (CZ)

Rys. 4.4.1. Obszary odpowiedzialnosci operacyjnej - przyktad

Obijecie wigzami funkcjonalnymi wszystkich jednostek w catym
obszarze dziatalnosci operacyjno-taktycznej wojsk ladowych zwiek-
sza wskazniki czasowo-przestrzenne funkcjonalnosci ijednoczesnie
dyspozycyjnosci bojowej oraz stawia wysokie wymagania w zakre-
sie zapewnienia trwatosci, ciaggtosci, operatywnosci i skrytosci do-
wodzenia, w tym oczywiscie przede wszystkim tgcznosci i rozpo-
znania elektronicznego, od ktorych zalezna jest zdolno$¢ informa-
cyjna i skutecznos¢ dowodzenia sitami ladowymi.

Przechodzac do omoéwienia struktury systemu dowodzenia wojsk
ladowych SZ RP, nalezy zaznaczy¢, ze przede wszystkim powinna
ona odzwierciedla¢ jego organizacyjny ksztak, to jest wzajemne
potozenie i forme potaczen miedzy jego oddzielnymi elementami
i podsystemami.

Struktura systemu dowodzenia w stosunku do funkcji przez nie-
go wykonywanych spetnia niejako role wewnetrznej bazy, tzn. przy
zadanej strukturze system moze zmienia¢ swoje funkcje tylko
w niewielkich, okreslonych przedziatach. Jednoczesnie z drugiej stro-
ny w celu zwiekszenia efektywnosci dziatania tego systemu nalezy
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dazy¢ do zmiany jego funkcjonowania, a w tym celu czesto nalezy
zmienia¢ czesciowo lub w petni strukture systemu.

Waznym elementem w systemie dowodzenia sg stanowiska do-
wodzenia, ktdre stanowig centra kierowania dziataniami. Umozli-
wiajg one dowodcy dowodzenie w kazdym rodzaju dziatan. Szcze-
gbétowg strukture organizacyjng stanowisk dowodzenia okre$lajg
dowddcy w odniesieniu do podlegtych dowddztw, uwzgledniajac
specyfike dziatan, sytuacje operacyjno-taktyczng i mozliwosci
wspétdziatania w systemie sojuszniczym. Podstawowe wymagania,
jakim musza sprosta¢ stanowiska dowodzenia, przedstawiono na
rysunku 4.4.2.

Rys. 4.4.2. Wymagania wobec struktur stanowisk dowodzenia

W organizowanych stanowiskach dowodzenia wyrézniamy zaw-
sze:

-cze$S¢ operacyjng z organami dowodzenia - zorganizowang
w zespoty funkcjonalne odpowiadajace obszarom problemowym
dowodzenia. Sg gtownym elementem stanowisk przeznaczonym
bezposrednio do pracy operacyjnej (sztabowej), wspierajgcym do-
waodce w cyklu decyzyjnym procesu dowodzenia;
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- wezet telekomunikacyjny oraz sity i srodki poczty potowej -
zapewniajg przeptyw informacji poprzez techniczne i pocztowe
Srodki tgcznosci wewnatrz stanowiska dowodzenia i pomiedzy sta-
nowiskami dowodzenia zgodnie z zasadami organizacji tgcznosci
dowodzenia, wspétdziatania i powiadamiania;

-grupe zabezpieczenia - organizujgca wszechstronne zabezpie-
czenie bojowe i logistyczne stanowiska dowodzenia.

Ponadto w poblizu rejonu stanowiska dowodzenia, w zaleznosci
od szczebla, organizuje sie ladowisko dla $migtowcdw taczniko-
wych i PPD.

Liczba poszczegblnych komorek organizacyjnych stanowisk
dowodzenia oraz wielkos¢ obsady personalnej uzalezniona jest od
wielu czynnikéw. Mozna do nich zaliczy¢;

- zadania, jakie ma realizowa¢ dany zesp6t osébfunkcyjnych;

-stopien przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne
$rodki dowodzenia;

-wymogi okres$lane przez zasady organizacji rozmieszczenia
i pracy stanowisk dowodzenia;

-potrzeba zapewnienia ciaggtosci pracy podczas 24 godzin
z uwzglednieniem systemu dwuzmianowego;

- wytyczne dowddcy i szefa sztabu.

W zaleznos$ci od szczebla i przeznaczenia stanowiska dowodze-
nia jego strukture wewnetrzng tworzg elementy funkcjonalne wy-
dzielane z jednej lub kilku komoérek organizacyjnych dowddztwa,
potaczone w odpowiednie sektory, centra, zespoty, grupy itp. jako
zasadnicze komponenty czesci operacyjnej stanowisk dowodzenia.
Wyro6zniamy cze$é planistyczng i czes¢ odpowiadajaca za biezgce
dziatania (takze w ICAOC), a w nich miedzy innymi zespoty funk-
cjonalne:

-planowania,

- biezacych dziatan,
rozpoznania,
wsparcia bojowego,
wsparcia logistycznego,

- wsparcia dowodzenia.

Zespot planowania - spetniajacy funkcje planistyczng. Koordy-
nuje on dziatania pozostatych komponentéw GSD, okresla zapo-
trzebowanie na informacje lub dane potrzebne do powziecia decyzji
przez dowddce.
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Zespot biezacych dziatan - spetniajacy funkcje koordynujaca
kontrolng i kierujgcg w zakresie prowadzonych dziatan.

Zespot rozpoznania - spetniajacy funkcje planistyczng koordy-
nujaca i inicjujaca w zakresie organizacji operacji informacyjnych.

Zespot wsparcia bojowego - spetniajacy funkcje koordynatora
wsparcia lotniczego i ogniowego wojsk zmechanizowanych i pan-
cernych. Planuje uzycie sit lotnictwa wojsk ladowych i innych spe-
cjalistycznych zgrupowarn w wymiarze lgdowo-powietrznym i mor-
skim. Koordynuje wysitek dziatania innych rodzajow wojsk na
rzecz sit gtéwnych.

Zespot wsparcia togistycznego - realizujacy funkcje planistycz-
no-koordynujace zabezpieczenia logistycznego dziatari wojsk lado-
wych oraz administratora zasob6éw dziatalnosci personalnej i wspar-
cia dowodzenia wewnetrznego.

Zespot wsparcia dowodzenia - realizujgcy funkcje planistyczno-
-koordynujagce w zakresie sieci telekomunikacyjnej i spetniajacy
funkcje wsparcia cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia w roz-
nych relacjach i obszarach. Organizuje, zabezpiecza i nadzoruje
bezpieczenstwo i przeptyw informacji pomiedzy poszczeg6lnymi
komponentami GSD i na zewnatrz.

W sitach lagdowych przewiduje sie organizowanie nastepujacych
rodzajow stanowisk dowodzenia (rys. 4.4.3):

- gtoéwne stanowisko dowodzenia (GSD),

- zapasowe stanowisko dowodzenia (ZSD),

- tytowe stanowisko dowodzenia (TSD),

- wysuniete stanowisko dowodzenia (WSD),

- punkt dowodczo-obserwacyjny (PDO),

- powietrzny punkt dowodzenia (PPD) wystepujacy w strukturze
GSD.

Gtoéwne stanowiska dowodzenia (GSD) - na wszystkich szcze-
blach dowodzenia przezmaczone sg do: synchronizacji catoksztattu
dziatar); dowodzenia wojskami w toku dziatan; synchronizacji
dziatan, wsparcia bojowego i logistycznego na rzecz prowadzonych
dziatan; planowania przysztych dziatan; planowania i dowodzenia
wojskami przemieszczajagcymi sie w przewidywaniu wejscia do
dziatan. Stanowig zasadnicze miejsca pracy dowaodcy ijego sztabu.
Praca na nich prowadzonajest w systemie dwuzmianowym.
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Rys. 4.4.3. Rodzaje stanowisk dowodzenia na szczeblu korpusu, dywizji,
brygady



Gtoéwne stanowiska dowodzenia (GSD) - powinny zapewniac:

- fgcznos¢ dowodzenia ze wszystkimi elementami ugrupowania
taktycznego (operacyjnego) oraz z wysunietym stanowiskiem dowo-
dzenia ipowietrznym punktem dowodzenia;

- tacznosc z przetozonym i sasiadami;

- ciagte przygotowywanie informacji potrzebnych dowodcy do
oceny sytuacji i podejmowania decyzji;

- przygotowywanie planow i rozkazow;

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

- organizacje i koordynacje wsparcia oghiowego;

- koordynacje potrzeb zabezpieczenia logistycznego;

- przygotowywanie iprzesytanie meldunkéw do przetozonego;

-dowodzenie wojskami i sterowanie $rodkami razenia w toku
dziatan (walki, operacji);

- nadzor nad realizacjg zadan;

- planowanie kolejnych (przysztych) dziatan taktycznych (opera-
cyjnych).

Przyktadowsg strukture GSD i jego czesci operacyjnej przedsta-
wiono na rysunku 4.4.4.

Zapasowe stanowiska dowodzenia (ZSD) - organizowane sg
w celu zapewnienia ciggtosci i trwatosci dowodzenia wojskami oraz
przejecia dowodzenia w wypadku obezwiadnienia GSD lub TSD.
Zapasowe stanowiska dowodzenia nie ujawniajg swojej dziatalno-
éci, gdy dowodzenie odbywa sie z GSD, Zajmujg sie gtéwnie mo-
nitorowaniem rozwoju sytuacji, pozyskiwaniem dokumentéw do-
wodzenia, opracowywanych na gtdwnym stanowisku dowodzenia
(GSD). Struktura organizacyjna ZSD powinna by¢ taka, aby zapew-
ni¢ realizacje powyzszych zadan. O wielkoSci obsady operacyjnej
decyduje dowddca danego szczebla dowodzenia.

W obecnej sytuacji organizacyjno-finansowej wojsk lgdowych
trudno organizowac petne ZSD i w tej sytuacji jego funkcje moze
spetnia¢ proponowane tzw. ZSD ,,Mini”, rozumiane jako wysoce
mobilny punkt dowodzenia zapewniajacy mozliwos¢ realizacji tylko
najwazniejszych funkcji podtrzymania dowodzenia z obszaru od-
powiedzialnosci GSD lub TSD.
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w praktyce oznacza to, ze ZSD ,,Mini” stanowi osrodek zapew-
niajacy ciggto$¢ dowodzenia podczas przemieszczania tych stano-
wisk oraz zwieksza zywotno$¢ catego systemu dowodzenia.

Tylowe stanowiska dowodzenia (TSD) - organizowane sg w ce-
lu zapewnienia realizacji funkcji dowodzenia w obszarze tytlowym
oraz w sytuacji gdy nie organizuje sie zapasowego stanowiska do-
wodzenia podtrzymania procesu dowodzenia w wypadku obez-
wiadnienia GSD. Zajmuja sie gtéwnie:

- zarzadzaniem obszarem tytowym,

- planowaniem i kierowaniem dziataniami zwigzanymi z ochro-
ng obszaru tytowego;

- kierowaniem dziataniami wsparcia logistycznego ipersonalnego,

-planowaniem i kierowaniem przemieszczeniami w obszarze
odpowiedzialnosci (tzw. administrative movement),

-podtrzymaniem zasadniczych funkcji dowodzenia w sytuacji
zniszczenia lub obezwtadnienia GSD,

- pozyskiwaniem dokumentéw dowodzenia opracowywanych na
GSD oraz realizacjg planu dziatania w obszarze tytowym.

Struktura organizacyjna TSD powinna by¢ taka, aby umozli-
wiata realizacje powyzszych zadan (rys. 4.4.7). O wielkosci obsady
operacyjnej decyduje dowddca danego szczebla dowodzenia.

Wysuniete stanowiska dowodzenia (WSD) - rozumiane s3 ja-
ko niewielkie, bardzo mobilne miejsca pracy, rozwijane okresowo,
stosownie do potrzeb, umozliwiajagc dowodcy sprawowanie dowo-
dzenia w bezposredniej bliskosci rejonu dziatan. Sktad ograniczony
jest zwykle do wozéw dowodzenia dowddcy oraz oséb funkcyj-
nych, ktére wraz z nim beda pracowac na tym stanowisku. Obsada
operacyjna tych stanowisk wydzielana jest z gtéwnego stanowiska
dowodzenia (GSD).

Powinny one zapewniac:

- nadzér nad prowadzonymi dziataniami bojowymi,

- nadzor i koordynacjg manewru i wsparcia ogniowego,

- koordynacjg wsparcia powietrznego i obrony przeciwlotniczej,

-przekazywanie potrzeb zabezpieczenia logistycznego do gtow-
nego stanowiska dowodzenia (GSD),

- mozliwos¢ szybkiej zmiany rejonu rozmieszczenia stanowiska,

- ciagla tacznosc z podlegtymi wojskami, gtéwnym, zapasowym
i tylowym stanowiskiem dowodzenia (GSD, ZSD, TSD) oraz z prze-
fozonym i sgsiadami.
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Wysuniete stanowisko dowodzenia (WSD) rozwija sie zgodnie
z decyzjg dowddcy danego szczebla dowodzenia.

Punkty dowddczo-obserwacyjne (PDO) organizuje sig, w za-
leznosci od potrzeb, na szczeblu brygady, putku, batalionu w celu
zapewnienia dowodcy bezposredniego wgladu w sytuacje i skrdce-
nia relacji dowodzenia podlegltymi pododdziatami.

Powietrzne punkty dowodzenia (PPD) stanowig element skia-
dowy gtdwnego stanowiska dowodzenia i wykorzystywane sg do
zapewnienia dowodzenia w czasie; przemieszczania sie dowddcy,
przegrupowania (przemieszczania) zwigzkdw operacyjnych i tak-
tycznych, wyprowadzania wojsk z rejonéw zmasowanych uderzen
przeciwnika itp.

Dla kazdego stanowiska dowodzenia zawsze przewiduje sie 1-2
zapasowe rejony rozwiniecia.

4.5. Wiezi informacyjne

Dowodzenie to ciggly proces wymiany informacji realizowany
w poziomie (wewnatrz autonomicznego systemu informacyjnego
oraz wewnatrz systemow peryferyjnych - wspotpracujacych) oraz
w pionie (sg to zadania stawiane przez przetozonych podwiadnym,
a takze zwrotne - meldunki terminowe i dorazne, jakie z kolei skfa-
dajg podwiadni swoim przetozonym).

Proces wymiany informacji wymaga istnienia w strukturze orga-
nizacyjnej batalionu, brygady i dywizji, korpusu itd., a takze ich
otoczenia (przetozony, podwiadni, wspétdziatajacy, sasiedzi, admi-
nistracja panstwowa i samorzadowa) - okres$lonych drog przekazy-
wania informacji.

Okreslajac strukture systemu wiezi informacyjnych, mozna
przyjac za kryterium charakter informaciji, tj.:

- informacja deskryptywna,

- informacja imperatywna.

Najczesciej jednak oba rodzaje informacji s przekazywane w tej
samej relacji jednoczesnie. Stad tez bardziej celowe wydaje sie
przyjecie innych kryteriéw wyr6zniania wiezi informacyjnych.
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Stosujac kryterium struktury organizacyjnej (stuzbowej) w sys-
temie informacyjnym batalionu, brygady, dywizji itd., wyr6znia sie
dwa rodzaje wiezi informacyjnych:

--stuzbowe (hierarchiczne, rozkazodawcze) - zwigzane z podle-
glosciag stuzbowg (moznaje podzieli¢ na ,,w do4”- rozkazy i ,,w go-
re - meldunki),

-wspétdziatania, koordynowania i synchronizowania (tzw.
funkcjonalne) —zwigzane z wymiang informacji pomiedzy osobami
funkcyjnymi wewnatrz dowddztw (wewnetrzne wiezi informacyjne
wspotdziatania) lub wymiang informacji w ramach specjalnosci,
uzupetnianiem potrzebnych informacji pomiedzy specjalno$ciami na
tym samym poziomie lub pomiedzy réznymi szczeblami z pominie-
ciem przetozonych (zewnetrzne wiezi informacyjne dla potrzeb
wspdtdziatania, koordynacji i synchronizacji).

Rodzaje ww. wiezi informacyjnych przedstawiono na rysunku
45.1.

Stosujac kryterium kierunku przeptywu informacji w relacji sta-
nowisko dowodzenia batalionu, brygady i dywizji, korpusu itp.-
otoczenie (Srodowisko), wyr6zni¢ mozna trzy rodzaje wiezi infor-
macyjnych:

- zewnetrzne wchodzace - zwigzane ze zbieraniem (gromadze-
niem) informacji z szeroko pojetego ,,otoczenia”” (stuzbowe i wspét-
dziatania, a wiec np. dla rozkazéw, meldunkdw czy tez komunika-
tow);

- wewnetrzne - zwigzane z wytwarzaniem iprzekazywaniem in-
formacji wewnatrz stanowiska dowodzenia brygady/dywizji (réw-
niez stuzbowe i wspétdziatania, np. dla informacji planistycznych);

- zewnetrzne wychodzgce - zwigzane z przekazywaniem infor-
macji (wytworzonych lub zebranych) poza stanowisko dowodzenia
brygady/dywizji.

Wymiana informacji w systemie dowodzenia moze odbywaé sie
poprzez kontakt osobisty (co najczesciej ma miejsce wewnatrz sta-
nowiska dowodzenia) lub poprzez techniczne S$rodki tgcznosci.
W obu przypadkach przekazywana informacja moze mie¢ postaé
graficzng, pisemng lub przekazu ustnego o ustalonej lub dowolnej
formie.
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Legenda:

- wewnetranc v,ien informacyjne dla potrzeb wspétdzaataiiia, koordynacji i synclironiracji (tzw funkcjonalne).
<lezz2 » sturKwe hierarchiczne wiezi informacyjne (rozkazodawcze),

~232n™ - zewnetrzne wiezi informacyjne dla potrzeb wspétdziatania, koordynacji i synchronizacji (tzw funkcjonalne).

Rys. 4.5.1. Rodzaje wiezi informacyjnych na przyktadzie ogélnych struktur
GSD dywizji, brygady, batalionu
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Dowodzenie, rozpatrywane z punktu widzenia wykonywanych
funkgji, jest cyklicznym procesem zbierania, opracowywania i prze-
kazywania informacji. Do realizacji tych zadan poszczegélne ko-
morki (sektory, centra, zespoly, grupy, specjalisci, koordynatorzy)
stanowiska dowodzenia posiadajg odpowiednie relacje (wiezi)
funkcjonalne wiasciwe dla danego szczebla dowodzenia.

Przyktadowsg strukture wiezi informacyjnych, w ktérych odbywa
sie przekazywanie informacji wewnatrz stanowisk dowodzenia
(SD), przedstawiono na przyktadzie GSD batalionu i ogolnej struk-
turze GSD (rys. 4.5.2 14.5.3).

W modelach powyzszych wyrdznia sie dwa rodzaje wiezi infor-
macyjnych, przedstawionych za pomocg sprzezen informacyjnych
pomiedzy komérkami funkcjonalnymi stanowisk dowodzenia. Wiez
informacyjng stuzbowg hierarchiczng (zobrazowang czerwong linig
cigglg) oraz wiez informacyjng wspotdziatania, koordynowania
i synchronizowania tzw. funkcjonalng (przedstawiong niebieska li-
nig przerywang).

Dowddca i szef sztabu pracujagcy w sektorze dowodzenia sg po-
taczeni bezposrednio wiezig stuzbowa ze wszystkimi elementami
stanowisk dowodzenia swego szczebla dowodzenia. Szefowie ko-
morek stanowisk dowodzenia sg pofaczeni wiezig informacyjng
funkcjonalng, ktéra umozliwia im bezpos$rednig wymiang informacji
miedzy sobg, w procesie dowodzenia. Informacje te przekazywane
sg réwniez do centrum wsparcia dowodzenia i centrum zabezpie-
czenia dziatan.

Potaczenia informacyjne ZSD sg skonstruowane analogicznie do
GSD. Rozwigzanie takie jest konieczne, jezeli ZSD ma zapewni¢
utrzymanie ciagtosci dowodzenia poprzez przejecie funkcji GSD
w okreslonych sytuacjach operacyjno-taktycznych. 1lo$¢ i charakter
danych przekazywanych pomiedzy poszczegélnymi zespotami GSD
wynika z przyjetego sposobu dziatania dowddztwa danego szczebla
W procesie przygotowania i prowadzenia dziatan.

Dla zapewnienia dowodzenia organizuje sie dziatajacy bez prze-
rwy system dowodzenia, ktéry tworzg organa dowodzenia, sity
i Srodki odpowiednio rozmieszczone i sprzezone ze sobg informa-
cyjnie. Struktury dowodzenia posiadajg wieloszczeblowg (wielopo-
ziomowa) hierarchiczng organizacje.
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Rys. 4.5.2. mezi informacyjne wewnatrz GSD batalionu (bz, bez)



SEKTOR DOWODZENFA

OSRODEK DOWODZENIA

DOWODCA
CENTRVM
OPERACYJNE
Komérka
i Operacyjna (Ops)
Zintegrowane ; X
Komérki SZEF C'urrvni Ops
Wsparcia Dziatan SZTABU
Komérka
Planowania
(Oplans)
- planowania
wypneJzajacepin
(Con Ops):
- ibiahm

glebokoch (DOG)

wiezi infomiacyjne hierarchiczne (rozkazodawcze);
wewnetrzne wiezi informacyjne wspétdziatania.
koordynowania, synchronizowania (tzw funkcjonalne)

Rys. 4.5.3. Hdezi informacyjne wewnatrz GSD
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w celu zachowania ciggtosci i niezawodnosci systemu dowodze-
nia na poszczegoélnych szczeblach jego struktury organizuje sie sie¢
stanowisk dowodzenia (GSD, ZSD, TSD, WSD, PPD). W jego ra-
mach dowddca dysponuje wigziami stuzbowymi (rys. 4.5.1) ze sta-
nowiskami dowodzenia wszystkich podwiadnych oraz z przetozo-
nym.

Ze wzgledu na szczeg6lne znaczenie wiezi stuzbowej dowddcy
z podlegtymi dowddcami jest ona realizowana w dwu niezaleznych
relacjach dowodzenia, tj. pierwsza - przez wezly tacznosci wihasci-
wych GSD potgczonych teletransmisyjng siecig wieloboczng a dru-
ga- w bezposrednich liniach telekomunikacyjnych organizowanych
pomiedzy dowodcami, zazwyczaj przy uzyciu radiostacji pola wal-
ki. Ponadto, dla zapewnienia wiasciwego nadzoru nad rozpozna-
niem i WRe oraz wykorzystaniem rodzajow wojsk, szef komorki
rozpoznania oraz szefowie rodzajow wojsk w komdrce wsparcia
dziatan i szefowie stuzb w centrum wsparcia dziatan rozmieszczeni
na gtdbwnym stanowisku dowodzenia (GSD) danego szczebla dys-
ponuja potaczeniami funkcjonalnymi ze swoich zespotéw (grup) do
wiasciwych elementéw ugrupowania bojowego (operacyjnego).

Takie same powigzania informacyjne wystepujg w relacji ZSD-
GSD czy TSD, jezeli sg organizowane.

W przypadku gdy dowddca wykorzystuje czasowo PDO lub
WSD, dysponuje on wiezig stuzbowg ze wszystkimi podwiadnymi
i przetozonym. Oficerowie pracujacy wraz z nim posiadajg wiezi
funkcjonalne z wiasciwymi stanowiskami dowodzenia podwiad-
nych oraz swoimi komorkami na GSD.

Powietrzny punkt dowodzenia zapewnia dowddcy wiez stuzbo-
wg ze stanowiskami dowodzenia podlegtych oraz z przetozonym.

Duze znaczenie majg rowniez powigzania informacyjne pomie-
dzy GSD, ZSD czy TSD. Powigzania te muszg umozliwi¢ przesyla-
nie dokumentéw dowodzenia sporzadzanych na tych stanowiskach
dowodzenia w ramach cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia.
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4.6. Proces dowodzenia

Catos$¢ przedsiewzie¢ zwigzanych z dowodzeniem, realizowa-
nych przez komérki organizacyjne i osoby funkcyjne na stanowi-
skach dowodzenia w ramach systemu dowodzenia, skiada sie na
proces dowodzenia.

Proces ten, a konkretnie jego petny cykl decyzyjny, mozna sym-
bolicznie przedstawié w postaci kota, ktore utrzymywane jest w ru-
chu przez ciggte pozyskiwanie, przetwarzanie i wykorzystywanie
informacji, w wyniku czego przygotowywane sg warianty realizacji
otrzymanego zadania, zostaje powzieta decyzja, wygtoszony zamiar
dowddcy, a sztab finalizuje opracowanie planu dziatania. Na jego
podstawie opracowuje sie informacje dyrektywne w postaci zadan
(dyrektyw, rozkazdw, zarzadzen) i przekazuje wykonawcom. Na
»fuch” tego symbolicznego kofa silnie oddziatujg informacje (dy-
rektywne) w postaci otrzymywanych zadan oraz informacje o dzia-
faniu przeciwnika, potozeniu i mozliwosciach wojsk wiasnych, wa-
runkach dziatania (teren, pogoda itp.), ktére obligujg dowo6dce do
stworzenia i realizacji planu dziatania przeksztatcajacego istniejaca
sytuacje problemowg w sytuacje nakazang w zadaniu taktycznym
(operacyjnym). Ogolny przebieg cyklu decyzyjnego procesu dowo-
dzenia wojskami ilustruje rysunek 4.6.1.

Proces dowodzenia, z operacyjnego punktu widzenia, traktuje sie
jako powtarzajgcy sie cykl decyzyjny, jednakowy na wszystkich
szczeblach dowodzenia, sktadajacy sie z cyklicznie powtarzajgcych
sie faz, etapdw i czynnos$ci. Taki ramowy uktad cyklu decyzyjnego
przedstawiono na lysunku 4.6.2. W sytuacji kiedy dowddca, mimo
ze nie otrzymat korekty zadania, lecz na podstawie oglgdu sytuacji,
dochodzi do wniosku, iz musi zareagowac, to wowczas jego cykl
decyzyjny przebiegajak na rysunku 4.6.3.
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Rys. 4.6.2. Ramowy uMad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
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ZAKONCZENIE

Tresci przedstawione zaréwno w tej ksigzce, jak i we wczesniej-
szych majg sprawié, aby wynik dziatania os6b projektujgcych
wszelkie dziatania w obrebie oraz na pograniczu treSci zawartych
w pojeciach dowodzenie czy system dowodzenia, tj.: struktur do-
wodztw, struktur stanowisk dowodzenia, procedur czy zasad i wy-
magan dowodzenia, nie byt rézny w zaleznosci od tego, w jakiej
kolejnosci, za pomocajakich $rodkéw, jakimi metodami czy za po-
mocajakich procedur byt realizowany.

Znajac prawidtowosci rzadzace skutecznym planowaniem i or-
ganizowaniem struktur w ogéle, mozna i nalezy je stosowa¢ pod-
czas transformacji dowodztw na okreslone stanowiska dowodzenia,
ktore takze powinny mie¢ odpowiednie struktury i by¢ zorganizo-
wane tak, aby mozna byto uzyska¢ pozadane efekty.

Taki tez byt zamiar autora, aby przyblizy¢ szerszemu gronu te
prawidtowosci i uwarunkowania wraz z czynnikami majacymi
wplyw na skuteczno$¢ organizowania struktur i proceséw zwigza-
nych z szeroko pojetym dowodzeniem (ang. command and control).

Przedstawiona Szanownemu Czytelnikowi ksigzka zostata po-
szerzona o problemy teoretyczne, ktére wedtug autora wymagaty
naswietlenia w celu lepszego pomania problemu nie tylko przez lu-
dzi w mundurach, ale takze tych, ktérych ten problem pasjonuje
i budzi ciekawo$¢ poznania. Autor, opracowujac te publikacje, bo-
rykat sie z duzymi trudnosciami, gdyz poruszana problematyka bar-
dzo czesto jawita sie w obszarze zastrzezonym dla okre$lonego kre-
gu os6b i nie mozna byto poruszy¢ zagadnien z tego tak przeciez
szerokiego obszaru problemowego. Przepraszam za niescistosci,
niedomoOwienia i potkniecia oraz zachecam do lektury i przekazy-
wania swoich uwag na rece autora.

e-mail: j.michniak@aon.edu.pl
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operacyjnych i modelowania liniowego

Z Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania

prac kwalifikacyjnych (licencjackich,

megisterskich i podyplomowych)

Z Stachowiak, J. Placzek (red.)-Wylbrane problenmy

ekonomiki bezpieczer'siwa

R Stepien (red.) - Edukacjawwyzszych szkolach
wojskowych

M Strzoda (red.) - Wybrane terminy z zakresu

dowodzenia i zarzadzania

J. Suwart- Zarys obrony cywilnej w Polsce

w latach 1920-1996

R Szpyra- Powietrzna sztuka operacyjnavwbranych
parstw

EA. Wesolowska, A Szerauc (red.) - Patriotyzm-
Chronno&c- Bezpieczersiwo

J. Wolejszo - Wybrane probrmy procesu planoneniali
rozliczania dziatalnosci szkoleniongj

naszczeblach taktycznychw SZ RP

J. Wotejszo - Trening sztabowy dowodztw
szczebla taktycznego SZ RP

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

J. Wotejszo - Wybrane problemy przygotonania i
realizagji Gniczer sojuszniczych NATO

J. Wolejszo, Z Fiolna - Dowodzenie brygada
zmechanizowang (pancema) w obronie

J. Wolejszo, Z Fioina - Dowodzenie brygada
zmechanizowang, (pancema) w marszu
Wojskowe wsparcie wiadz cywilnych i
spoleczeristwa. Materialy z seminarium

Wojsko wobec polskiego pazdziemika's6.
Rezolucje, uchwaly, listy (opra¢. EJ. Nalepa)

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

J. Wojtasik (red.) - Od Zdlkiewskiego i
Kasiriskiego do Pitsudskiego i Petlury. z dziejow
stasunkéw polsko-ukrairskich od X1 do XX w.
Wsparcie informacyjne obrony powietrznej.
Materialy z sympozjum naukowego

E. Zabtocki - Wspdlczesne sity powietrzne

S. Zalewski - Shuzby specjalne w parstwie
dermokratycziym

Zalozenia operacyjne do doktryny zasadniczej sit
powietrznych (praca zbiorowa)

L. Zapala - W rembertowskiej Alma Mater

B Zdrodowski, M. Marszalek - Operacje
pozawojenne sit powietrznych

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

J. Zuziak - Drzieje Instytutu J6zefa Pitsudskiego w
Londynie 1947-1997

Zamowienia przyjmujemy teiefonicznie lub pisemnie






